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5.4. ВЫСВОБОЖДЕНИЕ ПЕРСОНАЛА

ГЛАВА 1.УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ В СИСТЕМЕ СОВРЕМЕННОГО

МЕНЕДЖМЕНТА

§ 1. ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ: ОРГАНИЗАЦИЯ, ПЕРСОНАЛ, ОРГАНИЗАЦИОННАЯ

КУЛЬТУРА, МЕНЕДЖМЕНТ

Организация (предприятие, фирма) представляет собой систему сознательно

координируемой деятельности двух и более людей для достижения общей цели. Это именно

система координируемых деятельностей, поскольку люди могут смениться, но

институированная система ролей, организация сохранится.

Группы людей, созданные по воле руководства, для достижения целей организации,

называются формальными.

Взаимосвязь внутренних элементов организации

Стихийно образовавшаяся группа людей, вступивших в регулярное взаимодействие

для достижения определенных целей, признается неформальной группой (организацией).

В организации выделяются следующие сферы (А. Файоль): 1) техническая сфера,

Элементы организации
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выполняющая функцию производства некоторого продукта; 2) коммерческая сфера

(приобретение, сбыт продукции); 3) финансовая сфера (мобилизация и использование

капитала); 4) сфера учета (бухгалтерский учет, инвентаризация); 5) администрирование —

управленческая сфера, обеспечивающая целостность функционирования всех сфер

организации.

Управленческая деятельность — системообразующий фактор, обеспечивающий

целостное функционирование, сохранение и развитие организации.

Без управления организации не существует. Основные управленческие функции (А.

Файоль): циклически повторяющиеся процессы, которые гарантируют достижение

системы целей, эффективное функционирование, сохранение и развитие организации.

Управленческие функции в управленческом цикле

Рассматривая организацию как социальный институт, мы можем выделить несколько

элементов, составляющих ее структуру и определяющих ее как особое образование,

отличное от многих других.

Ни одна организация не сможет сформироваться и тем более далее существовать, если

не будет определена ее цель — то, ради чего данная организация существует. Определение

цели может быть дано двояким образом — для внешних наблюдателей, участников,

пользователей продукцией организации и ее собственных участников, сотрудников,

включенных в процесс функционирования.

Миссия — цель деятельности организации, ориентированная в будущее. Миссия — это

представление о стратегических целях, и в этом смысле — о будущем, в которое

приглашается клиент, партнер конкретной организации. (Примерами подобного рода

заявлений о своей миссии могут быть следующие: «Наша цель сделать мир меньше»

(телекоммуникационная компания), «Вместе с нами в будущее» (компьютерная техника),

«Нормальная техника - для удобной жизни» (бытовая техника) и др.)

Цели организации можно классифицировать на четыре группы :

экономические — получение расчетной (приемлемой) величины прибыли от

реализации продукции или услуг;

научно-технические — обеспечение заданного (желаемого) научно-технического
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уровня продукции и разработок, а также повышение производительности труда за счет

совершенствования организации производства и труда, техники и технологии;

производственно-коммерческие — эффективное производство и реализация

продукции, работ и услуг в необходимом объеме и с заданными качеством и сроками

поставок для достижения экономических целей, обеспечения договорных обязательств;

социальные — достижение заданной степени удовлетворения социальных

потребностей работников.

В качестве генеральной цели принято рассматривать экономическую цель (получение

прибыли), которая достигается через реализацию научно-технической, производственно-

коммерческой и социальной целей.

Под персоналом мы будем понимать совокупность всех человеческих ресурсов,

которыми обладает организация. Это сотрудники организации, а также партнеры, которые

привлекаются к реализации некоторых проектов, эксперты, которые могут быть привлечены

для проведения исследований, разработки стратегии. Персонал — это стратегический

фактор, определяющий будущее организации, ведь именно люди делают работу, подают

идеи и позволяют фирме жить. Даже наиболее капиталоемкие, хорошо сконструированные

организации требуют определенного персонала, приводящего их в движение. Люди

ограничивают или увеличивают силу и слабость фирмы.

Управление персоналом - функциональная сфера деятельности, задача которой

обеспечение предприятия в нужное время кадрами в необходимом количестве и требуемого

качества, их правильная расстановка и стимулирование. Целью управления персоналом

является формирование работоспособных коллективов, в которых работники действуют с

учетом собственных интересов и во благо организации в целом.

Управление персоналом преследует цели: 1 - помощь фирме в достижении общих

целей; 2 — эффективное использование мастерства и возможностей работников; 3 -

обеспечение фирмы высококвалифицированными и заинтересованными служащими; 4 —

стремление к наиболее полному удовлетворению работников своей работой, к их наиболее

полному самовыражению, что делает желанной работу в данной фирме.

Главная цель - прибыль предприятия в системе управления персоналом, достигается

через удовлетворение социальных потребностей человека на производстве.

Под структурой организации понимается ее архитектоника, наличие отдельных частей

и соотношения между ними, степень жесткости/гибкости организационной конфигурации,

типы взаимодействий между внутренними элементами. В литературе и управленческой

практике выделены три основных типа организационных структур:

• линейная;
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• функциональная;

• адаптивная.

Финансы — это все денежные и другие средства, которыми располагает или которые

может привлечь организация для выполнения собственной деятельности. Принято выделять

три основные функции финансов:

• распределительную;

• стимулирующую;

• контрольную.

Деятельность по управлению финансами фирмы финансовый менеджмент -

направлена на разработку и реализацию эффективных программ использования финансовых

средств в рамках достижения целей деятельности фирмы. Цели финансового менеджмента:

• максимизация прибыли;

• достижение устойчивой нормы прибыли в плановый период;

•увеличение доходов руководящего состава и вкладчиков (или владельцев) фирмы;

• повышение курсовой стоимости акций и т. д.

Технология — это способ преобразования сырья в искомые продукты и услуги,

механизм работы организации по превращению исходных элементов труда в итоговые

результаты, являющиеся целью деятельности организации.

Для управления персоналом важно учитывать, что тип используемой технологии задает

несколько важных параметров, выделяющих особенности самих исполнителей, в том числе

совместной деятельности, характерный для той или иной технологии, что косвенно влияет на

отбор людей, обладающих особыми психическими свойствами и характерологическими

особенностями.

Тип совместной деятельности — это способ взаимодействия в рамках коллективного

решения задач или проблем. Тип совместной деятельности описывает способ организации

коллективного труда. Л. И. Уманский описал три типа взаимодействия.

Совместно-взаимодействующий тип характеризуется обязательностью участия

каждого в решении общей задачи; интенсивность труда исполнителей примерно одинакова,

особенности их деятельности определяются руководителем и, как правило, малоизменчивы.

Эффективность общей деятельности в равной степени зависит от труда каждого из

участников. Иллюстрацией такого варианта организации совместной деятельности может по-

служить совместное передвижение тяжестей.

Совместно-последовательный тип отличается от совместно-индивидуального

временным распределением, а также порядком участия каждого в работе.
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Последовательность предполагает, что вначале в работу включается один участник, затем —

второй, третий и т. д. Особенности деятельности каждого участника задаются спецификой

целей преобразования средств в результат, характерный именно для этого участка

технологического процесса.

Совместно-индивидуальный тип деятельности отличается тем, что взаимодействие

между участниками труда минимизируется. Каждый из исполнителей выполняет свой объем

работы, специфика деятельности задается индивидуальными особенностями и

профессиональной позицией каждого. Каждый из участников процесса представляет

результат труда в оговоренном виде и в определенном месте. Объединяет разных

исполнителей лишь предмет труда, который каждый из участников обрабатывает

специфическим образом.

В последнее время стали выделять особый тип совместной деятельности •—

совместно-творческий. Подобный тип организации коллективной деятельности зародился в

сферах науки и искусства, где участники научного или творческого проекта создавали нечто

совершенно новее, зачастую уникальное, что нельзя было создать по имеющимся правилам и

технологиям. В коллективах создается особый тип деятельности — сотворчество, когда

каждый участник процесса является равноправным создателем нового. Законы творчества

требуют учета каждого, даже самого «сумасшедшего» видения, потому что в процессе

общего обсуждения из самой абсурдной идеи может появиться открытие. Этот тип

характеризуется особой активностью каждого из участников процесса взаимодействия, а

именно: активностью в плане повышения собственной профессиональной компетентности за

счет участия в коллективной деятельности. С одной стороны, особенности совместно-

творческого типа деятельности дают возможность каждому участнику пробовать разные спо-

собы деятельности, обогащаться способами работы, присущими другим специалистам и

сферам труда, а с другой — синергетический (взаимообогащающий) эффект дает мощный

импульс развитию самой группы, выполняющей деятельность.

Особенности персонала, действующего в разных типах взаимодействия. Для людей,

работающих в ситуации совместно-взаимодействующей деятельности, характерны высокая

ориентация на коллективные цели, приверженность авторитету лидера, ориентация на

групповую нравственность (нормы и ценности), а также традиционные способы поведения.

Для участника организации с подобным типом технологии характерна высокая

приверженность к группе.

Для сотрудников организации с совместно-последовательным типом деятельности

характерны высокая технологическая дисциплинированность, следование нормам и

правилам, сформулированным в инструкциях, положениях и других нормативных
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документах. Такого рода технологии характерны для сложного промышленного про-

изводства, обрабатывающей промышленности.

Для участников процесса совместно-индивидуальной деятельности характерны

высокая инициативность, ориентация на результат и индивидуальные достижения. Такие

специалисты во главу угла ставят свои собственные цели, ценности, склонны

самостоятельно разрабатывать способы достижения цели и способны эффективно дей-

ствовать в ситуации внутриорганизационной конкурентности. Такого рода технологии

характерны для современных наукоемких производств, которые требуют очень высокой

подготовки персонала.

Участникам совместно-творческой деятельности свойственна особая ориентация —

ориентация на профессиональное развитие. Они обладают ярко выраженной ориентацией на

сотрудничество со специалистами разных областей, гибкостью смены позиций, ориентацией

на индивидуальное развитие. Для коллективов, работающих в таком типе деятельности,

основной ценностью становится достижение нового знания, создание условий для ин-

дивидуального развития, уважение прав и мнения каждого специалиста.

Управление — процесс координации различных деятельностей с учетом их целей,

условий выполнения, этапов реализации.

Тип управления — это характеристика того, как принимаются (управленческая форма)

и каким способом реализуются (рычаг управления) управленческие решения. Типы

управления, конечно, должны соответствовать культуре организации и, следовательно,

особенностям персонала, который в ней работает.

Организационная культура — целостность целей и ценностей, присущих организации,

специфических принципов поведения и способов реагирования, ритуалов, лежащих в основе

совместной деятельности людей в рамках организации.

В социологии культура рассматривается как система коллективно разделяемых

смыслов, символов, ценностей, убеждений, образцов поведения индивида, группы, общества

в целом. В этом смысле каждое предприятие или организация, производящие материальные

блага или услуги и имеющие свою систему управления, представляют собой определенное

культурное пространство, где люди в своей деятельности руководствуются какими-то

конкретными ценностями, совершают определенные обряды.

Американский специалист по управлению Е. Шейн писал: «Организационная культура

есть набор приемов и правил решения проблемы внешней адаптации и внутренней

интеграции работников, правил, оправдавших себя в прошлом и подтвердивших свою

актуальность в настоящем. Эти правила и приемы представляют собой отправной

момент в выборе сотрудниками приемлемого способа действия, анализа и принятия
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решений». Французский исследователь Н. Деметр подчеркивал, что культура предприятия

— это система представлений, символов, ценностей и образцов поведения, разделяемая

всеми его членами.

Основная функция организационной культуры - создать ощущение идентичности всех

членов организации, образ коллективного «мы». Каждый связан общим взглядом на то, что

собой представляет данное предприятие, какова его роль, какое место занимает по

отношению к конкурентам, покупателям.

Другая функция — культура обеспечивает гармонизацию коллективных и

индивидуальных интересов. Каждый сотрудник осознает свою роль, знает, что от него ждут

и как он наилучшим образом может ответить на эти ожидания. Каждый знает, что если он

нарушит писаные или неписаные нормы, то будет наказан не только руководством, но и

коллегами.

Содержание организационной культуры не является чем-то непредсказуемым или

случайным, а вырабатывается в ходе практической деятельности как ответ на проблемы,

которые ставит перед организацией внешняя и внутренняя среда.

Каково же содержание организационной культуры? Выделяют, по крайней мере, две

составляющие:

1. Ведущую роль в культуре предприятий играют организационные ценности.

Организационные ценности — это предметы, явления и процессы, направленные на

удовлетворение потребности членов организации и признающиеся в качестве таковых

большинством членов организации.

Руководящие принципы культуры предприятий находятся в прямой зависимости от

культуры окружающей среды.

Системный подход к национальной культуре позволяет упорядочить взаимосвязь

между составляющими переменными.

Семья вырабатывает образцы поведения, необходимые в дальнейшем для выполнения

различных ролей в организации (например, по статусу, полу, возрасту).

Образование обеспечивает будущего сотрудника информацией, знаниями,

навыками, ценностными ориентациями. В одних культурах учат тому, что надо

делать, в других — чего не надо делать.

Экономика — способ, с помощью которого общество производит и распределяет

товары и услуги. При этом возможны индивидуальный, групповой или коллективный

подходы.

Для совместно-последовательной трудовой деятельности людей традиционно
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существует тип управления, связанный с бюрократической управленческой формой. В

этом случае решения принимаются, как правило, вышестоящим руководителем.

Главным рычагом воздействия на подчиненных оказывается силовое воздействие,

часто основанное на использовании методов прямого воздействия (приказов,

наказаний). Главным мерилом эффективности и успешности руководителя

оказывается степень его воздействия на подчиненных. Сильным руно водителем в

таком типе управления мы будем называть такого, чьи приказы не обсуждаются, а

сразу же исполняются. Такого типа управленческая форма свойственна для

бюрократической организационной культуры, которая характеризуется наличием

технологически дисциплинированных сотрудников, строго выполняющих свои

функции и приказы начальства.

При выполнении совместно-взаимодействующей трудовой деятельности чаще

используется второй тип управления, который характеризуется коллективистской

управленческой формой, которая предполагает единоличное принятие решений лидером

коллектива, его вождем. Такая управленческая форма соответствует органической

организационной культуре, при которой сотрудники организации являются послушными

исполнителями, включенными в семейный тип отношений. Главный рычаг управления в

этом случае — авторитет руководителя. Авторитет предполагает большой аванс доверия

со стороны коллектива. Авторитетный руководитель получает практически

беспрекословное подчинение, основанное на принятии его мнения как самого верного,

продуманного и выгодного для сотрудников. Если руководитель действует в соответствии

с нормами коллектива, сформулированными в виде традиций, правил поведения, то он

воспринимается как «правильный», эффективный руководитель.

Совместно-индивидуальный труд предполагает специфический тип управления,

который характеризуется рыночной управленческой формой. При ее использовании

решения принимаются в соответствии с законами рынка, и рынок является основным

мерилом их эффективности. Главным рычагом воздействия на персонал служат деньги, что

вполне соответствует рассмотрению персонала как субъектов рынка труда. Руководитель

будет казаться сильным, эффективным, если он сможет обеспечить своим сотрудникам

вознаграждение, соответствующее затраченным силам, более выгодные финансовые

условия, чем другой руководитель. Такая управленческая форма соответствует

предпринимательской организационной культуре, в которой существуют, как правило,

активные сотрудники, ориентированные на такое повышение в должности, которое будет

сопряжено с увеличением ответственности, объема выполняемой работы, и

соответствующий рост уровня вознаграждения.
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Относительно новый тип управления, возникший в партиципативной организационной

культуре, характеризуется демократической управленческой формой. Этот тип управления

связан с использованием закона как главного рычага управления. Для партиципативной

организационной культуры характерно присутствие профессионалов, с одной стороны,

ориентированных на достижение результата (получение нового знания), с другой —

стремящихся к собственному профессиональному развитию. Достижение подобных целей в

группе, включающей разноориентированных, активных личностей, невозможно если не

будут установлены определенные правила поведения - законы. Но эти законы должны быть

демократическими и обеспечивать равноправие.

В последнее время исследователи стали упоминать еще новый, только возникающий

тип управления, характеризующийся диалоговой управленческой формой. Для этого типа

управления характерна распределенность управленческих функций, которые могут быть

эффективно реализованы только при активном, равноправном участии всех субъектов

управления. Основная его особенность использование в качестве рычага управления знаний.

Говорить о возникновении такого подхода к управлению возможно в том случае, когда

активная управленческая деятельность не может быть осуществлена без использования

знаний множества различных профессионалов, обладающих своими специфическими

представлениями и фактами, описывающими управляемую реальность. В таком подходе

целостное представление об управляемом объекте, его состоянии, путях изменения и этапах

достижения цели не будет полным при потере хотя бы одного видения профессионала.

Полный жизненный цикл организации обязательно включает такие стадии, как

формирование организации, ее интенсивный рост или размножение», стабилизацию и кризис

(спад) (Управление персоналом. Под ред. Т. Ю. Базарова., Б. Л. Еремина. М.: ЮНИТИ,

2000). Причем последняя стадия вовсе не обязательно должна завершаться «смертью» или

ликвидацией организации. Вполне возможным считается и вариант ее «возрождения» или

«преображения».

Менеджмент выступает как система действий, обеспечивающих слаженную работу

коллективов людей с оптимальными экономическими результатами.

Цель менеджмента — создать эффективную организацию и затем менять ее так, чтобы

она соответствовала меняющимся задачам и обстоятельствам.

Менеджер - специалист, занимающийся организацией работ коллектива людей на

основе специальных методик и процедур. «О качествах менеджера надо судить по

Табл. Связь организационных культур, управленческих форм и типов совместной

деятельности
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Тип совместной

деятельности

Управленческая

форма
Рычаг управления

Организационная

культура

Совместно-

взаимодействующий
Коллективистская Авторитет

Органическая

организационная культура

Совместно-

индивидуальный
Рыночная Деньги Предпринимательская

организационная

культураСовместно-

последовательный
Бюрократическая Сила, приказ

Бюрократическая

организационная

культура

Совместно-

творческий
Демократическая Закон

Партиципативная

организационная

культураДиалоговая Знания

тому, как хорошо он может организовать большое число людей и насколько эффективно он

может добиваться наилучших результатов от каждого из них, сливая в единое целое» (А.

Морита).

Менеджмент может быть определен как научно-практическое направление,

ориентированное на обеспечение активной жизнедеятельности (функционирования)

организаций в рыночных условиях хозяйствования. Современный менеджмент включает в

себя управление интеллектуальными, финансовыми, сырьевыми ресурсами в их наиболее

эффективной производственной деятельности. Соответственно менеджер — это специалист

по управлению, который разрабатывает планы, определяет, что когда делать, как и кто будет

выполнять намеченное управление персоналом, разрабатывает рабочие процедуры

(технологии) применительно ко всем стадиям управленческого цикла, осуществляет

контроль. Короче говоря, менеджер планирует, организует, управляет, контролирует

основные функции организации.
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В процессе своего исторического развития менеджмент последовательно

разворачивался в сторону социологизации и психологизации.

В настоящее время поиск путей активизации человеческого потенциала внутри

организации и учет психологических особенностей персонала являются одними из основных

факторов повышения эффективности деятельности любой организации.

Специфические особенности управленческого труда:

—умственный труд работников аппарата управления, состоящий из трех видов

деятельности: организационно-административной и воспитательной (прием и передача

информации, доведение решений до исполнителей, контроль исполнения); аналитической

и конструктивной (восприятие информации и подготовка соответствующих решений);

информационно-технической (вычислительные и формально-логические операции,

документация);

—участие в создании материальных благ не прямо, а опосредованно (косвенно, через

труд других лиц);

—предмет труда — информация и люди;

—средства труда — организационная и вычислительная техника;

—результат труда — управленческие решения, эффективность функционирования

предприятия.

Рис. Основные категории науки управления
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§ 2. ЭВОЛЮЦИЯ ФОРМ СОВМЕСТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ И СТАНОВЛЕНИЕ

КАДРОВОГО МЕНЕДЖМЕНТА

Наша “веселая семейка” жила очень дружно. Цыплята чувствовали

себя спокойно и хорошо, когда были вместе. Но стоило

только какого-нибудь из них унести от остальных, как он

начинал тревожно пищать и бегать, стараясь отыскать своих

братьев, и успокаивался только тогда, когда находил их.

Н. Носов. Веселая семейка

Становление форм совместной творческой деятельности связано с трансформацией

исторически ей предшествующих форм организации совместной деятельности: совместно-

последовательной, совместно-взаимодействующей, совместно-индивидуальной. Именно в

такой последовательности в ХХ в., как показывает опыт менеджмента различных

организаций в развитых странах, происходит развитие основополагающих форм совместной

творческой деятельности. Этот процесс, если его рассматривать в рамках организационно-

культурного подхода, можно интерпретировать как фазы становления партиципативной

организационной культуры, а те трансформации, которые претерпевали бюрократическая,

органическая и предпринимательская культуры, последовательно генерировали парадигмы

кадровой работы в менеджменте капиталистических стран.

Раскроем логику этого исторического процесса организационно-культурной эволюции.

Технократический подход, коренящийся в философии позитивизма, был перенесен (наиболее

известная фигура в этом подходе — Ф. Тэйлор) в практику организации производственных и

трудовых процессов в связи с резко возросшей потребностью повышения эффективности

деятельности крупномасштабных производственных систем, ориентированных на выпуск

серийной массовой продукции. Работник в подобного рода человеко-машинных системах

трактовался как “винтик”, и проблема оптимизации функционирования таких технологий

решалась на путях рационализации социально-производственных связей и трудовых

процессов за счет использования более эффективных механизмов контроля и

вознаграждения. Конечная цель рационализации — повысить уровень эксплуатации всех

составных элементов (в том числе и “человеческого материала”) этих систем.

Негативные социальные последствия подобного рода рационализации, несмотря на

достигаемый, особенно в кризисных ситуациях (в первую очередь, в условиях войн), рост

производительности труда за счет внедрения элементов его научной организации, стали

очевидны уже во второй половине 20-х гг. и породили серию социальных экспериментов
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(хоторнские исследования Э. Мэйо). Гуманизация трудовых отношений, вовлечение

работников в обсуждение вопросов, касающихся их производственной деятельности,

использование позитивных эффектов групповой самоорганизации — таковы важнейшие

принципы доктрины человеческих отношений. Ее реализация впервые придала наемному

работнику статус (хотя и неравноправного) партнера во взаимоотношениях с менеджером и

хозяином предприятия, когда необходимо было урегулировать сложнейшие социальные и

трудовые вопросы. Гарантией этого стиля взаимоотношений могла стать только

коллективистская солидарность трудящихся, находящая институциональное выражение в

деятельности профессиональных союзов.

Коллективистская по своей природе идеология профессионализма, свойственная

массовым профессиям, к середине 50-х гг. стала тормозом на пути научно-технического

прогресса, поскольку широкое внедрение технических нововведений вытесняло массовый

малоквалифицированный труд. Стимулирование индивидуального профессионального

развития за счет включения механизмов личной заинтересованности и персональной

ответственности — такова специфика нового подхода в кадровом менеджменте,

получившего распространение в развитых странах в 60-70-е гг. Его применение, в конечном

счете, было нацелено на то, чтобы повысить предпринимательскую активность всех

работников и сделать предприятие более конкурентоспособным.

Однако ориентация на потребительскую мотивацию работника, гипертрофия

эгоистической морали вели к эрозии морально-психологического климата организации,

снижая в целом эффективность ее деятельности. Поэтому в качестве противоядия

естественным выглядел возврат (в той или иной форме) к коллективистским ценностям,

обеспечивающим здоровую атмосферу в организациях, где работники, объединяемые во

временные и постоянные рабочие группы, занимаются сложно-организованной совместной

деятельностью. В условиях глубокого структурного кризиса 70-х гг. созидание оптимальной,

с точки зрения решения, как правило, неординарных проблем, формы организации для таких

рабочих групп стало самоценной задачей. Социальное и культурное творчество самих

работников, их непосредственное участие в самоорганизации и самоуправлении совместной

деятельностью, взаимный контроль, взаимопомощь и взаимозаменяемость, проясненность

общих ценностей и целей, определяющих поведение каждого члена команды, коллективная

ответственность за результаты и высокую эффективность работы, всемерное развитие и

использование индивидуального и группового потенциалов — таковы слагаемые нового

подхода в кадровом менеджменте 80—90 гг., получившего название team management —

командный менеджмент.
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Таким образом, можно говорить о четырех основных парадигмах в кадровом
менеджменте в ХХ в.:

 доктрина научной организации труда;

 доктрина человеческих отношений;

 доктрина контрактации индивидуальной ответственности;

 доктрина командного менеджмента.

Причем последняя парадигма представляет собой органичный синтез

последовательных трансформаций, исторически предшествующих партиципативной

организационной культуре других организационных культур. И с этой точки зрения

отсутствие в той или иной национальной или корпоративной организационной культуре

исторически предшествующих и модернизированных элементов всех трех организационных

культур — бюрократической, органической и предпринимательской — делает весьма

проблематичной полноценную реализацию доктрины командного менеджмента в силу

недостаточно эффективной организации деятельности, неадекватного морально-психо-

логического настроя или (и) низкого уровня профессионализма. Эта детерминированность

степенью зрелости национальной и корпоративной организационной культуры применения

передовых способов кадрового менеджмента в управлении персоналом объясняет, в

частности, невозможность искусственного перенесения даже самого эффективного

инструментария кадровой работы в практику отечественных кадровых служб.

§ 3. ИСТОРИЯ РАЗВИТИЯ КАДРОВЫХ СЛУЖБ

История управления персоналом берет начало в Англии, где каменщики, плотники,

кожевенники и другие ремесленники объединялись в гильдии (предвестники профсоюзов),

усилия которых были направлены на улучшение условий труда, человеческих отношений в

коллективах.

Эти начинания существенно продвинулись с приходом промышленной революции во

второй половине XVIII в., которая заложила основы нового сложного индустриального

общества, заменила малопроизводительный ручной труд властью пара и машин. Условия

работы, общественные формы, разделение труда существенным образом изменились. Новый

тип служащего — босс — руководитель, который не обязательно является собственником,

как это имело место в прошлом, становится могучим посредником в новой фабричной

системе.

Изменения в технологии, рост предприятий, развитие профсоюзов, вмешательство

государства в дела работающих — все это послужило толчком к появлению и развитию
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структур (отделов, служб), занимающихся персоналом. Точной даты, знаменующей

появление первого такого отдела, не существует, но около 20-х годов XX в. большее число

организаций стремится обратить внимание на конфликты, возникающие между наемными

служащими и администрацией, и что-то предпринять для их разрешения.

Первые администраторы по персоналу именовались секретарями по благосостоянию.

Они были посредниками между администрацией и рабочими; другими словами, вступали с

ними в переговоры, а затем давали управляющим рекомендации, как добиться от рабочих

наилучших результатов.

До 60-х годов XX в. функции этих служб сосредоточивались главным образом на

проблемах рабочих (так называемых «синих воротничков»). П. Друкеру принадлежит

определение о направленности управления персоналом того времени как «синеворот-

ничковой». Друкер утверждал, что работа в этой области частично сходна с работой

архивного клерка, частично с работой по домоводству, частично с работой социального

служащего и частично с работой по борьбе с огнем («по успокоению профсоюзов»).

История развития кадровых служб России, то есть подразделений, занимающихся

комплектованием и учетом персонала, теряется в глубине веков. Например, первое

упоминание о разрядном1 приказе, ведавшем личным составом армии Русского государства

(его комплектованием, учетом, денежным и поместным окладами), датируется 1478 г. На

особых смотрах, проводимых приказом, определялась способность призываемых к воинской

службе. Кроме военных функций приказ имел административные функции по делам личного

состава государственного аппарата. Он назначал наместников, воевод, послов, судей, вершил

суд над чиновниками, не оправдавшими доверия, разбирал местнические дела и пр.

История развития кадровых служб тесно связана с развитием организованного

трудоустройства населения. Возникновение служб организованного трудоустройства в

странах Западной Европы было обусловлено массовой безработицей. На первых порах они

представляли собой совокупность органов трудового посредничества, осуществляемого

профессиональными союзами и союзами предпринимателей. Позднее возникли

государственные органы трудоустройства — биржи труда, агентства, конторы по

трудоустройству. Во Франции, например, первая государственная биржа труда была создана

в 1897 г. В Англии закон об организации правительственных бирж труда в городах с числом

жителей 25 тыс. и более был принят в 1909 г., в России — 1917 г.

Организация государственного распределения рабочей силы в годы советской власти

началась с создания службы трудоустройства, основными звеньями которой были биржи

труда. Они регистрировали всех граждан, ищущих работу, и все свободные рабочие места;

занимались социальным страхованием и выплатами пособий по безработице; оказывали
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посреднические услуги по найму; вели статистику трудовой конъюнктуры; издавали

бюллетени о состоянии местного рынка труда и пр. Услуги бирж были бесплатными как для

населения, так и для хозяйственных органов.

Ниже приведены основные даты и периоды истории развития государственной службы

трудоустройства в нашей стране:

• 1918 г. — введение трудовой повинности, закрепленной в первом Кодексе законов о труде.

Организация и ее проведение возложены на отделы по учету и распределению рабочей силы,

созданные на базе и взамен бирж труда. Введение трудовой повинности позволяло решить

следующие задачи: обеспечить учет и контроль занятости населения; преодолеть саботаж

буржуазии путем привлечения ее к общественному труду; комплектовать в кратчайшие сроки

кадры важнейших предприятий, прежде всего оборонной промышленности;

• 1921—1925 гг. — массовый приток в города демобилизованных рабочих и крестьян, рост

безработицы (например, в 1922 г. насчитывалось 160 тыс. безработных, в 1925 — 980 тыс.). В

связи с этим в 1921 г. отделы по учету и распределению рабочей силы вновь

преобразовываются в биржи труда, которые занимаются только безработными. Повышается

роль профессиональной экспертизы граждан, рекомендаций с прежнего места работы,

практических испытаний на производстве. Реформа бирж труда 1925 г. отменила порядок

обязательного найма работников только через органы по трудоустройству. Это позволило

сократить число «мнимых» безработных, освободить биржи от значительной статистической

работы и обеспечить условия для проведения более тщательного профессионального отбора.

О достижении высокого качества посредничества бирж труда свидетельствует тот факт, что

предприятия Москвы, например, не приняли в 1925 г. только 3-4% общего числа

направленных биржами работников;

• 1926— 1932 гг. — расширение сети бирж труда (в 1927 г. их число достигло 281). С 1929 г. при

биржах создают общеобразовательные курсы для подростков, а внутри бирж — секции по

найму подростков. Стало шире практиковаться территориальное перераспределение

безработных (только в 1927 г. в целом по стране было перемещено свыше 400 тыс. рабочих в

трудовые регионы, нуждающиеся в дополнительных ресурсах);

• 1930 г. — полная ликвидация безработицы в СССР, бирж труда и создание первых отделов и

управлений кадров, на которые возложено снабжение народного хозяйства рабочей силой, а

также планирование подготовки рабочих кадров и контроль за ней. Управления кадров

организуются во всех промышленных районах, а в непромышленных — специальные органы
1 Разряд — войсковая роспись ратных людей с обозначением занимаемых ими должностей
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по вербовке. Структура управления кадров включала следующие подразделения (секции):

планирования кадров; городского рынка труда; сезонного рынка труда; подготовки рабочей

силы; профотбора, профконсультации и проверки квалификации. При управлениях кадров

образуются советы по рынкам труда, которые рассматривают и утверждают оперативные

планы снабжения предприятий рабочей силой и планы ее подготовки, распределения

специалистов между предприятиями, организованного привлечения рабочей силы из деревни

и др. Снова вводится порядок обязательного найма рабочих и служащих через управления

кадров при органах труда, за исключением некоторых категорий (работники аппарата

управления, работники, обслуживающие денежные и товарные ценности, работники,

приглашаемые на работу в порядке перевода, и некоторые другие);

• 1933 г. — в соответствии с решением ЦИК, СНК и ВЦСПС специальные государственные

органы по управлению трудоустройством устраняются. Наркомат труда СССР сливается с

аппаратом ВЦСПС, и его обязанности возлагаются на профсоюзные органы.

Организованными формами распределения и перераспределения рабочей силы стали

заниматься только хозяйственные органы, что не могло не отразиться на эффективности

использования трудовых ресурсов, поскольку эти вопросы рассматривались в отрыве от

других аспектов трудовых отношений. На всех предприятиях и в организациях создаются

бюро найма и увольнения работников — прообразы современных кадровых служб, которые

выполняют функции по учету и комплектованию кадров;

• 1941—1943 гг. — нарастание международной напряженности, в связи с чем принимаются

решения о запрещении самовольного ухода работников с предприятий и установлении

порядка обязательного перевода с одних предприятий на другие но решению наркомов. В 1941

г. вновь вводят трудовую повинность, а затем мобилизацию трудоспособного населения для

работы в оборонных отраслях промышленности. Для этого создаются Комитеты по учету и

распределению рабочей силы при СНК СССР и подчиненные ему бюро при Советах

народных депутатов. Только в 1943 г. бюро по учету и распределению рабочей силы было

мобилизовано 7,6 млн чел., в том числе 1,3 млн для постоянной работы в промышленности и

строительстве;

• 1946— 1953 г. — вопросами подготовки рабочих, руководством организованного набора рабочей

силы и трудоустройства населения занимается Министерство трудовых ресурсов. Основная

задача Министерства — трудоустройство демобилизованных фронтовиков, а также

населения, которое возвращалось в места своего довоенного проживания. В 1953 г. после

ликвидации этого министерства вопросами перераспределения рабочей силы занимаются

различные центральные, в частности Государственный комитет Совета Министров СССР по

вопросам труда и заработной платы, и республиканские органы государственного
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управления. Такое положение сохранялось до конца 60-х годов, когда в рамках

республиканских государственных комитетов по использованию трудовых ресурсов (созданы в

1966 г.) была образована уже на иной правовой и организационной основе служба

организованного трудоустройства;

• 1969—1970 гг. — в городах организуют бюро по трудоустройству и информации населения.

Государственный комитет Совета Министров СССР по вопросам труда и заработной платы

(создан в 1955 г.) преобразовывают во второй половине 70-х годов в союзно-республиканский

Государственный комитет по труду и социальным вопросам. При нем развиваются службы по

трудоустройству на хозрасчетной основе. Как показали результаты, при организованном

трудоустройстве в 1,3—1,5 раза повышается оперативность трудовых перемещений по

сравнению с самостоятельным поступлением на работу, в 1,4-1,5 раза сокращается

необоснованная сменяемость профессий работниками;

• 1987 г. — создание государственной службы по трудоустройству, переобучению и

профориентации населения, подразделения которой (центры в республиках, областях,

крупных городах и бюро в районах) действуют за счет отчислений исполкомов местных

Советов народных депутатов и средств, поступающих от предприятий по договорам.

Таким образом, органы по трудоустройству населения и кадровые службы предприятий

и организаций на протяжении всей истории социалистического государства, сменяя и дополняя

друг друга, занимались решением единой государственной задачи — обеспечением отраслей

народного хозяйства необходимыми кадрами, а также реализацией права граждан на труд.

С развитием рыночных отношений в крупных городах, областных и районных центрах

создаются биржи труда, службы (бюро) занятости населения, которые трудоустраивают и

организуют переподготовку персонала.

В последние годы широкое распространение получили различные организации,

специализирующиеся на подборе персонала и других видах услуг. Все это существенно влияет

на развитие кадровых служб, позволяет им совершенствовать свою деятельность.

§ 4. КАДРОВЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ: ОТ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ К

УПРАВЛЕНИЮ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

— Отдайте мою голову! Голову отдайте!

Квартиру возьмите, картины возьмите,

только голову отдайте!

М. Булгаков. Мастер и Маргарита
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В эволюции теории и практики зарубежного кадрового менеджмента можно

выделить фазы, связанные с адаптацией как новых технологий менеджмента, так и

специфических подходов в кадровой работе. Подлинная революция в кадровой работе

была вызвана применением после Второй мировой войны идей системного подхода в

менеджменте. Становление системного менеджмента обусловило возникновение

принципиально новой технологии кадрового менеджмента — управление

человеческими ресурсами. Эта технология была инкорпорирована в систему

стратегического менеджмента, и функция управления персоналом стала компетенцией

высших должностных лиц корпораций. Изменился и характер кадровой политики: она

стала более активной и целенаправленной.

Основные модели кадрового менеджмента

Выделяются три основные модели кадрового менеджмента.

1) менеджер по персоналу как попечитель своих работников, заботящийся о

здоровых условиях труда и благоприятной морально-психологической атмосфере на

предприятии. Эта патерналистская модель восходит к социал-реформистским идеям

конца ХIХ — начала ХХ вв. и нашла свое органическое воплощение в многочисленных

вариациях доктрины человеческих отношений. Должностной статус менеджера по

персоналу в этой модели довольно низкий: это клерк, имеющий подготовку в области

промышленной социологии (или психологии) и помогающий линейным руководителям

проводить эффективную политику корпорации в отношении наемных работников;

2) менеджер по персоналу как специалист по трудовым договорам (контрактам),

включая коллективные договоры. В больших организациях, использующих массовый

низкоквалифицированный труд, у него двоякая роль: осуществление

административного контроля над соблюдением наемными работниками условий

трудового договора, учет должностных перемещений; регулирование трудовых

отношений в процессе переговоров с профсоюзами. Выполнение этих функций

требует, как правило, юридической подготовки, которая обеспечивает менеджеру по

персоналу довольно высокий статус в организации;

3) менеджер по персоналу как архитектор кадрового потенциала организации,

играющий ведущую роль в разработке и реализации долговременной стратегии

корпорации. Его миссия — обеспечить организационную и профессиональную

когерентность составляющих кадрового потенциала корпорации. Он входит в состав ее
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высшего руководства и имеет подготовку в такой новой области управленческого

знания, как управление человеческими ресурсами.

Существенное отличие последней модели от двух предыдущих, традиционных,

явное. Однако для отечественных кадровых служб, пока еще только овладевающих

технологиями кадрового менеджмента, различие между традиционными методами

управления персоналом и методологией управления человеческими ресурсами в

известной степени носит умозрительный характер. Поэтому обратимся к анализу

зарубежного опыта, чтобы рельефнее очертить достоинства и недостатки этих двух

направлений кадрового менеджмента.

Особенности и недостатки традиционных методов управления персоналом

Хотя различия даже внутри национальных традиций управления персоналом

весьма велики, можно выделить ряд общих характеристик этой практики кадрового

менеджмента, сложившихся и получивших распространение в ХХ столетии в

корпорациях развитых стран.

1. Широкое разнообразие существующих подходов в управлении персоналом,

обусловленное (в том числе и историческими) различиями в национальных,

институциональных и организационных контекстах, привело к тому, что ни единого

корпуса профессионального знания, ни общей профессиональной идеологии этой

управленческой дисциплины до сих пор так и не сложились.

2. Кадровая работа традиционно находилась на периферии внимания

руководителей корпораций. Маргинальная роль специалистов по управлению

персоналом определялась тем, что они выполняли функции советников при

руководстве и не несли непосредственной ответственности за разработку и реализацию

стратегии организации. А финансовые и производственные соображения, как правило,

всегда брали верх над предложениями кадровых работников, идущими вразрез с общей

стратегией корпорации.

3. У специалистов по управлению персоналом с самого начала возник ореол

защитников интересов рядовых работников, что, по мнению их коллег-менеджеров,

препятствовало достижению целей, стоящих перед организацией.

4. Управление персоналом трактовалось как деятельность, для которой не

требуется специальной подготовки; в отличие от других управленческих

специальностей в ней можно было довольствоваться соображениями здравого смысла,
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да и существовало расхожее мнение, что любой опытный руководитель вполне мог

справиться с функциями менеджера по персоналу.

5. Отсутствие специализированной профессиональной подготовки и

соответствующей профессиональной квалификации снижало авторитет кадровых

работников в глазах начальства и линейных руководителей.

На фоне радикальных изменений в корпоративном менеджменте за последние

15—20 лет удивительным выглядит сам факт, что управление персоналом,

представлявшее собой довольно заурядную и маргинальную управленческую

деятельность, не исчезло вовсе, а, напротив, переживает подлинный расцвет. Основная

причина — в практике кадрового менеджмента с 80-х гг. начинает доминировать

третья, “архитектурная” модель.

Преобразование управления персоналом в управление человеческими

ресурсами

Эта трансформация кадрового менеджмента нашла свое выражение в следующих

основных тенденциях:

 все последние годы в развитых странах наблюдается относительный и

абсолютный рост числа работников кадровых служб;

 повысился статус этой профессии: руководители кадровых служб в

большинстве корпораций стали входить в состав правления и даже в состав советов

директоров;

 резко возросло внимание к уровню профессиональной подготовки менеджеров

по персоналу;

 в условиях растущей конкуренции (в том числе и за высококвалифицированные

кадры) изоляция кадровой политики от общей бизнес-стратегии пагубно влияла на

успешность деятельности корпорации в целом.

Речь идет о консолидации вокруг управленческой “вертикали” всех функций

кадрового менеджмента, выразившейся в появлении стратегического уровня в

управлении человеческими ресурсами. Вместо довольно фрагментизированной

структуры кадрового менеджмента, бытовавшей в эпоху доминирования первой и

второй моделей управления персоналом, складывается система менеджмента,

ориентированная в первую очередь на развитие человеческого капитала. Миссия этой
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системы — в числе других приоритетных стратегических целей корпорации

реализовать и ключевые цели ее кадровой политики.

Британский специалист в области кадрового менеджмента Д. Гест считает, что

кадровая политика корпорации должна обеспечить:

 организационную интеграцию — высшее руководство организации и линейные

руководители принимают разработанную и хорошо скоординированную стратегию

управления человеческими ресурсами как “свою собственную” и реализуют ее в своей

оперативной деятельности, тесно взаимодействуя со штабными структурами;

 высокий уровень ответственности всех работников корпорации, который

подразумевает как идентификацию с базовыми ценностями организации, так и

настойчивую, инициативную реализацию стоящих перед ними целей в повседневной

практической работе;

 функциональную — вариабельность функциональных задач, предполагающая

отказ от традиционного, жесткого разграничения между различными видами работ, а

также широкое использование разнообразных форм трудовых контрактов — полная,

частичная и повременная занятость, субподряд и т.п. — и структурную — адаптация к

непрерывным организационным изменениям, социальным и культурным

нововведениям — гибкость организационно-кадрового потенциала;

 высокое качество работы и ее результатов, условий труда — рабочая

обстановка, содержательность работы, удовлетворенность трудом, а также самой

рабочей силы.

Указанные целевые установки можно рассматривать как конкретизацию

императивов совместно-творческой деятельности в практике современного кадрового

менеджмента. Действительно, практически в каждой из установок обнаруживаются

импульсы не только социального, но и культурного, индивидуального и морального

творчества. Если императивы совместно-творческой деятельности воплощаются в

жизнь современных (точнее, постсовременных) организаций, то организационные

системы обретают совершенно уникальные черты. В идеологии менеджмента 90-х гг. у

этих — открытых к постоянным новациям — организационных систем появились, пока

еще во многом метафорические названия — “глобальные организации”, “организации

без границ”, “научающиеся организации”, организации — “открытая книга”.
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Современные корпорации, пронизанные творческим духом (/3/ Иноземцев В.Л.

Творческие начала современной корпорации. // МЭМО. - М. 1997.- № 11. - С. 18-30./),

выступают как ячейки новой профессиональной культуры. Ядро кадрового потенциала

таких корпораций образуют когорты транспрофессионалов - людей, способных за

счет рефликсивной организации коллективного мышления эффективно и творчески

работать в различных полипрофессиональных средах. Команды транспрофессионалов

создаются ad hoc и активно используют виртуальные формы самоорганизации.

Переход к новому типу профессионализма и образует содержание той

микрореволюции, которую переживают многие профессии в настоящее время.

Адекватной формой профессиональной самоорганизации становятся

профессиональные сети различной конфигурации, позволяющие при необходимости

формировать команды транспрофессионалов для комплексного решения различных

проблем. В отсутствие развитых форм партиципаторной организационной культуры в

нашей стране распространение получили: номенклатура (при доминировании

бюрократической организационной культуры), блат (при доминировании

органической) и коррупция (при доминировании предпринимательской).

Очевидно, что для таких новых форм организации профессиональной

деятельности нужна новая когорта менеджеров-профессионалов, в первую очередь, в

области кадрового менеджмента. Но прежде чем выяснить особенности деятельности

менеджеров по персоналу новой формации, установим существенные различия между

двумя направлениями кадрового менеджмента: управлением персоналом и

управлением человеческими ресурсами.

Чем отличается управление человеческими ресурсами от управления

персоналом?

1. В отличие от управления персоналом управление человеческими ресурсами

переориентировано с нужд работников на потребности самой организации в рабочей

силе, и приоритеты кадрового менеджмента определяются в первую очередь

результатами функционального анализа имеющихся и проектируемых рабочих мест, а

не существующим кадровым потенциалом организации.

2. Обретение управлением человеческими ресурсами стратегического измерения

делает кадровую политику более активной в отличие от пассивной и реактивной

политики, характерной для традиционных моделей управления персоналом.
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3. Ответственность за реализацию более активной кадровой политики возлагается

также и на линейных менеджеров (руководителей структурных подразделений), а это

означает, что кадровая работа руководителей всех звеньев интегрируется в систему

кадрового менеджмента, которая только и способна эффективно реализовать такую

политику.

4. Происходит переориентации системы кадрового менеджмента на

индивидуальную работу с персоналом, а, следовательно, с доминировавших в

управлении персоналом коллективистских ценностей на индивидуалистические.

5. Если традиционно менеджер по персоналу должен был стремиться сэкономить

на издержках, связанных с воспроизводством рабочей силы (а поэтому и не был

заинтересован в долговременных инвестициях в человеческий капитал), то технология

управления человеческими ресурсами нацелена на повышение эффективности

подобного рода инвестиций, обеспечивающих постоянный профессиональный рост

работников предприятия и улучшение качества условий труда.

6. Если в управлении персоналом все внимание сосредоточено исключительно на

рядовых работниках, то в управлении человеческими ресурсами акцент переносится на

управленческий штат: именно компетентность менеджеров оказывается ключевым

элементом кадрового потенциала современной корпорации.

7. Новая система кадрового менеджмента предполагает сильную и адаптивную

корпоративную культуру, стимулирующую атмосферу взаимной ответственности

наемного работника и работодателя, стремление всех работников корпорации сделать

ее “лучшей компанией” за счет поддержки инициативы на всех уровнях организации,

постоянных технических и организационных нововведений, открытого обсуждения

проблем.

Технология управления человеческими ресурсами дает синергетический эффект,

если в корпорации соблюдаются как минимум следующие условия:

 относительно хорошо развита система адаптации к внешнему и внутреннему

рынку труда (индивидуальное планирование карьеры, подготовка и переподготовка

персонала, стимулирование профессионального роста и ротации кадров);

 имеются гибкие системы организации работ (кружки качества, автономные

рабочие группы);
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 используются системы оплаты, построенные на принципах всестороннего учета

персонального вклада (в том числе и самими работниками) и (или) уровня

профессиональной компетентности (знания, умения и навыки, которыми реально

овладели работники);

 поддерживается довольно высокий уровень участия отдельных работников и

рабочих групп в разработке и принятии управленческих решений, касающихся их

повседневной работы;

 применяется практика делегирования полномочий подчиненным;

 функционирует разветвленная система организационной коммуникации,

обеспечивающая двух- и многосторонние вертикальные, горизонтальные и

диагональные связи внутри организации.

Поскольку управление человеческими ресурсами складывалось в рамках

парадигмы контрактации индивидуальной ответственности, то эта технология

изначально противостояла коллективистским (плюралистическим, т. е. учитывающим

различие интересов работодателей, менеджеров и рядовых работников, по

терминологии британской школы управления персоналом) подходам. Однако

управление человеческими ресурсами нельзя однозначно относить и к числу

унитаристских подходов, проповедовавших единство интересов всех работников

корпорации.

В этом направлении кадрового менеджмента за его более чем сорокалетнюю

историю можно выделить два подхода. Во-первых, рационалистический, когда высокая

степень адаптируемости фирмы к конкурентной среде обеспечивается гибкостью форм

контрактации персонала, интенсификацией труда высококвалифицированных

работников и участием работников в распределении прибылей. Во-вторых,

гуманистический, когда ответственность за создание конкурентных преимуществ

фирмы берут на себя сами работники, а их вовлеченность в дела корпорации

достигается за счет таких факторов, как эффективная организационная коммуникация,

высокая мотивация и гибкое руководство. И в этих двух подходах легко обнаружить их

укорененность в предшествующих парадигмах — научной организации труда и

человеческих отношений.

Традиционный (рационалистический) подход в управлении человеческими

ресурсами исходит из того, что если компания инвестирует в кадры (совершенствует
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технологии отбора персонала, систематически организует его обучение и реализует

программы карьерного роста, хорошо платит и заботится о нем), то она в праве

требовать от своих работников лояльности и ответственного отношения к работе. По

крайней мере, можно рассчитывать на то, что они не будут вступать в профсоюзы.

Активная кадровая политика обеспечивается представительством руководителя

кадровой службы в правлении компании и нацелена на удовлетворение потребностей

компании в лояльной, устойчиво функционирующей и удовлетворенной своим

положением рабочей силой. Такая кадровая политика является основой для реализации

успешной, конкурентоспособной стратегии и строится, в отличие от традиционных

методов управления персоналом не на подчинении работников воле работодателя

(менеджера), а на взаимном учете интересов сторон и взаимной ответственности.

Возникший в США в начале 70-х гг. неоплюралистический (гуманистический)

подход в управлении человеческими ресурсами представляет собой известный

компромисс между двумя направлениями кадрового менеджмента — управлением

персоналом (парадигма человеческих отношений) и управлением человеческими

ресурсами. Превращение работников в собственников предприятия переводит

отношения “работодатель — наемный работник” на новый уровень. В отношения

взаимной ответственности на этом уровне включаются также другие акционеры,

органы государственной власти, потребители. Благодаря этому удовлетворение многих

потребностей работников становится целью кадровой политики, а не средством к

достижению других целей, как это имело место в остальных подходах в кадровом

менеджменте. В свою очередь взаимная ответственность сторон обеспечивает

растущую эффективность деятельности фирмы. Высокий уровень участия работников

в проектировании рабочих мест и управлении качеством условий труда, выпускаемой

продукции и (или) предоставляемых услуг — все это создает совершенно новую

атмосферу на предприятии. Атмосферу сотрудничества, а не враждебности, которой

еще недавно были проникнуты отношения между работодателями и профсоюзами, да и

переговоры между ними теперь приобретают все больше прагматический характер.

Признание законности различных интересов работников открывает реальные

перспективы для вовлечения их в процесс совместного принятия управленческих

решений, взаимных консультаций, а также доступа к информации о делах предприятия,

на котором они работают.

Итак, можно говорить об определенном синтезе на базе технологии управления

человеческими ресурсами традиционных (безусловно, модернизированных) и
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современных подходов. Однако, вобрав в себя достоинства различных подходов,

сложившихся в кадровом менеджменте, технология управления человеческими

ресурсами не может претендовать на роль своего рода панацеи для всех проблем, с

которыми сталкивается в настоящее время менеджер по персоналу. И у этой передовой

технологии критики обнаруживают изъяны.

Управление человеческими ресурсами: болезни роста или органические пороки?

Критический анализ применения технологии управления человеческими

ресурсами, несмотря на многообещающие заявления ее приверженцев, демонстрирует

известный разрыв между идеологическими установками и их практической

реализацией.

1. Практика управления человеческими ресурсами в различных странах отражает

не только многообразие национальных школ и традиций кадрового менеджмента, но,

скорее, свидетельствует об отсутствии некоей единой концепции, так как пестрота

используемых концептуальных схем нередко усугубляется их взаимной

противоречивостью. Например, несовместимыми на практике представляются такие

элементы управления человеческими ресурсами, как командная работа и

индивидуальная оплата труда в зависимости от его эффективности. В связи с этим

некоторые скептики усматривают в технологии управления человеческими ресурсами

всего-навсего вариацию модернизированной доктрины человеческих отношений, а в

неизбежных противоречиях — выражение структурного антагонизма между

менеджерами и рядовыми работниками.

2. Хотя все большее число компаний объявляют о внедрении у себя “модной”

технологии управления человеческими ресурсами, практическая реализация новой

стратегии кадрового менеджмента сталкивается со значительными трудностями. В

частности, не заметен рост затрат на подготовку и переподготовку персонала, особенно

принимая во внимание повсеместное распространение передовых форм кадровой

работы (кружки качества, рабочие команды и т.п.). А передача части кадровых

функций от кадровых служб линейным руководителям, как правило, обходится без

дополнительной переподготовки последних, да и не пользуется особым вниманием со

стороны руководства корпораций.

3. Методы вовлечения персонала (участие в прибылях компании, передача акций

работникам и т.п.), заимствуемые из арсенала управления человеческими ресурсами,

нередко используются менеджерами в качестве более “мягких” форм интенсификации
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труда. Ставка на сознательное и ответственное выполнение производственных

функций и задач работниками маскирует изощренные приемы сверхэксплуатации и

служит в долгосрочной перспективе действенным инструментом в нейтрализации

влияния профсоюзов. Наглядным примером амбивалентности новейших методов

кадровой работы служит использование оценки индивидуального вклада работника в

функционирование организации: кто может судить о том, способствует ли она

воспитанию повышенного чувства ответственности у работников или служит орудием

их самоэксплуатации?

4. Отсутствуют объективные данные, свидетельствующие о позитивном влиянии

внедряемой технологии управления человеческими ресурсами на морально-

психологический климат в организациях. Более того: как всегда при любых крупных

социально-организационных нововведениях редко удается избежать и негативных

последствий. Правда, такие противоречивые оценки результатов применения

передовой кадровой технологии во многом обусловлены невозможностью изолировать

собственные последствия внедрения управления человеческими ресурсами от других

факторов.

Тем не менее, сколь бы сомнительными с концептуальной точки зрения и

амбивалентными в морально-психологическом плане не выглядели результаты

практического применения технологии управления человеческими ресурсами,

микрореволюция в кадровом менеджменте за последние годы набирает темпы во всех

развитых странах. И эта микрореволюция предъявляет совершенно новые требования к

менеджеру по персоналу.

ГЛАВА 2. КАДРОВЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ: ПОДХОДЫ И КОНЦЕПЦИИ

§ 1. ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ПОДХОД

Все мы - жалкие рабы желудка. Не стремитесь быть нравственными и

справедливыми, друзья! Внимательно наблюдайте за вашим желудком,

питайте его с разуменьем и тщательностью. Тогда удовлетворение и

добродетель воцарятся у вас в сердце без всяких усилий с вашей стороны;

вы станете добрым гражданином, любящим мужем, нежным

отцом - благородным, благочестивым человеком.

Джером К. Джером. Трое в лодке
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Экономический подход к управлению дал начало концепции использования трудовых

ресурсов. В рамках этого подхода ведущее место занимает техническая (в общем случае

инструментальная, т. е. направленная на овладение трудовыми приемами), а не

управленческая подготовка людей на предприятии. Организация здесь означает

упорядоченность отношений между ясно очерченными частями целого, имеющими

определенный порядок. В сущности организация - это набор механических отношений, и

действовать она должна подобно механизму: алгоритмизированно, эффективно, надежно и

предсказуемо.

Среди основных принципов концепции использования трудовых ресурсов можно

выделить следующие:

 обеспечение единства руководства - подчиненные получают приказы только от

одного начальника;

 соблюдение строгой управленческой вертикали - цепь управления от начальника

к подчиненному спускается сверху вниз по всей организации и используется как канал для

коммуникации и принятия решения;

 фиксирование необходимого и достаточного объема контроля - число людей,

подчиненных одному начальнику, должно быть таким, чтобы это не создавало проблемы для

коммуникации и координации;

 соблюдение четкого разделения штабной и линейной структур организации -

штабной персонал, отвечая за содержание деятельности, ни при каких обстоятельствах не

может осуществлять властных полномочий, которыми наделены линейные руководители;

 достижение баланса между властью и ответственностью -бессмысленно делать

кого-либо ответственным за какую-либо работу, если ему не даны соответствующие

полномочия;

 обеспечение дисциплины - подчинение, исполнительность, энергия и проявление

внешних знаков уважения должны осуществляться в соответствии с принятыми правилами и

обычаями;

 достижение подчинения индивидуальных интересов общему делу с помощью

твердости, личного примера, честных соглашений и постоянного контроля;

 обеспечение равенства на каждом уровне организации, основанного на

доброжелательности и справедливости, чтобы вдохновить персонал к эффективному
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исполнению своих обязанностей; заслуженное вознаграждение, повышающее моральное

состояние, но не ведущее к переоплате или перемотивированию.

В табл.  представлено краткое описание экономического подхода к управлению.

Таблица Характеристика условий эффективности и особых затруднений в рамках

экономического подхода

Условия эффективности Особые затруднения

Четкая задача для

исполнения

Сложность адаптации к меняющимся условиям

Среда достаточно

стабильна

Неповоротливая бюрократическая надстройка (строгая

заданность и иерархичность управленческой структуры,

затрудняющая принятие креативных и самостоятельных

решений исполнителями при изменении ситуации)

Производство одного и

того же продукта

Если интересы работников возьмут верх над целями

организации, возможны нежелательные последствия

(поскольку мотивация персонала сводится исключительно к

внешнему стимулированию, то даже незначительных

изменений в схеме стимулирования достаточно для

непредсказуемых последствий)

Человек согласен быть

деталью машины и ведет

себя как запланировано

Дегуманизирующее воздействие на работников (использование

ограниченных возможностей персонала может быть

эффективным при низкоквалифицированном труде)

§ 2. ОРГАНИЧЕСКИЙ ПОДХОД

Что? Разгаваривать? Ма-ал-чать! Молокосос, прапорщик позволяет себе…

Поручик Федоровский, объявите в сегодняшнем приказе о том, что я подвергаю

подпоручика

Ромашова домашнему аресту на четверо суток за непонимание

воинской дисциплины.
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А. И. Куприн. Поединок

В рамках органической парадигмы последовательно сложились концепция управления

персоналом и концепция управления человеческими ресурсами. Именно организационный

подход обозначил новую перспективу управления персоналом, выведя этот тип

управленческой деятельности далеко за рамки традиционных функций организации труда и

зарплаты. Кадровая функция из регистрационно-контрольной постепенно стала развивающей

и распространилась на поиск и подбор работников, планирование карьеры значимых для

организации фигур, оценку работников управленческого аппарата, повышение их

квалификации.

Акцентирование внимания на человеческом ресурсе способствовало рождению нового

представления об организации. Она стала восприниматься как живая система, существующая

в окружающей среде. В этой связи использовались, как минимум, две аналогии (метафоры),

способствовавшие развитию нового взгляда на организационную реальность.

Первая, исходившая из отождествления организации с человеческой личностью, ввела

в научный оборот такие ключевые понятия, как цели, потребности, мотивы, а также

рождение, взросление, старение и смерть или возрождение организации.

Вторая, приняв в качестве образца для описания организационной реальности

функционирование человеческого мозга (“организация как мозг, перерабатывающий

информацию”), позволила взглянуть на организацию как на собрание частей, соединенных

линиями управления, коммуникации и контроля.

Иллюстрацией первой возможности является использование положений теории

мотивации А. Маслоу в качестве основы для выделения направлений и содержания

деятельности по управлению персоналом (табл 1.).

Таблица1. Соответствие деятельности по управлению персоналом доминирующим

потребностям личности

Доминирующая

потребность
Деятельность по управлению персоналом

Самоактуализация Побуждение служащих к максимальной вовлеченности в

процесс труда и управления. Превращение работы в главное
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средство самовыражения служащих

Самоуважение

Работа должна находиться в зоне устремлений работника,

обеспечивая его автономию, ответственность и развивая

самоидентичность

Социальные

потребности

Работа должна позволять общаться с коллегами и ощущать

нужность людям

Потребность в

безопасности

Работа должна позволять сотрудникам ощущать свою

защищенность, для чего необходимо осуществлять программы

пенсионного и социального страхования, поддержки при

болезни, гарантии занятости, перспективы карьеры внутри

организации, создавать безопасные условия труда

Физиологические

потребности

Работа должна обеспечивать возможность восстановления

затраченной работником энергии - заработной платы и других

видов материального вознаграждения должно хватать по

крайней мере на восстановление работоспособности

Что касается рассмотрения организационной реальности по аналогии с деятельностью

мозга высокоорганизованных живых существ, то такой возможности способствовали

исследования в области кибернетики, физиологии мозга и нейропсихологии. Именно в этих

исследованиях были пересмотрены такие понятия, как “функция”, “локализация” и

“симптом”, “связь” и “обратная связь”, являющиеся существенными для области управления

персоналом.

Так, “функция” традиционно понималась как отправление того или иного органа.

Например, выделение желчи есть функция печени. Однако такого понимания основателя

отечественной нейропсихологии, по мнению А. Р. Лурия (1973), оказывается явно

недостаточно для объяснения более сложных процессов, таких, как пищеварение и дыхание1.

Он отмечает:

Легко видеть, что исходная задача (восстановление гомеостазиса) и конечный

результат (доведение питательных веществ до стенок кишечника или кислорода до альвеол)

остаются во всех случаях одинаковыми. Однако способ выполнения этой задачи может
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сильно варьироваться. Так, если основная группа работающих при дыхании мышц

диафрагмы перестает действовать, в работу включаются межреберные мышцы, а если и они

почему-либо страдают, включаются мышцы гортани и воздух как бы заглатывается….

В результате автор формулирует важнейший постулат:

Наличие постоянной (инвариантной) задачи, осуществляемой с помощью меняющихся

(вариативных) средств, позволяющих доводить процесс до постоянного (инвариантного)

результата, является одной из основных особенностей работы каждой функциональной

системы.

Возникает вопрос о том, как же локализованы органы, отвечающие за деятельность

функциональных систем. А. Р. Лурия отвечает:

... высшие психические “функции” как сложные функциональные системы не могут

быть локализованы в узких зонах мозговой коры, а должны охватывать сложные системы

совместно работающих зон, каждая из которых вносит свой вклад в осуществление сложных

психических процессов и которые могут располагаться в совершенно различных, иногда

далеко отстоящих друг от друга участках мозга.

Похоже, что, с одной стороны, говорится о локализации, т. е. местоположении, а с

другой, - не так просто определить, где же находится само это место. Более того, “поражение

каждой из этих зон (имеется в виду зон мозговой коры) может привести к распаду всей

функциональной системы, и, таким образом, “симптом” (нарушение или выпадение той или

иной функции) еще ничего не говорит о ее локализации” (там же, с.77).

Таким образом, аналогия с мозгом в отличие от аналогии с механизмом позволила

совершенно иначе представить как организационную реальность в целом, так и управление

персоналом в частности. Если воспользоваться метафорой голограммы, в любой части

которой содержится изображение в целом, то легко заметить, что различные части мозга

специализируются на разных видах активности, но контроль над конкретным поведением не

локализован. Главный секрет мозга - не дифференциация и узкая специализация, а

системность и комплексность, для которых важны связи, в каждый момент создаваемые в

избыточном количестве. Отсюда можно сформулировать следующие принципы

голографического структурирования организации:

 Храните целое организации в каждой ее части (в подразделении и вплоть до

каждого работника).
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 Создавайте множественные связи между частями организации (причем

избыточные).

 Развивайте одновременно и специализацию персонала, и его универсализацию (не

забывая о том, насколько все должны знать и уметь делать все).

 Создавайте условия для самоорганизации каждого работника и коллектива в

целом.

Привлекательность рассматриваемого подхода усиливалась еще и тем, что стало

очевидным, что принятие управленческих решений никогда не может быть полностью

рациональным, поскольку в реальности работники управленческого аппарата:

а) действуют на основе неполной информации;

б) способны исследовать только ограниченный набор вариантов каждого решения;

в) неспособны точно оценить результаты.

В конечном итоге организационный подход, признавая принцип ограниченной

рациональности (ограниченной поиском информации и контролем результатов с помощью

целей и задач, а не контролем за поведением с помощью правил и программ), фокусируется

на следующих ключевых моментах:

 Необходимо делать акцент на окружающей среде, в которой живет организация.

 Организацию надо понимать в терминах взаимосвязанных - внутри- и

межорганизационных подсистем, выделяя ключевые подсистемы и анализируя способы

управления их отношениями со средой. Популярный способ анализа - определение набора

ключевых потребностей, которые организация должна удовлетворить для собственного

выживания.

 Между подсистемами необходимо создавать равновесие и устранять дисфункции.

Краткое описание органического подхода представлено в табл. 2.2.3.

Таблица 2. Характеристика условий эффективности и особых затруднений в

рамках органического подхода

Условия эффективности Особые затруднения
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Подчинение целей организации

взаимодействию с окружающей средой

Неучет социальности организации как

продукта взглядов, идей, норм и верований

Улучшение управления за счет внимания

к дифференцированным потребностям

людей

Превращение людей в ресурс, который нужно

развивать, в ущерб праву личности на выбор

Взгляд на организацию с точки зрения

взаимодействия целей, стратегии,

структуры и других измерений

Предположение о “функциональном единстве”,

когда все органы работают на благо организма

в целом

Выделение различных подсистем

организации

Предположение о том, что работники должны

удовлетворять все свои потребности через

организацию

Учет естественных возможностей в

процессе инновации
Опасность впасть в социальный дарвинизм

Повышенное внимание к “экологии”

внутри- и межорганизационных

взаимодействий

Ответственность может перекладываться на

внешние причины вместо изменения курса

Преодоление противоречий, характерных для организационного подхода к

управлению, позволило сформулировать следующие рекомендации, существенные с точки

зрения повышения эффективности управления персоналом.

1. Признавая ошибки, допускаемые при действии в сложной среде, неизбежными,

необходимо поощрять у сотрудников такие качества, как открытость и рефлексивность.

2. Существенно поощрять такие способы анализа, которые признают возможность

реализации разных подходов к решению проблем. При этом необходимо инициировать

конструктивные конфликты и дискуссии между представителями разных точек зрения. Это

часто приводит к переосмыслению целей организации и переформулированию способов их

достижения.

3. Важно избегать того, чтобы структура деятельности непосредственно определяла
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организационную структуру. Цели и задачи должны не задаваться сверху, а появляться в

процессе работы. В планах указываются скорее ограничения (то, чего нужно избегать), чем

то, что конкретно нужно сделать.

4. Необходимо подбирать людей, создавать организационные структуры и

поддерживать процессы, способствующие реализации этих принципов.

§ 3. ГУМАНИСТИЧЕСКИЙ ПОДХОД

Сократ. Хорошие люди должны непременно приносить пользу, иначе и быть

не может, - это мы с тобой установили верно, не так ли?

Менон. Да.

Сократ. А что приносить пользу они будут в том случае, если станут правильно

вести наши дела, - это мы тоже установили наверняка?

Менон. Конечно.

Платон. Менон

Развивающаяся в последнее время гуманистическая парадигма исходит из концепции

управления человеком и из представления об организации как культурном феномене.

Организационная культура - целостное представление о целях и ценностях, присущих

организации, спефицических принципах поведения и способов реагирования, становится

одним из объяснительных принципов.

При этом культура рассматривается сквозь призму соответствующих эталонов

развития, отраженных в системе знаний, идеологии, ценностях, законах и повседневных

ритуалах, внешних по отношению к организации, социальных общностей.

Влияние культурного контекста на управление персоналом сегодня представляется

вполне очевидным. Например, в Японии организация рассматривается не как рабочее место,

объединяющее отдельных работников, а как коллектив. Для такой организации характерны

дух сотрудничества, взаимозависимость; пожизненный найм превращает организацию в

продолжение семьи; между начальниками и подчиненными устанавливаются
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паттерналистские отношения.

Согласно гуманистическому подходу культура может рассматриваться как процесс

создания реальности, которая позволяет людям видеть и понимать события, действия,

ситуации определенным образом и придавать смысл и значение своему собственному

поведению. Кажется, что вся жизнь человека определяется писаными и особенно

неписаными правилами. Однако на самом деле обычно правила являются лишь средством, а

основное действие разворачивается лишь в момент выбора: какое из правил применять в

данном случае. Наше понимание ситуации определяет то, какой набор правил мы

используем.

Часто наше понимание организации основывается на тех процессах, которые

порождают системы смыслов, разделяющие все члены организации. При этом можно

задаться следующими вопросами: каковы общие интерпретационные схемы, которые делают

возможным существование данной организации? Откуда они появляются? Как они

создаются, передаются и сохраняются?

Каждый аспект организации нагружен символическим смыслом и помогает создавать

реальность. Особенно “объективны” организационные структуры, правила, политика, цели,

должностные инструкции, стандартизированные процедуры деятельности. Так,

еженедельные или ежегодные совещания, про которые все знают, что это пустая трата

времени, могут быть поняты как ритуал, служащий некоторым скрытым функциям. Даже по

виду пустого зала заседаний (строгие ряды стульев, параллельно лежащие папки, стаканы и

т.п. или дружелюбный хаос) можно многое сказать об организационной культуре.

Гуманистический подход фокусируется на собственно человеческой стороне организации, о

которой мало говорят другие подходы.

С точки зрения данного параметра важно, насколько работники предприятия

интегрированы в существующую систему ценностей (в какой степени они безоговорочно

принимают ее как “свою собственную”) и насколько они чувствительны, гибки и готовы к

изменениям в ценностной сфере в связи с переменами в условиях жизни и деятельности.

Также важно, живет ли предприятие в целом по одним и тем же правилам и принципам

принятия решения или же на предприятии разные группы живут по разным правилам и

исповедуют разные принципы (см. табл. 2.3.1).

Таблица 3 Соотношение нормативного и ценностного аспектов организационной



42

культуры

Характеристика системы ценностей

(степень их выраженности)

Характеристика нормативной системы

предприятия

Адаптивность Консерватизм Нормы одни для всех Много норм для

различных групп или

слоев

Сильная Сильный Политический

конфликт

Сильная и адаптивная

организационная

культура

Умеренная Умеренный Организационная

культура, пригодная для

одной стратегии

Стратегический

конфликт

Слабая Слабый Организация на грани

распада

Организация

существует как набор

автономных групп

Сильная Слабый Организационный

конфликт

Адаптивная

организационная

культура

Слабая Сильный Сильная

организационная

культура

Конфликт “вакуума

власти”

Позитивная роль гуманистического подхода в понимании организационной реальности

состоит в следующем.

1. Культурологический взгляд на организацию снабжает управленцев связной системой

понятий, с помощью которых они могут сделать свой повседневный опыт постижимым. Это

позволяет рассматривать определенные типы действий как нормальные, легитимные,
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предсказуемые и избегать таким образом проблем, детерминированных базисной

неопределенностью и противоречивостью, стоящими за многими человеческими ценностями

и действиями.

2. Представление об организации как культурном феномене позволяет понять, каким

образом, через какие символы и смыслы осуществляется совместная деятельность людей в

организационной среде. Если экономический и организационный подходы подчеркивают

структурную сторону организации, то организационно-культурный показывает, как можно

создавать организационную действительность и влиять на нее через язык, нормы, фольклор,

церемонии и т.д. Если раньше многие менеджеры рассматривали себя прежде всего как

людей, создающих структуры и должностные инструкции, координирующих деятельность

или создающих схемы мотивирования своих сотрудников, то теперь они могут смотреть на

себя как на людей, осуществляющих символические действия, направленные на создание и

развитие определенных смыслов.

3. Гуманистический подход позволяет также реинтерпретировать характер отношений

организации с окружающей средой в том направлении, что организации способны не только

адаптироваться, но и изменять свое окружение, основываясь на собственном представлении

о себе и своей миссии. Разработка стратегии организации может превратиться в активное

построение и преобразование окружающей реальности.

4. В рамках данного подхода возникает понимание того, что эффективное

организационное развитие - это не только изменение структур, технологий и навыков, но и

изменение ценностей, которые лежат в основе совместной деятельности людей.
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§ 5. ТЕОРИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО КАПИТАЛА

К тому ж они так непорочны,

Так величавы, так умны,

Так благочестия полны,

Так осмотрительны, так точны,...

А. С. Пушкин. Евгений Онегин

В последние годы стало общим мнением, что эффективность развития экономики

современных государств в огромной степени зависит от того, сколько средств оно

вкладывает в своих людей. Без этого невозможно обеспечить его поступательное развитие.

Так, в США, по некоторым оценкам, доля инвестиций в человеческий капитал составляет

более 15% ВВП, что превышает “чистые” валовые инвестиции частного капитала в заводы,

оборудование и складские помещения. И даже если специальные исследования по этому

вопросу не проводились, можно с высокой долей уверенности предположить, что один из

самых высоких показателей уровня вложений в человеческий капитал в мире положительно

связан с самыми высокими в мире показателями уровня развития экономики.

Еще в XVII в. родоначальник английской классической политэкономии В. Петти

впервые предпринял попытку оценить денежную стоимость производительных свойств

человеческой личности2. По его методу “ценность основной массы людей, как и земли, равна

двадцатикратному годовому доходу, который они приносят”. Ценность всего населения

Англии того времени он оценил примерно в 520 млн. ф. стерлингов, а стоимость каждого

жителя - в среднем 80 ф. стерлингов. Он отмечал, что богатство общества зависит от

характера занятий людей и их способности к труду. Так, взрослого Петти оценивал вдвое

дороже, чем ребенка, а “моряк в действительности равен трем крестьянам”.

В 1812 г. в России Людвиг Якоб высчитал сравнительные издержки от найма вольного

работника и крепостного, выразив их в натуральных единицах: пудах и четвертях ржи1. В

расчетах он использовал понятие “недополученный” или “упущенный” доход.

В нашем столетии были присуждены две Нобелевские премии в области экономики за

разработку теории человеческого капитала - Теодору Шульцу в 1979 г. и Гэри Беккеру в 1992

г.
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Хотя основной вклад в популяризацию идеи человеческого капитала был внесен Т.

Шульцем2, классикой современной экономической мысли стал одноименный трактат Г.

Беккера. В своем анализе он исходил из представлений о человеческом поведении как

рациональном и целесообразном, применяя такие понятия, как редкость, цена,

альтернативные издержки и т. п., к самым разнообразным аспектам человеческой жизни,

включая и те, которые традиционно находились в ведении других социальных дисциплин.

Сформулированная в нем модель стала основной для всех последующих исследований в этой

области.

Человеческий капитал - это имеющийся у каждого запас знаний, навыков, мотиваций.

Инвестициями в него могут быть образование, накопление профессионального опыта, охрана

здоровья, географическая мобильность, поиск информации. Первоначальные интересы

исследователя заключались в оценке экономической отдачи от образования.

Беккер первым осуществил статистически корректный подсчет экономической

эффективности образования. Для определения дохода, например, от высшего образования из

пожизненных заработков тех, кто окончил колледж, вычитались пожизненные заработки тех,

кто не пошел дальше средней школы. Издержки обучения, наряду с прямыми затратами

(плата за обучение, общежитие и т.д.), в качестве главного элемента содержат “упущенные

заработки”, т. е. доход, недополученный учащимися за годы учебы. По существу,

потерянные заработки измеряют ценность времени учащихся, затраченного на обучение, и

являются альтернативными издержками его использования. Определив отдачу от вложений в

учебу как отношение доходов к издержкам, Беккер получил цифру в 12-14% годовой

прибыли.

§ 6. КОНЦЕПЦИЯ “АНАЛИЗ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ”

Любопытная вещь - никто никогда не страдает морской болезнью на суше. В море вы

видите множество больных людей - полные пароходы, но на суше мне еще не встречался ни

один человек, который бы вообще знал, что такое морская болезнь. Куда скрываются,

попадая на берег, тысячи не выносящих качки людей, которыми кишит каждое судно, - это

для меня тайна.

Джером К. Джером. Трое в лодке
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Одна из наиболее интересных и известных попыток использования теории

человеческого капитала на корпоративном уровне - концепция “Анализ человеческих

ресурсов” - АЧР (Human Resourсes Accounting), предложенная Эриком Флэмхольцем еще в

начале 60-х годов.

Возникновение АЧР связано с появлением интереса к персоналу как к важному ресурсу

организации, в использовании которого скрыты значительные резервы. Любой ресурс

характеризуется экономической эффективностью его использования. Поэтому необходимо

было разработать инструменты, позволяющие менеджерам эффективнее использовать свой

персонал, оценить эту эффективность и привести ее к общей для других видов ресурсов

денежной оценке. Существовавшая тогда и существующая сейчас система учета не

позволяет рассматривать персонал как объект для инвестиций. Так, приобретение обычного

компьютера за пару тысяч долларов будет рассматриваться как увеличение активов

компании, а затраты в несколько десятков тысяч долларов на поиск высококлассного

специалиста - как единовременные расходы, снижающие прибыль в отчетном периоде.

В своих первых работах Э. Флэмхольц указал три основные задачи АЧР:

 предоставить информацию, необходимую для принятия решений в области

управления персоналом как для менеджеров по персоналу, так и для высшего

руководства;

 обеспечить менеджеров методами численного измерения стоимости человеческих

ресурсов, необходимых для принятия конкретных решений;

 мотивировать руководителей думать о людях не как о затратах, которые следует

минимизировать, а скорее, как об активах, которые следует оптимизировать.

Итак, можно сказать, что АЧР - это процесс выявления, измерения и предоставления

информации о человеческих ресурсах лицам, принимающим решения в организации. Если

рассматривать деятельность по управлению персоналом как набор некоторых функций, то

возможности АЧР в рамках отдельных функций можно представить следующим образом.

Работа с персоналом

При отборе персонала АЧР позволит улучшить процесс планирования потребности в

персонале, планирования бюджета приобретения человеческих ресурсов и, предоставив

систему оценки экономической ценности кандидатов, позволит менеджеру, проводящему

отбор, выбрать того из них, кто способен принести компании большую пользу.
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АЧР может облегчить принятие решений, связанных с распределением ресурсов на

развитие персонала, помогая составить бюджет программ подготовки работников и

определить ожидаемый уровень отдачи от инвестиций в подготовку (можно сказать, что

сейчас инвестиции в обучение основаны лишь на вере в их полезность).

АЧР может помочь руководителю в выборе кадровой политики, т. е. оценить плюсы и

минусы набора специалистов извне и продвижения своих работников изнутри организации.

Решение будет аналогично решению “сделать-или-купить” в производственной сфере.

Расстановка персонала - процесс распределения между людьми различных

организационных ролей и задач. В идеале при расстановке персонала необходимо учитывать

три переменные: производительность (назначение наиболее квалифицированного для данной

работы человека), развитие (дать возможность другим работникам развить свои навыки,

осваивая новые обязанности) и индивидуальное удовлетворение самих работников. АЧР мог

бы помочь определить значения этих трех факторов и привести их к общему знаменателю -

денежной форме. Далее методы линейного программирования без труда позволят

оптимизировать их значения, облегчив, таким образом, принятие решений о расстановке

кадров.

Проблема удержания персонала в организации непосредственно связана с проблемой

сохранения и увеличения ее человеческого капитала. Уход ценных людей снижает

человеческие активы организации. Ведь вместе с работниками уходят и сделанные в них

инвестиции в виде расходов на их поиск, привлечение, обучение и т.д. Система мониторинга

уровня человеческого капитала, созданная с помощью инструментов АЧР, могла бы помочь

сделать эффективным управление человеческими ресурсами организации. Но проблема

сохранения человеческого капитала связана не с только с потерями инвестиций в результате

текучести, но и с сохранением и повышением профессиональной квалификации

сотрудников.

На практике уровень сохранности человеческих ресурсов оценивают через уровень

текучести персонала. Однако этот показатель имеет значительные недостатки:

текучесть отражает случившиеся события, на которые руководство уже не может

повлиять. Поэтому она не может использоваться для ранней диагностики проблемы;

уровень текучести не отражает экономический эффект от потери ценных работников,

который должен быть выражен в денежной форме.
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АЧР может обеспечить раннюю диагностику проблем, связанных с текучестью,

измеряя определенные индикаторы состояния персонала в организации так, чтобы

менеджеры имели возможность оценить тенденцию и принять решения прежде, чем люди

начнут покидать организацию.

Системы оценки и вознаграждения - процесс оценки персонала является по сути

суррогатным способом измерения индивидуального вклада (опросники, ранжирование и т.п.)

каждого работника в общий результат работы всей организации, т. е. ценности или

стоимости работника для организации. АЧР должен обеспечить менеджера точными

данными об индивидуальной ценности, выраженными в денежных единицах, а также

повлиять и на политику вознаграждения, так как часто пытаются связать заработную плату и

личный вклад каждого работника.

Использование персонала - процесс использования труда работников для достижения

целей организации. АЧР мог бы создать общую систему координат для оценки

эффективности всех аспектов работы с персоналом: оптимизация стоимости человеческих

активов организации. Критерием подобной оценки различных направлений деятельности

менеджеров по персоналу, таких, как отбор, расстановка, развитие, оценка и т. д., может

быть измеряемый рост стоимости человеческих ресурсов организации.

Пока все перечисленное выше можно рассматривать как своеобразный манифест,

программу исследований. По одним направлениям достигнут определенный успех, по

другим - это еще предстоит сделать. Рассмотрим некоторые из конкретных инструментов,

разработанных в рамках АЧР.

Определение издержек

Один из самых распространенных подходов (в основном из-за его простоты) к

измерению стоимости человеческих ресурсов (ЧР) - анализ издержек. Здесь и далее под

понятием стоимости ЧР будем понимать не только цену их приобретения (существуют и

такие трактовки), но более - их ценность для организации или способность приносить

будущую выгоду. Существует множество концепций издержек в разных разделах

экономической науки, но в общем издержки можно определить как то, чем необходимо

пожертвовать ради обладания какими-либо ресурсами или выгодой. Любые издержки могут

включать затратную составляющую (потребленная часть издержек) и активную (то, что

способно принести будущую пользу - доход). При анализе человеческих ресурсов обычно

используются понятия первоначальных и восстановительных издержек.
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Первоначальные издержки персонала включают затраты на поиск, приобретение и

предварительное обучение работников. Это понятие аналогично понятию первоначальных

издержек физического капитала, например, завода или конвейерной линии. Наиболее общий

поэлементный состав первоначальных издержек иллюстрирует рис.2.6.1. Важно отметить,

что их состав зависит от конкретного случая, целей, для которых они рассчитываются, и,

наконец, доступности данных.

Издержки приобретения Издержки подготовки (обучения)

Прямые косвенные прямые косвенные

Набор

Отбор

Оформление

Предоставление

рабочего места

Продвижение или

внутренний набор

Ориентация и

формальная

подготовка

Обучение на

рабочем месте

Время инструктора

Снижение производительности

труда коллег во время

обучения

Недостаточная

производительность новичка

Рис. . Состав первоначальных издержек на персонал

Издержки набора и отбора - это все затраты, отнесенные на одного успешного

кандидата. Так, если из десяти прошедших собеседование кандидатов приняты только двое,

то издержки отбора будут равны делению затрат от всех десяти бесед на число принятых на

работу. Затраты на предоставление рабочего места - затраты на подготовку и организацию

рабочего места для нового сотрудника.

Издержки ориентации и формальной подготовки. Под ориентацией и формальной

подготовкой понимаются процедуры, проводимые до выхода на работу, в отличие от

обучения на рабочем месте.

К косвенным издержкам обучения относятся альтернативная стоимость времени

инструктора и/или руководителя, низкая по сравнению с нормой производительности самого

новичка в начале работы и его коллег, связанных с ним технологически.

Восстановительные издержки (издержки замещения) - это сегодняшние затраты,

необходимые для замены работающего сейчас работника на другого, способного выполнять

те же функции. Они включают издержки приобретения нового специалиста, его обучения

(ориентации) и издержки, связанные с уходом работающего (рис. 2.6.2). Издержки ухода

могут включать прямые выплаты увольняющемуся работнику и косвенные затраты,

связанные с простоем рабочего места во время поиска замены, снижением
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производительности труда работника с момента принятия решения об увольнении и его

коллег.

Восстановительные издержки

Издержки

приобретения

Издержки

обучения

Издержки ухода

прямые косвенные

Выплаты по

увольнению

Снижение производительности

перед увольнением

Снижение производительности

коллег

Издержки простоя

Рис. . Состав восстановительных издержек на персонал

В зависимости от объекта восстановительные издержки могут быть разделены на два

вида. Если руководитель желает заменить уволенного работника на человека с такими же

профессиональными качествами, т. е. способного выполнять также хорошо ту же работу на

том же месте, то такие издержки относятся не к личности работника, а к его рабочему месту,

позиции в организации. Называются они позиционными. Но ушедший работник, обладающий

определенным набором личных и профессиональных качеств, мог бы принести пользу

компании и на других позициях. Поэтому если стремиться заменить не то, что человек делал

на одном конкретном месте, а все его личные способности, т. е. пользу, которую мог бы

принести он, на всех местах, где он смог трудиться в организации вообще, то издержки на

такую замену будут относиться не к месту, а к личности и называться личностными

восстановительными издержками. Определить их крайне сложно. Поэтому обычно

используются позиционные издержки замещения.

§ 7. ИЗМЕРЕНИЕ ИНДИВИДУАЛЬНОЙ СТОИМОСТИ РАБОТНИКА

- Так что же делать? - забеспокоился Балаганов. - Как снискать хлеб насущный?

- Надо мыслить, - сурово сказал Остап. - Меня, например, кормят идеи.

Я не протягиваю лапу за кислым исполкомовским рублем. Моя наметка пошире.

Вы, я вижу, бескорыстно любите деньги. Скажите, какая сумма вам нравится?

И. Ильф, Е. Петров. Золотой теленок
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Хотя использование первоначальных или восстановительных издержек человеческих

ресурсов позволяет в какой-то мере оценить их стоимость для организации, такая оценка

довольно условна и приближенна. Так, два работника, на приобретение и подготовку

которых были затрачены одинаковые средства, могут впоследствии обладать совершенно

разной производительностью, а значит, и разной ценностью для организации.

Экономическая теория стоимости основывается на предпосылке, что нйчто может

обладать какой-либо стоимостью, если оно обладает способностью приносить какую-либо

выгоду или доход. Если нйчто не обладает такой способностью, то оно не имеет и стоимости.

Концепция стоимости человеческих ресурсов основана на той же предпосылке.

Человеческие ресурсы обладают стоимостью, если они способны приносить в будущем

доход, предоставляя свою рабочую силу. Или, можно сказать, стоимость персонала, как и

любых других ресурсов, есть сегодняшняя стоимость ожидаемых от них будущих услуг и

доходов. Стоимость человека для организации также зависит от срока, в течение которого он

сможет предоставлять организации свои услуги и приносить доход, т. е. срока работы в

данной организации.

Ученые из Мичиганского университета предложили модель индивидуальной

стоимости работника, основанную на понятиях условной и реализуемой стоимостей.

Согласно их модели индивидуальная ценность работника определяется объемом услуг,

который ожидается, что работник предоставит или реализует, работая в данной организации.

Это определяет ожидаемую условную стоимость работника (УС). В то же время

индивидуальная ценность зависит от ожидаемой вероятности того, что работник останется

работать в данной организации и именно здесь реализует свой потенциал. Таким образом,

УС включает весь потенциальный доход, который работник может принести организации,

если он всю оставшуюся жизнь будет работать в ней. Ценность работника с учетом

вероятности того, что он останется работать в организации в течение какого-то времени,

определяет ожидаемую реализуемую стоимость (РС). Ожидаемая реализуемая стоимость

состоит из двух элементов: ожидаемой условной стоимости и вероятности продолжения

членства в организации, которая выражает ожидание руководства по поводу того, какая

часть этих доходов будет реализована в организации до предполагаемого времени ухода

работника.

Математически это можно выразить следующими уравнениями:
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РС = УС Ѕ Р(О),

Р(Т) = 1 - Р(О),

АИТ = УС - РС = РС Ѕ Р(Т),

где УС и РС - ожидаемые условная и реализуемая стоимости;

Р(О) - вероятность того, что работник останется работать в организации через

некоторый промежуток времени;

Р(Т) - вероятность ухода работника из организации или показатель текучести;

АИТ - альтернативные издержки текучести.

В данной модели стоимость человеческих ресурсов является вероятностной величиной.

Для организации это может означать, что не всегда работник с наибольшим потенциалом

будет наиболее полезен компании. И менеджер по персоналу, стремящийся оптимизировать

стоимость своих человеческих ресурсов, должен предпочесть кандидата с наибольшей

реализуемой стоимостью, а не просто наиболее способного.

Модель также описывает зависимость стоимости человеческих ресурсов от степени их

удовлетворенности. Поэтому удовлетворенность должна измеряться и доводиться до

руководства организации.

§ 8. СТОХАСТИЧЕСКАЯ ПОЗИЦИОННАЯ МОДЕЛЬ

Правило 20/80: 20% людей выпивают 80% пива.

Точно такое же соотношение концентрации усилий наблюдается

и во всех остальных областях человеческой деятельности, в том числе и в науке.

Основные закономерности научной работы.

Cборник “Физики продолжают шутить”

Для измерения в денежной форме индивидуальных условной и реализуемой

стоимостей была разработана стохастическая (вероятностная) позиционная модель.

Реализация ее алгоритма включает следующие шаги:

 определить взаимоисключающий набор должностей или позиций, которые могут

быть заняты работником в организации;
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 определить стоимость каждой позиции для организации;

 определить ожидаемый срок работы человека в организации;

 найти вероятность того, что работник будет занимать каждую из определенных на

первом шаге позиций в определенный момент в будущем;

 дисконтировать ожидаемый в будущем денежный доход для определения

сегодняшней стоимости.

На первом шаге фактически составляется карьерная лестница работника в данной

организации: последовательная цепочка позиций или служебных состояний с добавлением

такого состояния, как уход из организации.

Руководитель филиала

Руководитель отдела

Старший операционист

Операционист 1 (опыт более двух лет)

Операционист 2 (опыт менее двух лет)

Уход

На втором шаге определяется будущий доход, который принесет в будущем работник,

находясь на данной должности. Причем доход можно отнести как к личности работника, так

и к позиции, которую он занимает, как в случае с личностными и позиционными

восстановительными издержками. В нашем случае это усредненный для данной позиции

личный вклад работника, ее занимающего, в общий результат работы организации. Величину

этого дохода будем называть позиционной стоимостью (ПС).

В идеале стоимость каждой позиции можно определить как дисконтированный

будущий доход, который может принести фирме работник на этой позиции за какой-то срок.

Это значит, что необходимо подсчитать вклад каждого работника в общий “котел” компании
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и выразить его в денежной форме, что можно сделать, например, с помощью ценовесового

метода и метода будущих доходов.
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Ценовесовой метод подразумевает определение доли общего дохода на единицу

работы и ожидаемое количество этой работы в будущем. Например, в консалтинговой фирме

может быть подсчитана доля дохода, приходящаяся на один “чистый” час работы с

клиентом, его текущий денежный вес. Умножив количество часов, которые каждый

консультант провел с клиентом, и их весовую стоимость, можно получить денежный вклад

каждого консультанта в конкретный проект. Определенную таким образом стоимость можно

назвать валовой. Если из валовой стоимости вычесть заработок работника за этот же период,

мы получим чистую позиционную стоимость.

Метод будущего дохода включает прогноз будущих доходов компании, распределение

их между человеческими и прочими ресурсами, а затем и между отдельными работниками.

Относительная сложность определения личного вклада работников зависит от типа

деятельности организации, существующей системы учета и характера самой работы. В

некоторых случаях для измерения вклада могут использоваться различные специальные

трансфертные цены - условные цены обмена товаров и услуг внутри организации.

На третьем шаге оценивают общий срок службы человека в организации. На него

влияет множество факторов: индивидуальные ожидания, эмоциональное и физическое

состояние работника, политика организации в области приема персонала и вознаграждения,

мобильность на рынке труда и т.д. Все эти факторы трудно определить и измерить, поэтому

оценить срок службы человека мы можем лишь с какой-то вероятностью. И, говоря об

ожидаемом сроке службы, будем иметь в виду математическое ожидание этой величины.

Существуют два основных способа его нахождения: метод экспертной оценки (когда

ряд экспертов - руководитель, коллеги и другие лица - дают свою оценку наиболее

вероятного срока службы) и исторический или аналитический, метод (анализ накопленной

внутри организации статистики).

На четвертом шаге на языке вероятностных оценок описывают ожидаемый карьерный

путь работника вплоть до увольнения: с какой вероятностью каждый последующий год

вплоть до года ожидаемого ухода из организации работник будет занимать каждую из

возможных позиций. В последний год работы вероятность ухода должна быть равна 100%.

Эти вероятности могут быть измерены двумя описанными на третьем шаге способами.

Аналитический метод включает три последовательных шага: сбор данных о найме,

перемещениях и увольнениях; группировка данных в соответствии со служебными

состояниями; составление матриц вероятностей переходов.
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На первом шаге составляются списки должностей, которые занимали работники за

время работы в организации:

Фамилия 1996 г. 1997 г. 1998 г. 1999 г.

Мишин
Операцио-

нист

Операцио-

нист

Старший

операционист

Старший

операционист

Васин
Операцио-

нист

Старший

операционист

Начальник

отдела
Уход

Генин
Старший

операционист

Старший

операционист
Уход Уход

Затем составляется матрица переходов, в которую заносят количество перемещений

работников между позициями (с учетом ухода и “нулевого” перемещения):

Год Т + 1

Год Т
Опера-

ционист

Старший

операционист

Начальник

отдела
Уход Всего

Начальник

отдела
30 0 0 20 50

Старший

операционист
20 20 0 20 60

Операционист 0 20 10 10 40

Уход 0 0 0 40 40

Затем данные переводятся в вероятностный вид:
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Год Т + 1

Год Т Опера-

ционист

Старий

опера-

ционист

Начальник

отдела

Уход Всего

Начальник отдела 60% 0 0 40% 100%

Старший

операционист
33% 0 33% 33% 100%

Операцио-нист 0 50% 25% 25% 100%

Уход 0 0 0 100% 100%

Так, согласно приведенным в этой таблице данным каждый год каждый операционист с

вероятностью 0,5 станет старшим операционистом, с вероятностью 0,25 - начальником

отдела, с вероятностью 0, 25 - покинет фирму.

На основе матрицы переходов можно составить индивидуальную матрицу переходов на

весь ожидаемый срок службы:

Федин Позиции

Год 1 2 3 4 5 уход

1 0,5 0,4 0,1

2 0,1 0,5 0,1 0,3

3 0,2 0,6 0,1 0,1
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4 0,3 0,3 0,4

5 0,2 0,8

6 1

И аналитический, и метод экспертной оценки имеют свои преимущества и

ограничения. Основное достоинство аналитического метода в его “объективности”,

независимости от личных оценок и предубеждений. Основной недостаток - в том, что он

основан на прошлом опыте и не учитывает меняющиеся и условия. Достоинства и

недостатки метода экспертной оценки прямо противоположны. Выбор между ними зависит

от конкретных условий и особенностей организации, в первую очередь, от того, меняются ли

отношения в организации, доступны ли статистические данные, затраты на сбор и обработку

информации.

Надежность субъективных оценок может быть повышена, если эксперты дадут

заключение о валидности их оценок (сбор данных об их надежности, оптимистических и

пессимистических тенденциях ответов и т. п.), а также если будет обеспечено достаточное

число независимых экспертов.

На пятом шаге определяют величину дисконтирования. Как правило, она равна

внутренней стоимости денежных ресурсов в организации. Затем определяют искомую

реализуемую стоимость работника, суммируя его ожидаемую ценность за каждый год

будущей работы. В математической форме это будет выглядеть следующим образом:

и

,

где i = 1,…, m - все потенциальные позиции (позиция m - уход из организации);

Ri - стоимость позиции;

P (Ri) - вероятность того, что работник займет позицию i в определенный период

времени и принесет организации доход Ri;
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t - период времени;

r - величина дисконта;

n - вероятный срок службы работника в организации.

Разница между этими формулами состоит в том, что в первой вероятность ухода не

принимается в расчет: суммирование идет по (m - 1) позициям (позиция m - уход из

организации). Введение состояния ухода во вторую формулу (РС) снижает вероятности

нахождения в прочих позициях по сравнению с первой формулой. В результате реализуемая

стоимость получается меньше условной. Поскольку позиционные стоимости взяты в

денежных единицах, то и условная, и реализуемая стоимости определяются в денежных

единицах.

Резюме

1. В последние годы, в связи с усложнением среды деятельности организации (как

внутренней, так и внешней) все большее внимание уделяется использованию

организационных ресурсов как способа повышения эффективности работы.

2. Все глубже укореняется представление о принципиальной необходимости

использования стоимости человеческого капитала для разработки и принятия

управленческих решений и оценки эффективности управленческой деятельности. Для этого

разрабатываются представления о стоимости человеческой составляющей организации,

выделяются параметры, существенно повышающие или снижающие капитал организации,

инвестированный в персонал.

3. По тому, сколько и на что тратятся средства в области работы с персоналом, можно

оценивать нынешнее состояние дел в организации и предсказывать возможное развитие

событий в будущем. Поэтому теория человеческого капитала становится сегодня

уникальным инструментом планирования и оценки эффективности кадровой работы.

Проанализируйте ситуацию в организации и оцените эффективность

использования средств на обучение персонала, используя стохастическую позиционную

модель.

В Omicron, средней по размерам электронной фирме, существовала практика, когда уже

работающие и будущие менеджеры среднего звена проходили спонсируемые компанией

университетские программы обучения. Компания платила обучающимся небольшую

стипендию, но занятия не должны были мешать основной работе. Хотя только половина всех
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менеджеров прошла эти курсы, в компании верили, что те, кто их прошел, лучше готовы к

исполнению роли руководителя. Эта вера основывалась на точках зрения руководства, самих

обучающихся и инструкторов.

Ситуация с курсами не менялась до тех пор, пока новый президент компании Кевин

Хартман не поднял вопрос об эффективности программ обучения. Он предположил, что, с

точки зрения потенциала руководителя, нет никакой разницы между теми, кто прошел

курсы, и теми, кто не сделал этого. В таком случае издержки проведения программ

значительно выше той пользы, которую можно из них извлечь.

Директор по человеческим ресурсам Джон Уолкер не согласился с такой позицией. По

его мнению, программы следует продолжать, хотя он и не может доказать их эффективность

цифрами. Чтобы подкрепить свою точку зрения, он пригласил консультанта, знакомого с

принципами АЧР, чтобы тот оценил эффективность программ развития руководителей с

точки зрения их индивидуальной стоимости для компании.

Определение служебных состояний. На первом этапе применения модели был

определен набор служебных состояний или позиций:

Начальник отдела

Руководитель проекта

Инженер

Уход

“Инженер” - именно та позиция, об изменении стоимости которой в результате

программ обучения хотело узнать руководство. В соответствии с этим и были выбраны

приведенные выше позиции.

Определение позиционной стоимости. Далее консультант попытался определить

стоимость для организации каждой позиции. В контрактах, принятых в компании,

указывалась почасовая ставка оплаты для каждого работника. Умножением индивидуальной

ставки на число часов, которое в среднем отрабатывает работник в течение года, была

получена стоимость каждой позиции:
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Позиция
Позиционная

стоимость

Уход 0

Инженер $ 27.000

Руководитель проекта $ 33.000

Начальник отдела $ 40.000

Расчет матрицы переходов. Консультанту удалось собрать информацию о переходах

более чем двухсот сотрудников за последние 10 лет, а также разделить эту информацию на

тех, кто прошел курсы, и тех, кто их не прошел. На основе статистики были составлены две

матрицы переходов для каждой группы сотрудников отдельно:

Работники, не прошедшие программу подготовки:

Год Т + 1

Год Т
Начальни

к отдела

Руководител

ь проекта

Инжене

р

Ухо

д

Начальник

отдела
60% 0 0

40

%

Руководитель

проекта
35% 35% 0

25

%

Инженер 0 25% 50%
25

%

Уход 0 0 0 100
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%

Работники, прошедшие программу подготовки:

Год Т + 1

Год Т
Начальник

отдела

Руководитель

проекта
Инженер Уход

Начальник

отдела
65% 0 0

35

%

Руководител

ь проекта
45% 35% 0

20

%

Инженер 0 40% 40%
20

%

Уход 0 0 0
100

%

ГЛАВА 3 ПЕРСОНАЛ КАК ОБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ

§ 1. ЧИСЛЕННОСТЬ И КАТЕГОРИИ ПЕРСОНАЛА

Существует некоторое отличие в сходных и подчас взаимозаменяемых понятиях

«кадры» и «персонал». Обычно под кадрами понимают совокупность работников

предприятия, которая характеризуется профессионально-квалификационной, социально-

психологической, половой, возрастной и другими структурными составляющими. К кадрам

относят только работников, которые обладают профессиональной способностью к труду,

имеют специальную подготовку.

В то время как трудовой потенциал объединяет всех работников, обладающих
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способностью к труду, численность трудового потенциала больше численности кадров на ту

часть, которая составляет неквалифицированных и малоквалифицированных работников.

Персонал - это прежде всего люди со сложным комплексом индивидуальных качеств,

среди которых социально-психологические играют главную роль, это часть экономического

и инновационного пространства предприятия, в котором радикальные рыночные

преобразования должны не только целенаправленно адсорбироваться (впитываться внутрь

жизненной среды предприятия и адаптироваться в ней), но и приносить ожидаемые от них

результаты. Поэтому передовые предприятия руководствуются философией превосходства

человеческих ресурсов над другими видами ресурсов, справедливо считая, что основной

потенциал успешной деятельности хозяйствующих субъектов заключен в персонале, его

квалификации и преданности интересам предприятия.

Персонал является более широким понятием, органически включающим понятие

«кадры», поэтому предметом управления персоналом выступают персонал и отношения

работников в процессе производства с точки зрения наиболее полного и эффективного

развития и использования их потенциала в функционировании производственных систем,

достижения целей организации. Современная концепция управления персоналом ставит в

центр деятельности предприятия как социально-экономической системы конкретного

человека и рассматривает работника как ключевой элемент организационно-экономического

механизма предприятия.

Численность персонала определяется характером, масштабами, сложностью,

трудоемкостью процессов, степенью автоматизации. Эти факторы задают нормативную

(плановую) величину. Списочная (фактическая) численность представляет собой число

сотрудников, которые официально работают в организации в данный момент. В составе

списочной численности выделяют три категории работников: постоянные, принятые в

организацию бессрочно или на срок более одного года; временные, принятые на срок до 2

месяцев или для замещения отсутствующего лица — до 4 месяцев; сезонные, принятые на

работу, носящую сезонный характер, на срок до 6 месяцев.

Не включаются в списочную численность и относятся к работникам несписочного

состава внешние совместители; лица, привлеченные для разовых и специальных работ;

работающие на основе договоров; лица, направленные на учебу с отрывом от производства и

получающие стипендию за счет предприятия, и др.

Списочная численность персонала ежедневно учитывается в табельных записях, в

которых отмечаются все работники, как присутствующие на работе (явочная численность),

так и отсутствующие по тем или иным причинам, то есть общая сумма явок и неявок на

работу.
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Списочная численность персонала может рассматриваться не только как моментная, но

и как средняя величина за период (месяц, квартал, год). Определяется она по формуле.

где ЧПс — средняя численность персонала за период;
Ч{, Ч2, Чп+1 - численность персонала на начало каждого подпериода;

п — число подпериодов, из которых состоит данный период.

КАТЕГОРИИ ПЕРСОНАЛА

Распределение персонала отражается прежде всего по участию в основных видах

деятельности организации. Так, выделяется персонал основных видов деятельности (иначе,

производственный). К нему относят лиц, работающих в основных и вспомогательных

подразделениях, в аппарате управления, занятых созданием продукции, услуг или

обслуживающих эти процессы. В отдельную самостоятельную группу выделяют персонал

неосновных видов деятельности (иначе, непроизводственный). К ним относят работников

жилищно-коммунального хозяйства, подразделений социальной сферы (базы отдыха, центры

обучения, детские дошкольные учреждения, здравпункты и другие сопутствующие

учреждения, состоящие на балансе предприятия).

По характеру трудовых функций в процессе производства предусматривается деление

на рабочих и служащих.

Рис.3.1.1. Классификация персонала промышленного предприятия

В деятельности рабочих преобладает доля физического труда, они непосредственно

создают материальные ценности или оказывают услуги производственного характера.

Принято различать основных и вспомогательных рабочих. Основные рабочие заняты в

технологических процессах, изменяющих форму, структуру, свойства предмета труда, в

результате чего создаются материальные продукты или услуги. Вспомогательные рабочие

связаны с обслуживанием оборудования и рабочих мест, сосредоточены во вспомогательных

подразделениях (ремонтных, инструментальных, транспортных, складских). К рабочим
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относится и младший обслуживающий персонал, занятый в основном оказанием

несвязанных с основной деятельностью услуг, — дворники, курьеры, уборщики

непроизводственных помещений.

Служащие осуществляют организацию деятельности людей, управление

производством, административно-хозяйственные, финансово-бухгалтерские, юридические,

исследовательские и другие функции.

Служащих относят к профессиональной группе лиц, занятых преимущественно

умственным, интеллектуальным трудом. Они объединяются в несколько подгрупп:

руководители, специалисты, технические исполнители.

Руководители осуществляют функции общего управления. Они обладают юридическим

правом принятия решений, имеют в подчинении других работников. Руководителей условно

разделяют на три уровня: высший (руководство организацией в целом), средний

(возглавляют основные структурные подразделения), низовой (работают непосредственно с

исполнителями). К руководителям относят также их заместителей и главных специалистов.

В совокупности они образуют администрацию. Кроме того, принято выделять линейных

руководителей, отвечающих за принятие решений по всем функциям управления, и

функциональных руководителей, реализующих отдельные функции управления.

Специалисты разного профиля являются наиболее многочисленной подгруппой

служащих. Они подразделяются на специалистов-инженеров, результатом деятельности

которых является конструкторско-технологическая или проектная информация в области

техники и технологии производства (технологи, конструкторы, проектировщики, механики и

др.); на функциональных специалистов управления, результатом деятельности которых

является управленческая информация (бухгалтеры, экономисты, референты, финансисты,

маркетологи и др.).

Наконец, подгруппу технических исполнителей составляют служащие (машинистки,

операторы, курьеры, архивариусы и др.)» выполняющие вспомогательные работы в

управленческом процессе: создание, тиражирование, передачу, преобразование, хранение

информации.

Основанием для отнесения людей к той или иной группе (категории) является

занимаемая должность, то есть штатная единица организации (первичный элемент в

структуре управления), которая определяется в соответствии с единым тарифно-

квалификационным справочником профессий рабочих и должностей служащих.

§ 2. СТРУКТУРА ПЕРСОНАЛА

Персонал имеет сложную взаимосвязанную структуру и может быть рассмотрен по
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другим признакам (Егоршин А. П. Управление персоналом. Новгород, 1997. С. 181).

Организационная структура — это состав и соподчиненность взаимосвязанных

звеньев в управлении, которые включают аппарат управления и производственные

подразделения.

Функциональная структура отражает разделение управленческих функций между

руководством и отдельными подразделениями. Функция управления представляет собой

часть процесса управления, выделенную по определенному признаку (качество, труд и

зарплата, учет и т. д.). Обычно выделяют от 10 до 25 функций.

Ролевая структура характеризует коллектив по участию в творческом процессе на

производстве, по коммуникационным и поведенческим ролям. Творческие роли свойственны

энтузиастам, изобретателям и организаторам, характеризуют активную позицию в решении

проблемных ситуаций, в поиске альтернативных решений (генераторы идей, эрудиты,

критики). Коммуникационные роли определяют содержание и степень участия в

информационном процессе, взаимодействие в обмене информацией. Выделяют лидеров,

связных, координаторов. Поведенческие роли характеризуют типовые психологические

модели поведения людей на производстве, в быту, на отдыхе, в конфликтных ситуациях

(оптимист, нигилист, конформист, кляузник и др.)-

Социальная структура характеризует трудовой коллектив предприятия как

совокупность групп по полу, возрасту, национальному и социальному составам, уровню

образования, семейному положению.

Штатная структура определяет количественно-профессиональный состав персонала,

состав подразделений и перечень должностей, размеры оплаты труда и фонд заработной

платы работников.

Рис.3.2.1 Структура персонала
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§ 3. ДВИЖЕНИЕ ПЕРСОНАЛА

Персонал находится в постоянном движении вследствие приема на работу одних и

увольнения других работников. Процесс обновления коллектива называется сменяемостью

(оборотом) кадров. Выбытие может быть обусловлено объективными и субъективными

причинами, среди которых различают биологические (ухудшение здоровья),

производственные (сокращение штатов), социальные (наступление пенсионного возраста),

личные (семейные обстоятельства), государственные (призыв на военную службу). Однако в

целом повышенный оборот кадров снижает укомплектованность рабочих мест

исполнителями, отвлекает от обязанностей высококвалифицированных специалистов для

помощи новым сотрудникам, нарушает морально-психологический климат в коллективе,

вызывает экономические потери. Поэтому в статистике используются многочисленные

абсолютные и относительные показатели оборота по приему и выбытию кадров.

Наибольший практический интерес представляет текучесть кадров, которая связана с

субъективными причинами: увольнением сотрудника по собственному желанию, а также по

инициативе администрации. Считается, что нормальная текучесть кадров составляет до 5% в

год. Движение кадров отражается в балансе, который содержит данные о численности

работников на начало и конец периода, числе поступивших и выбывших за период (квартал,

год) по специальностям, профессиям, категориям, источникам прибытия и причинам ухода.

ПОКАЗАТЕЛИ по ОБОРОТУ ПЕРСОНАЛА

Движение персонала характеризуется абсолютными и относительными показателями

оборота и текучести.

Абсолютные показатели:

Оборот по приему — число лиц, зачисленных на работу после окончания учебных

заведений по оргнабору, в порядке перевода из других организаций, по распределению, по

направлению органов трудоустройства, по приглашению самой организации.

Оборот по выбытию — численность лиц, уволившихся из организации за данный

период, сгруппированных по причинам выбытия.

Необходимый оборот по выбытию — уход в армию или на пенсию.

Излишний оборот (текучесть) — уход по субъективным причинам: по собственному

желанию, увольнение за нарушение трудовой дисциплины.

Относительный оборот персонала:
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Интенсивность оборота = Число принятых за период
к приему среднесписочная численность

персонала за период

Число выбывших за период

Интенсивность оборота = по всем причинам
к выбытию среднесписочная численность

персонала за период

Число работников, состоящих

в списках организации за весь I период

Коэффициент по- = среднесписочная численность

стоянства персонала за период

§ 4. ИНФОРМАЦИЯ О ПЕРСОНАЛЕ

Эффективное управление персоналом организации невозможно без отработанной

системы информации, которая должна давать исчерпывающие сведения о работниках,

служить исходной базой для их расстановки, перемещения и наиболее эффективного

использования. Поэтому кадровые службы регулярно собирают различные данные о

состоянии персонала организации и проводят их детальный анализ. Такие данные получили

название «статистика человеческих ресурсов». В ней содержится информация о различных

сторонах управления персоналом - производительность, издержки на рабочую силу,

профессиональное обучение, динамика рабочей силы, аттестация сотрудников, резерв на

продвижение кадров и др. Каждая организация использует собственные показатели,

отображающие специфику ее деятельности и традиции. Вместе с тем накоплен опыт работы

по сбору обобщенных и наиболее распространенных показателей статистики человеческих

ресурсов.

В системе управления персоналом внедрены некоторые унифицированные виды

документации:

плановая (плановые задания по кадровым вопросам, заявки на молодых специалистов,

плановые расчеты по численности, по оплате труда);

• первичная учетная (учет труда и зарплаты);

отчетно-статистическая (численность сотрудников, баланс рабочего времени, средняя

зарплата, производительность труда, высвобождение работников);
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социальное обеспечение (пенсии, пособия, льготы, социальное страхование);

организационно-распорядительная (акты, письма, докладные записки, приказы,

правила, решения).

Кадровые службы в обязательном порядке заводят на сотрудников личные дела. В

соответствии с вышеприведенной классификацией составляются проекты приказов (о

приеме на работу и увольнении, о переводе и перемещении, о награждении), план (отчет)

подготовки и повышения квалификации персонала, справки о состоянии трудовой

дисциплины, данные текучести кадров, график отпусков, предложения по формированию

резерва кадров на выдвижение, план по численности работников с указанием подразделений

и категорий, штатное расписание, табели учета рабочего времени, трудовые договоры

(контракты), графики аттестации сотрудников, направления для трудоустройства и т. д.

Рис. Информация о персонале

Информация о персонале включает совокупность всех оперативных сведений, а также

их обработку для кадрового планирования.

К ее оформлению предъявляется ряд требований:

простота - информация должна содержать только те данные и в том объеме, которые

необходимы в конкретном случае;

наглядность — сведения должны быть немногословны, то есть представлены таким

образом, чтобы можно было быстро определить главное, для этого используют таблицы,

графики, цветное оформление материала;

• однозначность - сведения не должны допускать двоякого толкования, они

формируются в соответствии с требованиями грамматики и логики;

• сопоставимость — сведения приводятся в сопоставимых единицах и относятся к

поддающимся сравнению объектам как внутри организации, так и вне ее.
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§ 5. ПОВЕДЕНИЕ ЧЕЛОВЕКА В ОРГАНИЗАЦИИ

Рассмотрим, каким образом человек как личность проявляется в административном

поведении: объективность индивидуума, его склонность к доминированию, честолюбие,

импульсивность и социальность.

Под объективностью понимается принцип поведения, когда оно управляется

ситуацией. Когда начальник «кричит» на сотрудника - это психологически неверный подход

к решению разумных методов общения начальника и подчиненного. «Объективный» человек

способен вести себя рационально и объективно в любой ситуации.

Неадаптивное или необъективное поведение часто является результатом фрустрации.

Люди, находящиеся в состоянии фрустрации из-за того, что столкнулись с препятствием или

дилеммой, могут реагировать любым из нескольких иррациональных способов: 1) стать

агрессивными вплоть до физического насилия; 2) опуститься до инфантильной реакции; 3)

упрямо держаться привычного образа действий, отказываясь воспринимать разумные

предложения; 4) «опустить руки», потеряв все признаки инициативности и присутствия духа.

Под склонностью к доминированию понимается стремление брать на себя инициативу

в межличностных отношениях или устанавливать контроль над ними. Склонность к

доминированию может варьировать в зависимости от ситуации, равно как и в зависимости от

свойств человека. Администратор может быть склонен к доминированию в своих

отношениях с подчиненными, но покорен в присутствии вышестоящих руководителей.

Крайние проявления доминирования или покорности служат обычно показателями

фрустрации или других служебных личностных патологий.

Честолюбивый человек постоянно озабочен своим статусом и продвижением в

организации. В своем реальном поведении он может быть или не быть склонным к

доминированию, но крайне чувствителен к изменениям ранга, жалованья или других

признаков своего статуса.

Люди существенно отличаются друг от друга по степени импульсивности и твердости

характера, то есть склонности быстро приходить к решениям и твердо стоять на однажды

принятых решениях. Склонность всячески оттягивать принятие необходимого, но

неприятного решения присуща почти всем администраторам.

Под социальностью понимается восприимчивость индивидуума к взглядам и желаниям

тех, с кем он непосредственно общается. Эта восприимчивость является одним из главных

средств приспособления к групповым нормам. Синонимом социальности в том значении, в

каком этот термин употреблен здесь, была бы «склонность к приспособлению», или
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«конформизм». На служащих с низкой степенью социальности стимулы, обращенные к

человеку как к отдельному индивидууму, действуют вполне эффективно. Такие служащие

могут усердно работать, чтобы добиться премии или обеспечить себе быстрое продвижение,

даже сталкиваясь с неодобрением коллег. Для служащих с высокой степенью социальности

такие стимулы скорее всего окажутся сравнительно неэффективными, пока они не будут

обращены ко всей рабочей группе в целом. Для таких служащих их сродство с рабочей

средой или разделяемое всей группой чувство важности работы и необходимости ее сделать

могут оказаться ключевым фактором мотивации.

Различное поведение людей в организации позволяет выделить типы темперамента,

характеры, учитывая их в управлении. Определив психологический тип партнера,

руководитель может выбрать правильные действия. Выделяют следующие типы сотрудников

организации.

Ломака. Таким людям, прежде чем принять какое-либо решение, нужно чтобы их долго

обхаживали. При первой встрече ни в коем случае не требуйте от них ответить «да» или

«нет» на конкретное предложение. С такими людьми лучше встретиться несколько раз,

чтобы между встречами проходило некоторое время, нежели пытаться вытянуть ответ сразу.

Любитель решать все с ходу. В противоположность Ломаке человек этой категории

должен непременно принять решение к концу встречи. Если вы намерены и дальше иметь с

ним дело, а от окончательного решения сейчас хотели бы уклониться, сделайте какой-то

конкретный шаг, например, скажите: «Я позвоню в понедельник». Чтобы закрыть вопрос так

или иначе, ваш партнер может вынудить вас ответить «да» или «нет», просто чтобы

покончить с данной темой. Пусть прозвучит и то, что вы смотрите на дело иначе: «Давайте

все-таки не будем ставить сейчас последнюю точку, отложим это еще на пару дней

(недель)».

Разведчик. Это тот, кто, прикрываясь вниманием и заботой о вас, выуживает какие-то

сведения, а сам ничего взамен не сообщает, а если и выдает какую-то информацию, она

часто оказывается ложной или к делу не относящейся. Факты и мнения, которыми вы с ним

делились, он способен использовать против вас как в вашей фирме, так и в конкурирующей.

Остерегайтесь каждого, кто задает слишком много вопросов. Если вы поняли, что не стоит

отвечать слишком подробно, просто смените тему разговора.

Наставник. Наставник действительно заботится об успехах ближнего, часто даже в

ущерб себе. Если вам удастся распознать подобного человека в какой-либо деловой

ситуации, вы можете извлечь большую пользу для себя, потому что Наставник сведет вас с

другими людьми, которые сумеют помочь вам в данном предприятии.

Хвастун. Вам придется терпеливо выслушивать рассказы обо всех победах и
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достижениях Хвастуна на личном фронте и профессиональном поприще. Лучше всего дать

Хвастуну нахвастаться вволю, а затем перейдите к делу, которым предстоит заниматься.

Рассказчик. Ему непременно нужно сообщить вам все мельчайшие подробности того,

что произошло с ним накануне. Можно просто усесться поудобнее и насладиться

повествованием Рассказчика. Проявляйте сочувствие, поддержку, не осуждайте его, однако

не теряйте бдительности: ведь в беседе с другими Рассказчик может изложить какие-то

личные или служебные подробности из вашей жизни.

Предназначение и привязанность Ударников — это работа, так что вам, вероятно,

придется услышать, что они «работают как проклятые». Отнеситесь к этому сочувственно и

выразите восхищение их преданностью делу. Только не пытайтесь доискаться причин такого

одностороннего взгляда на жизнь, ибо для тех, кто страшится общения с людьми и

свободного времени, труд представляет собой скрытую форму защиты.

Человек, вынашивающий скрытые планы. Человек такого типа приглашает вас на

деловое свидание под каким-нибудь предлогом. И только если вы будете проницательным и

внимательным слушателем, вы в какой-то момент догадаетесь, что истинная причина

встречи была совсем иной. Например, кто-то из сослуживцев зовет вас отобедать и заодно

обсудить отчет, над которым вы работаете. И только когда обед уже в разгаре, вы вдруг

понимаете, что этот скрытый аферист хочет прозондировать почву: дадите ли вы ему

рекомендацию, если он замолвит за вас словечко одному своему знакомому агенту по поиску

руководящих кадров? Когда встречаетесь с подобным типом, важно уметь переключать

разговор с подспудной темы на «заявленный» вопрос повестки дня и на протяжении остатка

разговора внимательно следить, чтобы мотив встречи не изменился.

Доморощенный Психолог. Этому надо непрерывно анализировать все, что вы ни

скажете или ни сделаете. Не подумайте, что это касается вас одного. Тем не менее, такому

человеку нужно подтверждение его домыслов, поэтому подыграйте Доморощенному

Психологу, сказав что-нибудь в таком духе: «До чего вы проницательны!» или «Как тонко

вы смотрите на вещи! Да из вас бы вышел настоящий психолог!».

Везунчик. Это человек, который уже достиг чего-то такого, чего пока не удалось

другому участнику (или участникам) встречи, и теперь испытывает потребность всем

поведать эту историю, не спрашивая, хотят другие это слушать или нет. Люди,

пересказывающие историю своего взлета, хотят во что бы то ни стало поделиться и научить

других, поэтому вы должны спокойно сидеть и, возможно, даже почерпнуть что-то полезное.

Нытик. Независимо от того, как идут его дела, он всегда живет своими и чужими

неприятностями,. Если общаясь с подобным субъектом, вы будете выглядеть излишне

бодрым и довольным, это может привести его в настоящую ярость, поэтому терпеливо
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слушайте и соглашайтесь, что в жизни порой приходится бороться; при этом вовсе не

требуется выглядеть столь же побитым и загнанным, как ваш собеседник.

Озабоченный. С ним надо быть особо осторожным. Избегайте сказать что-нибудь

такое, что он может превратно истолковать как подтверждение своих фантазий. Для встречи

оденьтесь строго, ни в коем случае ничего вызывающего. Точно так же старайтесь не

употреблять каких бы то ни было выражений с сексуальным подтекстом, слов и фраз,

связанных с половой сферой, и намеков на какие-то личные моменты, иначе ваш собеседник

решит, что вы одобряете его манеру поведения. Придя на встречу с вами, он уже готов

говорить на излюбленную тему. А ваша обязанность исключить эту тему из повестки дня.

Нейтрализуйте ситуацию и не отвлекайтесь от рабочих вопросов.

Манипулятор. Внимательно следите за этим человеком. Ему надо во что бы то ни стало

владеть ситуацией: он способен навязать свою волю, пытается манипулировать любой

фразой, любой ситуацией. Сохраняйте спокойный и приветливый тон, ведь вы проникли в

его тактику. Человек не рождается Манипулятором. Он развивает способность

манипулировать другими людьми, чтобы избегать неприятностей и добиваться желаемого,

причем развивает он эту способность бессознательно. Сокрытие своих истинных эмоций —

таков удел Манипулятора. Основную свою задачу Манипулятор видит в том, чтобы

произвести некоторое «должное впечатление». Наряду с потребностью управлять

Манипулятор испытывает потребность в руководстве свыше.

Манипуляция не является необходимым отношением к жизни и не приносит никакой

действительной пользы. Слишком часто Манипулятор использует психологические

концепции в качестве рациональных объяснения своего неблагополучного поведения,

оправдывая свои текущие несчастья ссылками на прошлый опыт и прошлые неудачи.

Манипулятор — это личность, вставшая на путь самоуничтожения, которая использует

или контролирует себя и других людей в качестве «вещей». Поскольку же такой

Манипулятор в какой-то мере живет в каждом из нас, давайте посмотрим, не можем ли мы

его выделить более отчетливо. Имеется несколько основных типов Манипулятора.

1. Диктатор. Преувеличивает свою силу. Он доминирует, приказывает, цитирует

авторитеты и делает все, чтобы управлять своими жертвами. Разновидность

Диктатора: Настоятельница, Начальник, Босс, младшие Боссы.

2. Тряпка (слабак) — обычно жертва Диктатора, полярная противоположность. Тряпка

развивает большое мастерство во взаимодействии с Диктатором. Он преувеличивает

свою чувствительность, он забывает, не слышит, пассивно молчит. Разновидность

Тряпки: Мнительный, Глупый, «Хамелеон», Конформист, Стеснительный,

Уступающий.
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3. Вычислитель преувеличивает свой контроль. Он обманывает, увеличивает, лжет,

старается перехитрить и проверить других людей. Вариации Вычислителя: Делец,

Аферист, Игрок, Создатель рекламы, Шантажист, Рассчитывающий все наперед.

4. Прилипала. Является полярной противоположностью Вычислителя. Он

преувеличивает свою зависимость. Это личность, жаждущая быть ведомой,

дурачимой, предметом забот. Он позволяет другим делать за него работу.

Разновидности: Паразит, Нытик, Вечный ребенок, Ипохондрик, Иждивенец,

Беспомощный.

5. Хулиган. Преувеличивает свою агрессивность, жестокость, недоброжелательность.

Разновидности: Оскорбитель, Ненавистник, Гангстер, Угрожающий. Женская

вариация - Сварливая баба («пила»).

6. Славный парень. Преувеличивает свою заботливость, любовь, убивает своей

добротой. В некотором смысле столкновение с ним более вредно, чем с Хулиганом.

Славный парень почти всегда выигрывает. Разновидности: Угодливый,

Доброжелательный Моралист, Человек организации.

7. Судья. Преувеличивает свою критичность, и никому не верит, преисполнен

обвинений, негодования, с трудом прощает. Разновидности: Всезнающий,

Обличитель, Собиратель улик, Судебный пристав, Позорящий, Оценщик, Мститель,

Заставляющий признать вину.

8. Защитник. Противоположность Судье. Он чрезмерно подчеркивает свою поддержку

и снисходительность к ошибке. Он портит других, сочувствуя им сверх всякой меры и

не давая своим подзащитным встать на ноги и расти самостоятельно. Вместо того

чтобы заняться своим делом, он готов заботиться о нуждах других. Варианты

Защитника: Наседка, Утешитель, Покровитель, Ученик, Помощник,

Самоотверженный.

В Манипуляторе гипертрофирован какой-то один из этих типов либо их комбинации.

Если же мы являем собой один из типов Манипуляторов в наиболее выраженной степени,

мы проецируем его противоположность на окружающих нас людей и делаем их своими

целями. Например, жена-Тряпка нередко выбирает мужа-Диктатора, а затем управляет им с

помощью всякого рода подрывных методов.

Можно выделить четыре основных манипулятивных системы.

1.Активный Манипулятор пытается управлять другими с помощью активных методов. Он

избегает демонстрировать свою слабость в отношениях, принимая роль полного сил. Обычно

привлекает к этому свое общественное положение (родитель, старший брат, учитель,

начальник). Он играет «попирающего» и достигает удовлетворения, обретая контроль над
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другими людьми, но зависим в своем удовлетворении от чувства их бессилия. Он применяет

технику учреждения прав и обязанностей, табели о рангах, дергая людьми как

марионетками.

2.Пассивный Манипулятор являет собой противоположность активному. Он решает, что

поскольку он не может контролировать жизнь, то откажется от усилий и позволит

распоряжаться собой активному Манипулятору. Он прикидывается беспомощным и глупым

и разыгрывает из себя «попираемого». В то же время пассивный Манипулятор выигрывает

посредством поражения. Позволяя активному Манипулятору думать и работать на него, он в

определенном смысле побеждает «попирающего» своей вялостью и пассивностью.

3.Соревнующийся Манипулятор рассматривает жизнь как состояние, требующее постоянной

бдительности, поскольку здесь можно или выиграть, или проиграть, третьего не дано. Для

него жизнь — это битва, где все остальные люди — это соперники или враги, реальные или

потенциальные. Он колеблется между методами «попирающего» и «попираемого», поэтому

может рассматриваться как нечто среднее между пассивным и активным Манипулятором.

4.Четвертая (основная) форма манипулятивной системы — это система безразличной

манипуляции. Манипулятор играет роль безразличного, ни на что не надеясь и пытаясь

ускользнуть, устраниться от контакта с партнером. Его ключевая фраза: «Мне наплевать».

Он относится к другому человеку как к неживой кукле. Его методы также то пассивны, то

активны, иногда он играет «Скуку», иногда «Сварливую пилу», «Мученика» или

«Беспомощного». Его секрет, безусловно, в том, что ему вовсе не наплевать, иначе бы он не

продолжал свои манипуляции. Подобные отношения нередко существуют между мужьями и

женами. Примером служит игра в «угрозу развода», когда Манипулятор надеется подчинить

себе партнера, а вовсе не разойтись с ним. Поскольку Манипулятор ведет себя с другим как с

неодушевленным предметом, такое безразличное отношение исподволь взращивает качество

неодушевленности в нем самом. Вот почему называют его отношение к окружающим

самоуничтожающим.

Рассмотрев различные системы манипуляции, мы приходим к выводу, что все они

зиждутся на одной философии: Манипулятор относится сам к себе и другим людям как к

неодушевленным предметом. Манипулятор никогда не бывает самим собой, он даже не

может расслабиться, поскольку его система игр и маневров требует, чтобы он постоянно

играл надлежащую роль.

Стиль жизни Манипулятора включает четыре основных характеристики: ложь,

неосознанность, контроль и цинизм.

Философия жизни Актуализатора отмечена четырьмя противоположными

характеристиками: честностью, осознанностью, свободой и доверием.
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Все мы манипуляторы, но вместо того, чтобы отвергать наше манипулятивное

поведение, нам следует попробовать превратить его в актуализированное. Для этого ничего

не нужно отбрасывать.

Актуализатор понимает ценность своей неповторимости. Каждый человек обязан

«...знать и учитывать, что он уникален, что никогда прежде не было никого подобного ему,

ибо если бы это было не так, не было бы нужды в нем. Каждый отдельный человек — нечто

новое в мире и призван осуществить здесь свою особенность...» (В. Франкл)*. Если

Манипулятор - это многогранная личность с антагонистическими противоположностями, то

Актуализатор — это многогранная личность со взаимодополняющими

противоположностями. Актуализированная личность может быть представлена как

комбинация четырех взаимодополняющих потенциалов, обычно развивающихся из прежних

манипулятивных потенциалов. Из Диктатора развивается Руководитель, который скорее

ведет, нежели диктует. Дополняющей противоположностью Руководителю является

Сочувствующий, который не только говорит, но и слушает и осознает свою слабость. Он

требует заботы, однако признает человеческое свойство ошибаться. В данном случае

Актуализатор интегрирует как свою способность руководить, так и сочувствовать.

Из Вычислителя развивается Внимательный. Он вместо того, чтобы использовать или

эксплуатировать, уважает себя и других в качестве людей, а не вещей. Дополняющей

стороной Внимательного является Признательный. Признательный не просто зависит от

других людей, но дает высокую оценку различным видам мастерства, которыми они

обладают. Он относится с уважением к точкам зрения, отличным от его собственной, и не

испытывает потребности в том, чтобы другие думали так же, как он. Такой Актуализатор

интегрирует как свое уважение, так и высокую оценку.

Из Хулигана развивается Напористый. Он рад стоящему противнику, прям и

откровенен, не жесток и не стремится доминировать подобно Хулигану.

Взаимодополняющей противоположностью Напористому служит Заботливый. Заботливый

— это не раболепный Славный малый, а расположенный, дружественный, глубоко любящий

человек. Актуализатор интегрирует обе стороны -как напористость, так и заботу. Он

энергичен в своих межличностных отношениях, однако обладает и способностью проявлять

заботу.

Из Судьи развивается Выразитель, который не критиует других, но способен твердо

выражать свои убеждения. Дополняющей стороной Выразителя является Проводник.

Проводник не защищает и не учит других, но мягко помогает каждому найти свой

собственный путь. Актуализатор интегрирует выразительность и водительство. Он думает не

за других, а вместе с ними. Он помогает другим помочь себе, выражая собственную точку
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зрения, после чего представляет право каждому принимать свое собственное решение.

Исполнительская деятельность работника, отвлекаясь от ее предметных и

профессиональных качеств, описывается семью психологическими характеристиками

(шкалами): 1) целенаправленность - бесцельность; 2) мотивированность —

незаинтересованность; 3) самостоятельность — зависимость; 4) организованность —

стихийность; 5) ответственность — безответственность; 6) компетентность —

некомпетентность; 7) творчество — рутинность.

По этим шкалам можно составить психологические «профили» исполнителей и путем

качественного анализа выделить наиболее типичные. Основными из них являются:

творческий тип исполнителя, самостоятельный, компетентный, ищущий;

сверхнормативный — целенаправленный, заинтересованный, организованный;

регламентированный (наиболее распространенный); пассивный; «преобразовывающий»

указания руководителя; низкомотивированный; уклоняющийся тип исполнителя;

трудноуправляемые исполнители — подчиненные.

Среди трудноуправляемых служащих выделяют разновидности:

—ленивые: просто работают недостаточно;

—«злые»: «загрязняют» свои отношения с людьми раздражительностью и

вызывающим поведением;

—беспомощные: так стремятся не потерпеть неудачи, что обязательно ее терпят;

—эмоциональные: слишком купаются в своих чувствах;

—аморальные: ради собственного удовольствия используют людей и системы и

наносят им ущерб;

—занимающие оборонительную позицию: воздвигающие барьеры при малейшем

намеке на перемены;

—«ожесточенные»: «носятся» со старыми обидами;

—уклоняющиеся: активно избегают света;

—бесчувственные: их не трогают окружающие;

—неумные: делают неверные или ограниченные умозаключения;

—самоуверенные: близки к тому, чтобы счесть себя непогрешимыми;

—запуганные: ограничивают свои потенциальные возможности, опасаясь неизвестно

чего.

В научно-исследовательских учреждениях, как установлено, работники делятся на три

категории:

1. Генераторы идей - 3 %. 2. Активные эрудиты — 10%. 3. Ремесленники — 87%.

Генераторы идей — люди, рождающие новые идеи. Их может осенить ночью, в
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праздники, во время обеда и т.п. Это благодаря им движется наука вперед. Провести

водораздел между свободным и рабочим временем генератора идей невозможно.

Активные эрудиты — люди, подхватывающие чужие идеи и активно воплощающие их

в жизнь. Это очень важная категория людей, полная инициативы и оптимизма. С их

помощью осуществляются грандиозные проекты.

Стремление к творчеству характерно для многих индивидуумов. Творческих людей

обычно отличает:

1. Открытость ума.

2. Отсутствие конформизма.

3. Напористость, склонность к самоутверждению.

4. Стремление работать «по своему расписанию».

5. Способность к напряженной работе в течение длительного времени.

6. Желание и вкус к рассмотрению иррациональных идей, ко всему странному,

необычному, «сверхъестественному».

7. Склонность к работе с неясно определенными, запутанными и двусмысленными

проблемами.

8. Отсутствие уважения к строго установленным правилам и нормам.

9. Любовь к свободной «игре идей», даже если это занятие окажется впоследствии

пустой тратой времени.

10. Значительно больший интерес к неизвестному, чем к тому, что известно.

11. Терпимость к ситуациям неопределенности.

12. Потребность в новых, необычных впечатлениях.

13. Потребность в свободе, в частности, в свободе выбора исследовательской тематики.

14. Склонность к юмору.

15. Уровень интеллигентности, превышающий средние показатели.

Ремесленники — люди, которые ждут постоянных указаний от руководителей и делают

только то, что им скажут, если, конечно, они в состоянии это сделать. Эту категорию людей

можно встретить в институтах на лестничных площадках в местах курения, обнаружить в

рабочее время в магазине. Выполняют они рутинную работу — машинопись, калькирование,

курьерские функции и т. п.

Табл. Основные характеристики манипуляторов и актуализаторов

Манипуляторы Актуализаторы
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ЛОЖЬ (фалыш, мошенничество).

Манипулятор использует приемы, методы, маневры. Он

ломает комедию и разыгрывает роли,

долженствующие произвести впечатление, выражаемые им

чувствав ыбираются в зависимости от обстоятельств.

ЧЕСТНОСТЬ (прозрачность, искренность, застенчивость).

Актуализатор способен к честному проявлению своих

чувств, какими бы они ни были. Ему присущи

чистосердечность, выразительность, он по-настоящему бы-

вает самим собой.

НЕОСОЗНАННОСТЬ (апатия,

скука).Манипулятор не осознает действительного

значения жизни. Он видит и слышит лишь то, что

хочет видеть и слышать.

ОСОЗНАНИЕ (охотник, жизненаполненность, интерес).

Актуализатор хорошо видит и слышит себя и других людей.

Он восприимчив к искусству, музыке и другим проявлениям

жизни.

КОНТРОЛЬ (закрытость, нарочитость).

Для Манипулятора жизнь подобна шахматной доске.

Он кажется спокойным, однако держит

себя под постоянным контролем

и других тоже, скрывая от них свои мотивы.

СВОБОДА (спонтанность, открытость).

Актуализатор спонтанен. Он способен

к свободному выражению присущих ему возможностей.

Он хозяин своей жизни — субъект, а не объект.

ЦИНИЗМ (безверие). Манипулятор не доверяет

себе и другим, он испытывает глубокое недоверие

к человеческой природе, как таковой. Он полагает,

что в отношениях между людьми существуют

только две возможности: управлять

или быть управляемым.

ДОВЕРИЕ (вера,  убежденность).

Актуализатор обладает глубокой верой в себя

и других, в возможность установить связь

с жизнью и справиться с трудностями

здесь и сейчас.

§ 6. СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКАЯ ДИАГНОСТИКА ПЕРСОНАЛА

ТИПОЛОГИЯ ТЕМПЕРАМЕНТА И ХАРАКТЕРА

Шансы на успех в работе повышаются, если человек выбрал профессию, которая

соответствует его способностям, интеллектуальному уровню, личностным особенностям и

интересам, если данная работа нравится ему. Если человек вынужден выполнять работу,

которая ему не интересна или даже неприятна, то это верный путь к повышенной

утомляемости неудовлетворенности, к постепенному ухудшению здоровья и психического

самочувствия.

Рабочее место характеризуется определенными требованиями и разными

конфликтными ситуациями, здесь слишком часты затруднительные положения, в которые

работник попадает из-за отрицательных черт характера (своего, руководителя или

подчиненного). Важно знать разные недостатки, которые могут доставлять неприятности

представителям каждого типа. В каждом из типологических профилей есть немало сильных

и положительных сторон. И чем большую их часть мы сможем полезно использовать, не

забывая и о недостатках, тем спокойнее и эффективнее мы будем взаимодействовать с

организационным окружением.
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Личность, ее поведение определяют ряд факторов:

— природные свойства индивида, его индивидуально-психологические особенности;

— система потребностей, мотивов, интересов;

— система управления личностью.

Природные свойства индивида заложены в нем от рождения, в том числе активностью

и эмоциональностью. Активность индивида выражается в стремлении к разного рода

деятельности, проявлении себя, силе и быстроте протекания психических процессов,

Двигательной реакции», то есть выступает как свойство деятельности индивида и может

изменяться от большой энергии, стремительности в движении, деятельности и речи до

вялости движений, пассивности психической деятельности, речи и жестикуляции.

Эмоциональность проявляется в различной степени нервной возбудимости индивида,

динамике его эмоций и чувств, характеризующих отношение к окружающему миру.

По классификации К.-Г. Юнга человека можно отнести к экстравертам или

интровертам.

Экстраверсия (extra — вне) указывает на такие психологические особенности

(индивида), когда он сосредотачивает свои интересы на внешнем мире, внешних объектах,

иногда за счет своих собственных интересов, принижения личной значимости. Экстравертам

свойственны импульсивность поведения, активность в жестах, общительность, проявление

инициативы (иногда излишней), социальная адаптированность, открытость внутреннего

мира.

Интроверсия (intra - внутрь) характеризуется фиксацией внимания личности на своих

собственных интересах, своем внутреннем мире. Для них характерны необщительность,

замкнутость, социальная пассивность, склонность к самоанализу, достаточно сложная

социальная адаптация.

Темперамент — совокупность врожденных динамических характеристик,

определяющих скорость реагирования, степень эмоциональной возбудимости и особенности

приспособления к окружающей среде. Сочетание характеристик «экстраверсия —

интроверсия» с эмоциональной стабильностью дает четыре типа темперамента,

предложенных еще в V веке до н. э. Гиппократом.

Люди холерического темперамента — активные, целеустремленные, эмоционально

страстные, «несдержанно-горячие», отважные, бескомпромиссные. У них ослаблен инстинкт

самосохранения и главенствуют инстинкты доминирования, сохранения достоинства и

исследовательский. Самой природой они предназначены быть воинами, первопроходцами,

исследователями, лидерами. Они по телосложению сухощавы, жилисты, выносливы,

обладают сильной неуравновешенной («безудержной») нервной системой, поэтому бывают
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опрометчиво поспешны в словах и действиях, конфликтно несдержанны, с перепадами

настроений и работоспособности. Для них характерны бурные реакции, открытость, резкие

смены настроения, неустойчивость и общая подвижность, рациональность.

Люди сангвинического темперамента быстры, легко переключаемы, общительны,

оптимистичны, компромиссны и гибки. У них доминирует инстинкт свободы, они

ориентированы на риск, темп, быстрый результат, свободу действий, на соответствующую

судьбу, профессию, как правило, в сфере бизнеса, политики, обслуживания. Среднее

телосложение и средний рост, сильная уравновешенная подвижная нервная система

обеспечивают быстрые и обдуманные реакции, постоянно хорошее настроение, прекрасную

приспособляемость к людям, изменяющимся социальным ситуациям, изменчивости

интересов, чувств, взглядов. Они подвижны, склонны к смене впечатлений, отзывчивы,

общительны.

Люди флегматичного темперамента медлительны, замкнуты, терпеливы, миролюбивы,

стабильны. У них доминируют альтруистический инстинкт и инстинкты самосохранения,

продолжения рода. Они природой предназначены создателями, хранителями, опорой жизни.

По телосложению они широкоплечи, широкогруды, среднего или малого роста, обладают

сильной уравновешенной инертной нервной системой, обеспечивающей уравновешенное

настроение, постоянство чувств, привязанностей, интересов, взглядов, выносливость,

устойчивость к длительным невзгодам, медлительность, упорство в работе. Если в войны

ввязываются сангвиники, воюют холерики, то восстанавливают города и села после войны

флегматики. Они устойчивы, замкнуты, обладают слабым внешним выражением

эмоциональных состояний и логичностью суждений.

Люди меланхолического темперамента склонны к обостренным переживаниям,

размышлениям, повышенной чувствительности и утомляемости, погружены в свой мир

переживаний, мыслей, обладая высокими интеллектуальными, творческими, порой

художественными способностями. Это мыслители, писатели, художники, мечтатели,

созерцатели и просто люди со сложной чувствительной натурой. По телосложению они чаще

астеники — хрупкие, изящные, с плоской грудной клеткой, узкими плечами, удлиненными и

худыми конечностями, обладают слабой нервной системой, которая в напряженных

стрессовых ситуациях (экзамен, соревнования, конфликт, опасность) часто приводит в

состояние растерянности, замедленности, ухудшения результатов деятельности или ее

прекращения, стопора. Меланхолики неустойчивы, легко ранимы, необщительны, склонны

глубоко и эмоционально переживать даже незначительные события.

В зависимости от темперамента человек изначально предрасположен к доминированию

определенных эмоций: одни склонны к интересу, радости, удивлению (сангвинический
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темперамент), другие — к гневу, отвращению, враждебности (холерический темперамент),

третьи - к грусти (меланхолики).

Характер — это результат взаимодействия человека с миром, совокупность

относительно устойчивых приобретенных качеств, выражающих отношение человека к себе,

другим людям, вещам, обществу и проявляющих в устойчивых, привычных формах

поведения. Чтобы формировать характер, нужны определенные усилия; нужен другой

человек (родитель, идеал для подражания); нужны средства формирования — внешние

воспитательные средства, культурные средства, внешний приказ, а также внутренние

средства: самоуговоры, самообманы, собственные усилия совершенствования.

У 20-50 % людей некоторые черты характера столь заострены, чрезмерно развиты в

ущерб другим качествам, что происходит своеобразный «перекос» характера, акцентуация

характера, в результате ухудшается взаимодействие с людьми, появляются однотипные

затруднения и конфликты. Выраженность акцентуаций может быть различной: от легкой,

заметной лишь ближайшему окружению, до крайних вариантов, когда приходится

задумываться, нет ли болезни — психопатии. Психопатия -болезненное уродство характера

(при сохранении интеллекта человека), в результате резко нарушаются взаимоотношения с

окружающими людьми, психопаты могут быть даже социально опасны для окружающих. Но

в отличие от психопатии акцентуации характера проявляются не постоянно, с годами могут

совершенно сгладиться, приблизиться к норме. Акцентуации характера чаще встречаются у

подростков и юношей (50-80 %), чем у взрослых, поскольку именно эти периоды жизни

наиболее критические для формирования характера, для проявления своей неповторимости,

индивидуальности. Затем с годами акцентуации могут сглаживаться или, напротив,

усиливаться, перерастая в неврозы или психопатии. Разработано немало тестов, которые

позволяют составить расширенную картину личностных характерстик индивида. Наиболее

известные и употребляемые тесты: ММР1, Кэттеллы, Айзенка и др.

§ 7. КАДРОВАЯ ПОЛИТИКА И КАДРОВАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ

Под кадровой политикой обычно понимают систему теоретических взглядов, идей,

требований, принципов, определяющих основные направления работы с персоналом, ее

формы и методы.

Она определяет генеральное направление на длительную перспективу, общие и

специфизические требования к кадрам. Разрабатывается собственниками организации,

кадровыми службами. В крупных компаниях кадровая политика как философия компании

усилия самосовершенствования. обычно официально декларируется и подробно фиксируется

в документах. В небольших фирмах она, как правило, специально не разрабатывается, а



83

существует как система неофициальных установок владельцев.

Кадровая политика — это совокупность способов воздействия на персонал для

достижения целей организации, позволяющих внести эффективный вклад в осуществление

стратегии предприятия и привить персоналу социальную ответственность перед

предприятием и обществом. Она является продолжением и внешним проявлением стратегии

предприятия в области управления персоналом. Кадровая политика - наиболее обобщенная

форм а выражения интересов персонала предприятия, включающая взаимодействие всего
* Параграф 2.7. построен с использованием книги «Управление персоналом» (под ред. Т. Ю. Базарова, Б. Л.

Еремина). М.: ЮНИТИ, 2000

комплекса условий, влияющих техническую политику, коммерческую, инновационную

и другие виды деятельности организации. Стратегия в области персонала строится на

систематическом анализе внешней и внутренней среды и отражает его общую концепцию

развития персонала - и предприятия в целом. Анализ внешней среды состоит из двух частей:-

1) анализ макроокружения: состояние экономики и общих тенденций на российском

рынке труда; правовое регулирование и управление в сфере труда и социального

обеспечения; политические процессы и профсоюзное движение; социальная и

культурная

составляющие общества; научно-техническое развитие; развитие инфраструктуры и

другие общие тенденции;

2) анализ непосредственного окружения: анализ локального рынка труда; политика

региональных и местных властей в области труда, занятости и социального

обеспечения; профсоюзы, в которых состоят работники предприятия; кадровая

политика конкурентов.

Анализ внутренней среды вскрывает состояние и перспективы развития кадрового

потенциала; организация - производства и коммуникации; принципы, методы, стиль

управления; перспективы развития техники и технологии фирмы; финансы фирмы;

маркетинг персонала;. организационная культура и потребности ее изменения.

.Важнейшим элементом анализа внутренней среды в стратегическом управлении

персоналом становится анализ миссии и целей организации.

Миссия фирмы выражает в концентрированной форме смысл существования,

предназначение организации. Она формируется как основа стратегии фирмы. Задача анализа

— определить, как отражается миссия на стратегии управления персоналом и какие

необходимые элементы стратегия управления персоналом должна содержать, чтобы не

противоречить миссии.

Миссия фирмы раскрывается в системе стратегических, среднесрочных и
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краткосрочных целей организации, которые являются основой для установления

стратегических, среднесрочных и краткосрочных целей управления персоналом. Поэтому

необходим анализ целей организации на предмет обеспечения их достижения через систему

частных целей подсистемы управления персоналом.

Анализ завершается выявлением:

1. слабых и сильных сторон персонала и разработкой мер по устранению слабых сторон

и недостатков, эффективному использованию сильных сторон в хозяйственной

деятельности организации;

2. возможностей персонала и угроз организации, которые таит внешняя среда

выработкой планов максимально эффективной реализации возможностей и

ликвидации или нивелированию внешних угроз.

Стратегия управления персоналом заключается в оптимальном сочетании

эффективности и справедливости всех взаимосвязанных сторон деятельности предприятия, в

объединении в единую эффективную организацию отдельных людей и различных

социальных групп, составляющих персонал, в формировании мотивации каждого делать все

для успеха предприятия.

Кадровая политика организации определяется рядом факторов, которые можно

разделить на внутренние и внешние. К внешним относятся: национальное трудовое

законодательство; взаимоотношения с профсоюзами; состояние экономики; перспективы

рынка труда. Внутренними факторами выступают: структура и цели организации;

территориальное размещение; применяемые технологии; организационная культура;

морально-психологический климат в коллективе.

В настоящее время складывается комплексное понятие «кадровой политики» как

единства взаимосвязанных направлений:

 обеспечение всех участков производства необходимой рабочей силой;

 создание условий, настраивающих работника на эффективный

высокопроизводительный труд.

Теперь работе с кадрами вынуждены уделять внимание все уровни управления фирмой:

ее высшее руководство, начальники подразделений, кадровая служба. Основополагающими

становятся стратегические вопросы, создание целостной системы. Сфера управления

персоналом, наряду с известными классическими задачами администрирования, участвует

также в осуществлении основной стратегической линии по руководству предприятием.

Будучи составной частью общей концепции развития предприятия, кадровая политика

ставит при этом собственные цели, включающие:

• цели, обусловленные отношениями предприятия с окружающим миром (рынок труда,



85

охрана окружающей среды, взаимоотношения с государственными и местными

властями, профсоюзами);

• цели, реализация которых направлена на улучшение отношений предприятия со

своими сотрудниками (их участие в управлении предприятием, углубление

профессиональных знаний, решение социальных вопросов, совершенствование стиля

руководства).

Термин «кадровая политика» имеет широкое толкование: система правил и норм

(которые должны быть осознаны и определенным образом сформулированы), приводящих

человеческий ресурс в соответствие со стратегией фирмы (отсюда следует, что все

мероприятия по работе с кадрами — отбор, составление штатного расписания, аттестация,

обучение, продвижение - заранее планируются и согласовываются с общим пониманием

целей и задач организации).

При формировании кадровой политики необходимо учитывать:

1. Соответствие кадровой политики государственной социально-экономической

политике, правовым и общественным нормам.

2. Рассмотрение человека в единстве технологического, экономического, социального,

организационного, демографического и других аспектов развития — как цели и как

средства этого развития.

3. ориентацию на достижение максимально возможных показателей работы в сочетании

с реализмом кадровой политики.

4. Сочетание в кадровой политике стратегических и текущих целей и средств их

достижения.

5. Обеспечение демократизма, гласности и динамизма кадровой политики.

В практике передовых предприятий существует ряд принципов кадровой политики: 1)

демократизм управления и готовность к сотрудничеству; 2) знание отдельных людей и их

потребностей, учет интересов индивида и социальной группы; 3) справедливость,

соблюдение равенства и последовательность.

Кадровая политика фирмы дифференцируется на составляющие ее элементы.

1. Политика занятости — обеспечение высококвалифицированным персоналом и

создание привлекательных условий труда и обеспечение его безопасности, а также

возможностей для продвижения работников с целью повышения степени их

удовлетворенности работой.

2. Политика обучения — формирование соответствующей базы обучения, чтобы

работники могли повысить квалификационный уровень и тем самым получить

возможность своего профессионального продвижения.
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3. Политика оплаты труда — предоставление более высокой заработной платы, чем в

других фирмах, в соответствии со способностями, опытом, ответственностью

работника.

4. Политика благосостояния — обеспечение более широкого набора услуг и льгот, чем у

других нанимателей; социальные условия должны быть привлекательны для

работников и взаимовыгодны для них и фирмы.

5. Политика трудовых отношений - установление определенных процедур для

разрешения трудовых конфликтов. Каждый из перечисленных составных элементов

требует эффективного механизма выполнения:

а) в сфере занятости — анализ рабочих мест, методы найма, способы отбора,

продвижение по службе, отпуска, увольнения и т.д.;

б) в сфере обучения — проверка новых работников, практическое обучение, развитие;

в) в сфере оплаты труда — оценка работ, льготные схемы, скользящие ставки, учет

различий в жизненном уровне и т.д.;

г) в сфере благосостояния — пенсии, пособия по болезни и нетрудоспособности,

медицинские, транспортные услуги, жилье, питание, спорт, общественная

деятельность,помощь в личных проблемах;

д) в сфере трудовых взаимоотношений - меры по установлению лучшего стиля

руководства, отношения с профсоюзами и т.д.

Средством реализации кадровой политики выступает управление персоналом.

Кадровая стратегия (стратегия управления персоналом) — специфический набор

основных принципов, правил и целей работы с персоналом, конкретизированных с учетом

организационного и кадрового потенциала, а также типа кадровой политики.

Можно выделить следующие типы кадровой политики:

— в зависимости от уровня осознанности тех правил и норм, которые лежат в основе

кадровых мероприятий, и связанным с этим уровнем, непосредственного влияния

управленческого аппарата на кадровую ситуацию в организации выделяют следующие типы

кадровой политики:

 пассивная;

 реактивная;

 превентивная;

 активная.

Пассивная кадровая политика — руководство организации не имеет выраженной

программы действий в отношении персонала, а кадровая работа сводится к ликвидации

негативных последствий. Для такой организации характерно отсутствие прогноза кадровых
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потребностей, средств оценки труда и персонала, диагностики кадровой ситуации в целом.

Руководство работает в режиме экстренного реагирования на возникающие конфликтные

ситуации, которые стремится погасить любыми средствами, зачастую без попыток понять

причины и возможные последствия.

Реактивная кадровая политика — руководство предприятия осуществляет контроль за

симптомами негативного состояния в работе с персоналом, причинами и ситуацией развития

кризиса: возникновение конфликтных ситуаций, отсутствие достаточно квалифицированной

рабочей силы для решения стоящих задач, отсутствие мотивации к высокопродуктивному

труду. Кадровые службы таких предприятий, как правило, располагают средствами

диагностики существующей ситуации и адекватной экстренной помощи, ориентированы на

понимание причин, которые привели к возникновению кадровых проблем.

Превентивная кадровая политика — руководство фирмы (предприятия) имеет

обоснованные прогнозы развития ситуации, но не имеет средств для влияния на нее.

Кадровая служба подобных предприятий располагает не только средствами диагностики

персонала, но и прогнозирования кадровой ситуации на среднесрочный период. В

программах развития организации содержатся краткосрочный и среднесрочный прогнозы

потребности в кадрах, как качественный, так и количественный, сформулированы задачи по

развитию персонала. Основная проблема таких организаций — разработка целевых

кадровых программ.

Активная кадровая политика — руководство имеет не только прогноз, но и средства

воздействия на ситуацию, а кадровая служба способна разработать антикризисные кадровые

программы, проводить постоянный мониторинг ситуации и корректировать исполнение

программ в соответствии с параметрами внешней и внутренней ситуации.

Выделяют два подвида активной кадровой политики: рациональную и

авантюристическую. При рациональной кадровой политике руководство предприятия имеет

как качественный диагноз, так и обоснованный прогноз развития ситуации и располагает

средствами для влияния на нее. В программах развития организации содержатся

краткосрочный, среднесрочный и долгосрочный прогнозы потребности в кадрах

(качественной и количественной). Кроме того, составной частью плана является программа

кадровой работы с вариантами ее реализации.

При авантюристической кадровой политике руководство предприятия не имеет

качественного диагноза, обоснованного прогноза развития ситуации, но стремится влиять на

нее. Кадровая служба предприятия, как правило, не располагает средствами прогнозирования

кадровой ситуации и диагностики персонала, однако в программы развития предприятия

включены планы кадровой работы, зачастую ориентированные на достижение целей, важных
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для развития предприятия, но не проанализированных с точки зрения изменения ситуации.

План работы с персоналом в таком случае строится на достаточно эмоциональном, мало

аргументированном представлении о целях работы с персоналом.

Вторым основанием для дифференциации кадровых политик может быть

принципиальная ориентация на собственный персонал или на внешний персонал, степень

открытости по отношению к внешней среде при формировании кадрового состава. По этому

основанию традиционно выделяют два типа кадровой политики - открытую и закрытую.

Открытая кадровая политика характеризуется тем, что организация прозрачна для

потенциальных сотрудников на любом уровне, можно прийти и начать работать как с самой

низовой должности, так и с должности на уровне высшего руководства. Организация готова

принять на работу любого специалиста, если он обладает соответствующей квалификацией,

без учета опыта работы в этой или родственных ей организациях. Такого типа кадровая

политика может быть адекватна для новых организаций, ведущих агрессивную политику

завоевания рынка, ориентированных на быстрый рост и стремительный выход на передовые

позиции в своей отрасли.

Закрытая кадровая политика характеризуется тем, что организация ориентируется на

включение нового персонала только с низшего должностного уровня, а замещение

происходит только из числа сотрудников организации. Такого типа кадровая политика

характерна для компаний, ориентированных на создание определенной корпоративной

атмосферы, а также работающих в условиях дефицита кадровых ресурсов.

Цель кадровой политики — обеспечение оптимального баланса процессов обновления

и сохранения численного и качественного состава кадров в его развитии в соответствии с

потребностями самой организации, требованиями действующего законодательства,

состоянием рынка труда.

В ходе формирования кадровой политики, в идеальном случае, должно происходить

согласование следующих аспектов:

• разработка общих принципов кадровой политики, определение приоритетов целей;

• организационно-штатная политика — планирование потребности в трудовых

ресурсах, формирование структуры и штата, назначения, создание резерва,

перемещения;

• информационная политика — создание и поддержка системы движения кадровой

информации;

• финансовая политика — формулирование принципов распределения средств,

обеспечение эффективной системы стимулирования труда;

• политика развития персонала — обеспечение программы развития, профориентация и
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адаптация сотрудников, планирование индивидуального продвижения, формирование

команд, профессиональная подготовка и повышение квалификации;

• оценка результатов деятельности — анализ соответствия кадровой политики и

стратегии организации, выявление проблем в кадровой работе, оценка кадрового

потенциала (центр оценки и другие методы оценки эффективности деятельности).

Кадровая политика, ориентированная на будущее, предусматривает несколько главных

направлений реализации:

• определение основных требований к персоналу с учетом прогноза внутренней и
внешней ситуации, перспектив развития организации;

Табл.. Сравнительная характеристика двух типов кадровой политики
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• формирование новых кадровых структур и механизмов управления персоналом;

• формирование концепции вознаграждения (компенсации) сотрудников в связи с

намеченной стратегией бизнеса;

• выбор путей привлечения, использования, сохранения и высвобождения кадров,

помощь в трудоустройстве в случае массовых увольнений;

Кадровый

процесс

Тип кадровой политики
Открытая Закрытая

1 2 3
Набор

персонала

Ситуация высокой конкуренции

на рынке труда

Ситуация дефицита рабочей силы,

отсутствие притока новых рабочих

рук

Адаптация

персонала

Возможность быстрого включения в

конкурентные отношения, внедрение

новых для организации подходов,

предложенных новичками

Эффективная адаптация за счет

института наставников («опекунов»),

высокой сплоченности коллектива,

включение в традиционные подходы

Обучение и

развитие

персонала

Часто проводится во внешних центрах,

способствует заимствованию нового

Часто проводится во

внутрикорпоративных центрах,

способствует формированию единого

взгляда, общих технологий,

адаптирована к работе организации

Продвижение

персонала

Затруднена возможность роста, так как

преобладает тенденция набора

персонала

Предпочтение при назначении на

вышестоящие должности всегда

отдается сотрудникам компании,

проводится планирование карьеры

Мотивация и

стимулировани

е

Предпочтение отдается вопросам

стимулирования (внешней мотивации)

Предпочтение отдается вопросам

мотивации (удовлетворение

потребности в стабильности,

безопасности, социальном принятии)

Внедрение

инноваций

Постоянное инновационное

воздействие со стороны новых

сотрудников, основной механизм

инноваций — контракт, определение

ответственности сотрудника и

организации

Необходимость специально

инициировать процесс разработки

инноваций, высокое чувство

причастности, ответственности за

изменения за счет осознания

общности судьбы человека и

предприятия



91

• определение путей профессионального роста кадров, их обучения, повышения

квалификации, переподготовки в связи с переходом к новым технологиям;

• развитие социальных отношений;

• поддержание нормального морально-психологического климата в коллективе.

Логическим продолжением стратегических ориентиров организации является

организационная культура, которая включает в себя всю систему социально-трудовых

отношений. Эта система социально-трудовых отношений содержит: социализированную

стратегическую цель фирмы; эталоны поведения персонала; структурные характеристики

персонала (образовательные, этнические, национальные, демографические); способы

ведения хозяйства; характер, содержание, условия труда и методы его организации; систему

стимулов; систему обучения персонала и др.

Культура организации - это сложная композиция важных предположений, часто не

поддающихся формулированию, бездоказательно принимаемых и разделяемых членами

коллектива. Она проявляется в отношениях между людьми, включает философию и

идеологию управления, ценностные ориентации, верования, ожидания, нормы, лежащие в

основе отношений внутри организации и за ее пределами. Символика, история, традиции,

легенды и мифы организации являются частью организационной культуры и позволяют

передавать ценностные ориентации членам организации, подчеркивать исключительность

фирмы.

Э. Шайн предложил рассматривать организационную культуру по трем уровням:

1. Символический уровень включает такие видимые внешние факты, как применяемая

технология и архитектура, использование пространства и времени, наблюдаемое поведение,

язык, лозунги и т. п., или все то, что можно ощущать и воспринимать через известные пять

чувств человека (видеть, слышать, ощущать вкус и запах, осязать).

2. Подповерхностный уровень содержит ценности и верования, разделяемые членами

организации, отраженные в символах и языке. Восприятие ценностей и верований носит

сознательный характер и зависит от желания людей.

3. Глубинный уровень включает базовые предположения, которые трудно осознать

даже самим членам организации без специального сосредоточения на этом вопросе. Эти

скрытые и принимаемые на веру предположения направляют поведение людей, культуру.

Различают субъективную и объективную организационную культуру. Субъективная

организационная культура исходит из разделяемых работниками образцов предположений,

веры и ожиданий, группового восприятия организационного окружения с его ценностями,

нормами и ролями, существующими вне личности, включая ряд элементов «символики»

(герои организации, мифы, истории об организации и ее лидерах, организационные табу,
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обряды и ритуалы, восприятие языка общения и лозунгов). Она служит основой

формирования стилей руководства и решения руководителями проблем, их поведения в

целом.

Объективная организационная культура — физическое окружение людей в

организации: само здание и его дизайн, место расположения, оборудование и мебель, цвета и

объем пространства, удобства, кафетерий, комнаты приема, стоянки отражают ценности,

которых придерживается данная организация.

Ф. Харрис и Р. Моран (1991) предлагают рассматривать конкретную организационную

культуру на основе десяти характеристик.

1. Осознание себя и своего места в организации (одни культуры ценят сокрытие

работником своих внутренних настроений, другие — поощряют их внешнее проявление; в

одних случаях независимость и творчество проявляется через сотрудничество, а в других -

через индивидуализм).

2. Коммуникационная система и язык общения (использование устной, письменной,

невербальной коммуникации, «телефонного права» и открытости коммуникации разнится от

группы к группе, от организации к организации; жаргон, аббревиатуры, жестикуляции

варьируются в зависимости от отраслевой, функциональной и территориальной

принадлежности организаций).

3. Внешний вид, одежда и представление себя на работе (разнообразие униформ и

спецодежды, деловых стилей, опрятность, косметика, прическа и т. п. подтверждают наличие

множества микрокультур).

4. Что и как едят люди, привычки и традиции в этой области (организация питания

работников, включая наличие или отсутствие таковых мест на предприятии: люди приносят

с собой еду или посещают кафетерий внутри или вне организации; дотация питания;

периодичность и продолжительность питания; едят ли работники разных уровней вместе или

отдельно и т. п.).

5. Осознание времени, отношение к нему и его использование (степень точности и

относительности времени у работников; соблюдение временного распорядка и поощрение за

это; монохроническое или полихроническое использование времени).

6. Взаимоотношения между людьми (по возрасту и полу, статусу и власти, мудрости и

интеллекту, опыту и знаниям, рангу и протоколу, религии и гражданству и т. п.; степень

формализации отношений, получаемой поддержки, пути разрешения конфликтов).

7. Ценности (как набор ориентиров в том, что такое хорошо и что такое плохо) и нормы

(как набор предположений и ожиданий в отношении определенного типа поведения) — что

люди ценят в своей организационной жизни (свое положение, титулы или саму работу и т.
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п.) и как эти ценности сохраняются.

8. Вера во что-то и отношение или расположение к чему-то (вера в руководство, успех,

в свои силы, во взаимопомощь, в этичное поведение, в справедливость и т. п.; отношение к

коллегам, к клиентам и конкурентам, к злу и насилию, агрессии и т. п.; влияние религии и

морали).

9. Процесс развития работника и научение (бездумное или осознанное выполнение

работы; полагаются на интеллект или силу; процедуры информирования работников;

признание или отказ от примата логики в суждениях и действиях; абстракция и

концептуализация в мышлении или заучивание; подходы к объяснению причин).

10. Трудовая этика и мотивирование (отношение к работе и ответственность по работе;

разделение и замещение работы; чистота рабочего места; качество работы; привычки по

работе; оценка работы и вознаграждение; отношения «человек - машина»; индивидуальная

или групповая работа; продвижение по работе).

Перечисленные характеристики культуры организации, взятые вместе, отражают и

придают смысл концепции организационной культуры. Содержание организационной

культуры влияет на направленность поведения и формирует определенные образцы

поведения. В одной организации может быть много «локальных» оргкультур. При этом

имеется в виду одна, преобладающая во всей организации, культура и культура ее частей

(уровней; подразделений; профессиональных, региональных, национальных, возрастных,

половых и других групп). Эти различные субкультуры могут сосуществовать под крышей

одной общей культуры. Одна или несколько субкультур в организации могут по своей

природе находиться в одном и том же измерении, что и доминирующая в организации

культура, или создавать как бы второе измерение в ней. Подобно тому, что имеет место в

обществе, в организации может существовать третий тип субкультур, которые достаточно

упорно отвергают культуру организации, рождая контркультуру: а) прямую оппозицию

ценностям доминирующей организационной культуры; б) оппозицию структуре власти в

рамках доминирующей культуры организации; в) оппозицию к образцам отношений и

взаимодействия, поддерживаемых доминирующей культурой. Организационые

контркультуры являются признаком неудовлетворенных потребностей или ожиданий

работников и малых групп стресса или кризиса, то есть когда существующая система

поддержки разрушилась и люди пытаются восстановить хоть какой-то контроль за своей

жизнью в организации.

Формирование организационной культуры включает решение проблемы внешней

адаптации, выживания организации и вместе с этим создание у работников уверенности в

будущем и веры в организацию; определение миссии организации и ее главных задач, выбор
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стратегии во исполнение этой миссии; установление общих и специфических целей,

достижение согласия по целям; выбор средств, методов достижения согласия по

используемым методам, в том числе по организационной структуре, системам

стимулирования и подчиненности; установление критериев измерения и контроля

достигнутых индивидом и группами результатов; создание информационной системы;

выработка методов коррекции действий работников и малых групп, не выполнивших

задания; формирование системы внутренней интеграции, методов коммуникации,

используемого языка и концепций общения, критериев членства в организации и ее группах,

установление правил по приобретению, поддержанию и потере власти; определение и

распределение статусов в организации; установление правил об уровне и характере

социальных, межличностных отношений в организации между полами, возрастами и т. п.;

определение допустимого уровня открытости на работе; определение желательного и

нежелательного поведения, форм поощрения или наказания; выработка идеологических

установок и отношения к религии.

Задачи кадровой службы — направления кадровой работы, представление о целях

работы с персоналом, конкретизированные с учетом конкретных условий существования

организации.

Необходимо заметить, что как таковой кадровой службы у 99,9 % вновь

формирующихся организаций нет. Однако отсутствие осознания необходимости кадровых

мероприятий не отменяет их естественной реализации: в рамках бизнес-плана необходимо

описать проект организационной структуры, рассчитать потребность в персонале,

представить расчет изменения количественного и качественного состава предприятия.

Необходимо рассчитать затраты, в том числе и на набор, обучение персонала, оплату труда.

Для выбора места дислокации предприятия, разработки систем оплаты необходимо провести

анализ рынка труда и рынка профессий. Для формирования кадрового состава важно

сформулировать требования к будущим работникам, найти источники наименее затратного

привлечения персонала и его адаптации.

Однако менее всего на стадии формирования обращается внимание на создание самой

системы работы с персоналом, формирование корпоративных принципов, а также просто

системы работы с кадровой документацией. Обычно осознание необходимости

формализации, определения кадровой работы, создания систем хранения информации

приходит много позже, в тот момент, когда количество информации превышает мыслимые

объемы, когда что-то найти становится отдельной проблемой и когда, к сожалению, кадровая

информация теряет свое свойство информации, с ней нельзя работать в период подготовки и

оценки управленческих решений.
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Сформулируем основные задачи по управлению персоналом на данном этапе.

Подготовка организационного проекта:

• проектирование организационной структуры;

• расчет потребности в персонале;

• анализ кадровой ситуации в регионе;

• разработка системы стимулирования труда.

Формирование кадрового состава:

• анализ деятельности и формирование критериев отбора-кандидатов;

• определение сегмента рынка рабочей силы, из которой целесообразно проводить

набор.

Разработка системы и принципов кадровой работы:

• формирование кадровой политики и плана кадровых мероприятий;

• формирование самой кадровой службы (организационной структуры, набор состава);

• разработка системы сбора, хранения и использования кадровой информации.

Если мы создаем предприятие и заинтересованы в том, чтобы кадровая политики

проводилась осознанно, то необходимо осуществить ряд этапов по проектированию

кадровой политики.

Этап 1. Нормирование. Цель - согласование принципов и целей работы с персоналом, с

принципами и целями организации в целом, стратегией и этапом ее развития. Необходимо

провести анализ корпоративной культуры, стратегии и этапа развития организации,

спрогнозировать возможные изменения, конкретизировать образ желаемого сотрудника,

пути его формирования и цели работы с персоналом.

Этап 2. Программирование. Цель - разработка программ, путей достижения целей

кадровой работы, конкретизированных с учетом условий нынешних и возможных изменений

ситуации (построить систему процедур и мероприятий по достижению целей, своего рода

кадровых технологий, закрепленных в документах, формах, их согласование с ценностями

организации). Например, в ситуации закрытой кадровой политики нелогично разрабатывать

и использовать программы интенсивного набора персонала через кадровые агентства,

средства массовой информации. В этом случае при наборе важно обращать внимание на

знакомых своих сотрудников, учащихся корпоративных учебных заведений.

Этап 3. Мониторинг персонала. Цель — разработка процедур диагностики и

прогнозирования кадровой ситуации. Необходимо выделить индикаторы состояния

кадрового потенциала, разработать программу постоянной диагностики и механизм

выработки конкретных мер по развитию и использованию знаний, умений и навыков

персонала. Для предприятий, проводящих постоянный мониторинг персонала, множество
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отдельных программ кадровой работы (оценка и аттестация, планирование карьеры,

поддержание эффективного рабочего климата, планирование и т. д.) включаются в единую

систему внутренне связанных задач, способов диагностики и воздействия, способов

принятия и реализации решений. В таком случае мы можем говорить о существовании

кадровой политики как инструменте управления предприятием.

Кадровые мероприятия — действия, направленные на достижение соответствия

персонала задачам работы организации, проводящиеся с учетом конкретных задач этапа

развития организации.

• управление стратегическими возможностями — выявление внутреннего потенциала

организации для адаптации в быстро меняющейся среде (прогнозируются не только будущие

проблемы и пути их решения, но и уровень профессиональной компетентности,

необходимый персоналу организации для успеха в будущем);

• управление стратегическими задачами в реальном масштабе времени — разработка и

реализация постоянно корректирующейся программы.

Рассмотрим основные кадровые мероприятия в зависимости от типа стратегии

организации и уровня планирования. Для открытой и закрытой кадровой политики будут

адекватны разного типа мероприятия по удовлетворению единых по сути кадровых

потребностей.

Для построения адекватной кадровой политики необходимо разработать представление

о целях, нормах и способах осуществления кадровых мероприятий. Основным механизмом

поддержания адекватной политики должен стать мониторинг персонала.

Механизм реализации кадровой политики представляет собой систему норм и

нормативов; планов организационных, административных, социальных и иных мероприятий.

Находит отражение в основных нормативных документах: устав, идеология предприятия,

коллективный договор, правила внутреннего трудового распорядка, контракт или трудовой

договор сотрудника, положение об оплате и стимулировании труда, положение об

аттестации кадров и другая документация, которая будет рассмотрена подробнее дальше.

§ 8. ФОРМИРОВАНИЕ И ЗАДАЧИ КАДРОВОЙ СЛУЖБЫ

Можно выделить две структуры управления персоналом в организации (Иванцевич Дж.

М., Лобанов А. А. Человеческие ресурсы управления. - М.: Дело, 1993).

Штабная структура - специалисты отделов по управлению персоналом,

занимающиеся разработкой принципов работы с персоналом организации, конкретных

программ и организацией кадровых мероприятий (менеджеры по персоналу).
Табл. 3.8.1. Кадровые мероприятия, реализуемые в открытом и закрытом типе кадровой политики
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Тип стратегии
организации

Уровень планирования
долгосрочный
(стратегический)

среднесрочный
(управленческий)

краткосрочный (оперативный)

1 2 3 4
Открытая кадровая политика

Предприниматель
ская

Привлечение
молодых
перспективных
профессионалов.
Активная политика
информирования о
фирме.
Формирование
требований к
кандидатам

Поиск перспективных людей и
проектов, создание банка
кандидатов на работу , проведение
конкурсов, выдача грантов.
Установление контактов с
кадровыми агентствами

Отбор менеджеров и
специалистов под проекты

Динамического
роста

Активная политика
привлечения
профессионалов

Разработка принципов и процедур
оценки кандидатов и работы.
Обучение управленцев -
формирование горизонтальных и
вертикальных управленческих
команд. Планирование трудовых
ресурсов

Разработка штатного расписания.
Создание должностных инструкций.
Описание политики фирмы в
документах и правилах. Набор
персонала под конкретные виды
работ. .Адаптация персонала

Прибыльности Разработка новых
форм организации
труда под новые
технологии

Разработка оптимальных схем
стимулирования труда, увязанных
с получением прибыли
организацией. Анализ и рацио-
нализация рабочих мест

Реализация программ оценки и
стимулирования труда персонала.
Набор эффективных менеджеров
(управляющих)

Ликвидационная Не рассматривается Создание нормативных
документов по кадровому аспекту
ликвидации предприятия.
Установление контактов с
фирмами по трудоустройству

Оценка персонала с целью
сокращения. Консультирование
персонала по вопросам
профессиональной ориентации,
программам обучения и
трудоустройству. Использование
схем частичной занятости

Круговорота Оценка потребности
в персонале для
различных этапов
жизни организации

Поиск перспективных
специалистов

Консультационная помощи персоналу
(в первую очередь, психологическая).
Реализация программ социальной
помощи

Закрытая кадровая политика
Предпринимательс
кая

Создание
собственных
фирменных
институтов

Поиск перспективных студентов,
выплата стипендий, стажировка на
предприятии

Привлечение друзей,  родственников
и знакомых

Линейная структура — менеджеры-практики, реализующие конкретные функции

работы с персоналом в ходе выполнения собственных управленческих функций (линейные

менеджеры).

Для того чтобы иметь возможность реализовать различные направления кадровой

работы на уровне конкретных подразделений, структуры управления персоналом создают

разветвленную и пронизывающую различные уровни организации сеть.

Однако вновь создающейся организации все это «великолепие» широкого

многообразия структур и подразделений пока недоступно.

Что же необходимо учитывать при проектировании структуры управления персоналом

в первую очередь?

Уровень, на котором предполагается реализовыватъ управление персоналом.

• Либо это станет предметом заботы и учета на высшем корпоративном уровне, и мы

сможем говорить о корпоративном управлении персоналом.

• Либо это будет вменено только в обязанность среднему уровню, и тогда мы сможем

говорить об организации работы с персоналом, которую будет проводить руководитель
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кадрового подразделения вместе с линейными менеджерами.

. Табл. 3.8.2 Направления кадровой деятельности по уровням решений
Уровень Отбор и

расстановка
служащих

Вознаграждения
(зарплата и

премии)

Оценка Развитие (повышение
квалификации) Планирование

продвижения по
службе

1 2 3 4 5 6
Стратегический
(длительная
перспектива)

Определите
характеристики
работников,
требующихся
фирме на
длительную
перспективу

Определите, как
будет
оплачиваться
рабочая сила в
течение
рассматриваемого
периода с учетом
ожидаемых
внешних условий

Определите, что
именно
нуждается в
оценке  на
длительную
перспективу

Оцените способность
имеющихся кадров к
необходимой в
будущем перестройке
и работе

Постройте
долговременную
систему,
обеспечивающу
ю сочетание
необходимых
гибкости и
стабильности

Спрогнозируйте
изменения
внутренней и
внешней
обстановки

Увяжите эти
решения с
возможностями
долговременной
стратегии вашего
бизнеса

Используйте
различные
средства оценки
будущего Дайте
предварительну
ю оценку вашего
потенциала и его
динамики

Создайте систему
прогнозирования на
изменения

Увяжите ее с
общей
стратегией
вашего бизнеса

Управленчески
й
(среднесрочны
й период)

Выберите критерии
отбора кадров
Разработайте план
действий на рынке
рабочей силы
Исследуйте
возможности
продвижения,
проникновения на
новые рынки

Разработайте
пятилетний план
развития системы
оплаты
работников
Проработайте
вопросы создания
системы льгот и
премирования

Создайте
обоснованную
систему оценок
текущих
условий и
будущего их
развития
Создайте центр
оценки
работников

Разработайте общую
программу развития
управленческой
системы Разработайте
меры поощрения
саморазвития
работников
Проработайте
Вопросы
организационного
развития

Определите
линии
продвижения
работников
Увяжите
индивидуальные
устремления
работников с
задачами фирмы

Практический
(краткосрочный
период)

Разработайте
штатное расписание
Разработайте план
набора
Разработайте схему
передвижения
работников

Разработайте
систему оплаты
труда
Разработайте
систему
премирования

Создайте
ежегодную
систему оценок
работников
Создайте
повседневную
систему
контроля

Разработайте
систему повышения
квалификации  и
тренинга работников

Обеспечьте
подбор
рабочие места
подходящих
сотрудников
Спланируйте
ближайшие
кадровые
перемещения

Табл. Практика управления персоналом и стратегия фирмы
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• Либо в организации речь будет идти об исполнительском уровне управления

Стратегии Требуемые характеристики Практический УП-выбор

1 2 3
Предпринимательская
стратегия
'Принимаются  проекты с
высокой степенью финансового
риска, минимальным
количеством действий. Ресурсы
недостаточны для
удовлетворения всех
требований заказчика. В центре
внимания — быстрое
осуществление ближайших
мер, даже без соответствующей
детальной проработки

Работники  должны быть
новаторами, инициативными,
контактными,  с
долговременной ориентацией,
готовыми и рисковать, и не
бояться ответственности.
Важно, чтобы  ведущие
сотрудники не менялись

а) Отбор и  расстановка кадров: поиск людей,
способных идти на риск и доводить дело до
конца;
б) Вознаграждения: на конкурентной основе,
беспристрастные, по возможности –
удовлетворяющие вкусам работника;
в) Оценка: основывается на результатах, не
слишком жесткая
г) Развитие личности: неформальное,
ориентированное на наставника;
д) Планирование перемещений: в центре –
интерес служащих; подбор рабочего места,
соответствующе го интересам работника

Стратегия  динамичного роста
Степень риска — меньшая.
Постоянное сопоставление
текущих целей и создание
фундамента для будущего.
Политика фирмы и процедуры
фиксируются письменно: для
более строгого контроля и как
основа дальнейшего развития
фирмы

Служащие должны быть
организационно закреплены,
должны обладать гибкостью в
изменяющихся условиях,
быть проблемно
ориентированными и
работать в тесном
сотрудничестве с другими

а) Отбор и расстановка кадров: поиск гибких и
верных людей, способных
рисковать;
б) Вознаграждения: справедливые и
беспристрастные;
в) Оценка: основывается на четко
оговоренных критериях;
г) Развитие личности: акцент на качественном
росте уровня и области деятельности;
д)Планирование перемещений: учитываются
реальные сегодняшние возможности и
разнообразные формы служебного
продвижения

Стратегия прибыльности
В центре внимания -
сохранение существующего
уровня прибылей. Усилия,
требующие финансовых затрат,
весьма скромные; возможно
прекращение найма.
Управленческая система
хорошо развита: действует
обширная  система различного
рода процедурных правил

Внимание на критерии
количества и эффективности;
сроки кратковременные;
результаты — при
относительно низком уровне
риска и минимальном уровне
организационной
закрепленное

а) Отбор и расстановка кадров: чрезвычайно
жестки;
б) Вознаграждения: основываются на
заслугах, старшинстве и внутрифирменных
представлениях о справедливости;
в) Оценка: узкая, ориентированная на
результат, тщательно продуманная;
г) Развитие личности: акцент на
компетентность в области поставленных
задач, эксперты используются в узкой области

Ликвидационная стратегия
Продажа активов, устранение
возможностей убытков, в
будущем сокращение
работающих, насколько это
возможно. Почти совсем не
уделяется внимание попыткам
спасти предприятие, поскольку
ожидается дальнейшее падение
прибыли

Требуются служащие на
короткое время, узкой
ориентации, без большой
приверженности фирме.
Особой потребности в кадрах
и в их наборе нет

а) Набор служащих: маловероятен  из-за
сокращения штатов;
б) Оплата: основана на заслугах, медленно
растущая, без дополнительных стимулов;
в) Оценка: строгая, формальная, основана на
управленческих критериях;
г) Развитие, обучение: ограничены, основаны
на служебной необходимости;
д) Продвижение: те, у кого есть требуемые
навыки, имеют возможность продвижения

Стратегия круговорота
(циклическая)
Основное - спасти предприятие.
Меры по сокращению затрат и
персонала осуществляются,
чтобы выжить в ближайшее
время и обрести стабильность
на длительную перспективу.
Моральное состояние
персонала-довольно угнетенное

Служащие должны быть
гибкими в условиях
изменений, ориентироваться
на большие цели и дальние
перспективы

а) Отбор и расстановка кадров: требуются
разносторонне развитые работники;
б) Оплата: система стимулов и проверки
заслуг;
в) Оценка: по результату;
г) Обучение: большие возможности, но
тщательный отбор претендентов;
д) Продвижение: разнообразные формы
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персоналом, что, как правило, выражается или в кадровой работе (документировании

трудовых отношений), или в решении отдельных проблем (разрешении конфликтных

ситуаций, наборе персонала), и тогда мы будем говорить об уровне исполнителей —

сотрудников кадровых подразделений (как правило, отдела кадров в традиционном

представлении).

Штат службы управления персоналом. Даже в самых больших корпорациях

непосредственно в службах управления персоналом работает не более 150 человек. В

среднем один специалист приходится на 200 занятых.

Более точно количество сотрудников (Ч), необходимых для выполнения работ по

комплектованию и учету кадров, можно рассчитать по следующей формуле:

1 1

П

Т КЧ
Ф




где Т1 — суммарная трудоемкость работ, рассчитанных по типовым нормам за год
(квартал), ч;

К1 — численность персонала;

Фп — фонд оплаты труда.

Существуют еще и национальные нормы расчета соотношения числа сотрудников

кадровых служб и персонала. Так, в России на одного сотрудника кадровой службы

приходится 50-100 человек, в Германии - 130-150, во Франции - 130, в США - 100, в Японии

- 40 человек.

При характеристике в целом содержания деятельности служб по управлению

персоналом выделяют следующие основные задачи:

• решение штабных проблем (набор, отбор, ориентация, оценка, дисциплина) - 33 %

• компенсации и пособия — 28,5 %

• обучение, повышение квалификации — 1 %

• трудовые отношения — 10 %.

Уже на стадии формирования организации важно разработать такую систему сбора,

хранения и использования кадровой информации, которая бы, с одной стороны,

соответствовала проектируемой структуре организации, а с другой — была достаточно гибка

к возможным изменениям в будущем.

К наиболее типичным задачам, требующим информационного обеспечения, можно

отнести кадровое и управленческое делопроизводство, внутриорганизационное кадровое

планирование и оценку персонала.

Кадровое и управленческое делопроизводство прежде всего включает разработку

штатного расписания, должностных инструкций, приказов по личному составу и ведение
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личных дел. Сюда же относится информация о расчете заработной платы сотрудников

организации. Внутриорганизационное кадровое планирование включает работу по анализу,

оценке затрат и контролю. Так, при организации обучения персонала необходимо

проанализировать потребность в обучении и загрузку работников, иметь

Рис. . Организационная структура управления персоналом на уровне предприятия

информацию по планированию их использования, произвести оценку затрат на

предполагаемое обучение. После чего можно переходить к составлению собственно плана

подготовки, его реализации и контролю. Задачи кадровой службы детерминируются стадией

развития организации.

На стадии формирования наиболее важны вопросы проектирования организационной

структуры, расчет потребности в персонале, анализ деятельности и формирование

критериев оценки кандидатов на работу. На стадии формирования организации наиболее

ценными являются работники, способные создавать, разрабатывать и творить нечто новое,

способные организовывать процесс производства в неопределенных и авральных условиях

— то есть нужны «разработчики».

Важным для организации работы с персоналом в будущем становятся вопросы

формирования кадровой стратегии, кадровой службы и системы хранения и работы с

персональной информацией.

На стадии интенсивного роста менеджмент персонала в основном направлен на
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формирование кадрового состава — привлечение и найм персонала, оценку кандидатов,

расстановку и адаптацию новичков. На стадии интенсивного роста организации наиболее

ценными являются работники, способные расширять объем производства и объем продаж,

завоевывать новые рынки и сферы сбыта товаров — то есть нужны «продавцы».

На стадии стабилизации наиболее существенны вопросы оценки и интенсификации

труда, аттестации персонала, формирования кадрового резерва, разработки системы

стимулирования труда. На стадии стабилизации организации требуется стабильный

квалифицированный персонал, способный экономно и производительно создавать

продукцию на базе четких экономных технологий, успешно продавать продукцию и вносить

необходимые нововведения в ее состав — то есть нужны «технологи» и маркетологи.

Стадия спада организации требует работы по сокращению персонала, оценке

кадрового потенциала, разработке кадровой программы реструктуризации.

При переходе организации со стадии стабилизации на стадию спада наступает

собственно кризис. Для выживания организации, оказавшейся на стадии спада, необходимы

совершенно особые специалисты, способные объединить в себе навыки разработчиков,

продавцов и технологов, ориентированных на изменения и нововведения. Персонал

организации будет нуждаться в совершенно особом стиле отношений — ориентированном

на лидера. Для преодоления собственно кризиса особое значение будет иметь то, что

принято называть харизмой лидера.

Еще одной важной особенностью ситуации собственно кризиса, детерминирующей

способность или неспособность организации выжить, является желание и ориентированность

работников на изменения.

Например, в узко специализированных, но выполняющих очень сложную деятельность

организациях, обычно складываются высоко сплоченные коллективы, не ориентированные

на изменения. Понимая свою высокую подготовленность, сотрудники организации

закрывают глаза на изменения внешней ситуации, при которой их продукция оказывается

ненужной.

Задача управляющего, оказавшегося в подобной ситуации, состоит в том, чтобы

повысить уровень мотивации работников на изменения, поиск новых сфер деятельности.

Либо управляющему удается убедить работников в правильности предлагаемой им

стратегической ориентации предприятия и наладить нормальный рабочий контакт с

подчиненными, либо не удается и тогда остается лишь избавляться от «идейно

противостоящих» работников.

Ситуация 1. Работники организации не хотят работать в .новых условиях и

недостаточно оснащены инструментально.
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Персонал организации уверен, что все причины их сложного положения связаны с

внешними факторами, на которые практически нет возможности влиять. Оценка

собственных ресурсов (кроме финансовых и материально-технических) чаще всего

неадекватно завышена. Такая организация внутренне отторгает любую ориентированность

«на клиента», любое изменение собственного поведения, воспринимается как

отступничество. Самый простой выход из кризиса для такой организации состоял бы в

полном обеспечении ее ресурсами для реализации привычной деятельности. Понятно, что в

условиях рынка такое невозможно или трудно выполнимо. Задача руководителя в данной

ситуации — постепенное введение конкурентных отношений между исполнителями в

качестве организационной нормы, что позволит сформировать новую управленческую

команду.

Ситуация 2. Работники организации хотят работать в новых условиях, но

недостаточно оснащены инструментально.

Для сотрудников подобного предприятия, как правило, наиболее существен вопрос

уровня профессиональной (специальной) компетентности руководителя —■ ему будут

готовы подчиняться только в том случае, если он сам будет способен работать по-новому.

Для руководителя подобная ситуация может стать благоприятной, если он сумеет

организовать процесс профессионального обучения непосредственно на рабочем месте. Для

этого необходимо, чтобы и он сам, и сформированная им управленческая команда смогли

работать в режиме «инструктирования» и постоянного (непрерывного) обучения.

Ситуация 3. Работники организации хотят работать в новых условиях и оснащены

соответствующим инструментарием.

Организация оказалась в кризисной ситуации только потому, что кризис был вызван

внешними (как макро-, так и микроэкономическими) причинами. Организацию, имеющую

такую кадровую ситуацию, отличают высокая степень готовности к изменениям,

самоорганизованность. Работники хотят видеть своего руководителя транспрофессионалом,

умеющим сформулировать образ будущего и приемлемые для персонала цели и ценности, к

тому же наделенным и лидерскими качествами.

§ 9. ПРАВОВОЕ И НОРМАТИВНО-МЕТОДИЧЕСКОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ

СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

Повседневная деятельность кадровых служб связана непосредственно с людьми. Прием

работников, перевод на другую работу, увольнение и при этом недопущение конфликтных

ситуаций — все это возможно только на основе четкого урегулирования прав и обязанностей
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всех участников трудовых отношений. Это достигается путем установления правовых норм

централизованного или локального характера.

Правовое обеспечение системы управления персоналом предполагает решение двух

основных задач:

• правовое регулирование трудовых отношений, складывающихся между

работодателями и наемными работниками;

• защита работников, их прав и законных интересов, вытекающих из трудовых

отношений.

Доминирующими являются акты централизованного регулирования:

Гражданский кодекс;

Кодекс законов о труде;

Закон «О коллективных договорах и соглашениях»;

Закон «О профессиональных союзах»;

Закон «О занятости населения»;

Закон «О порядке разрешения коллективных трудовых споров (конфликтов)»;

Закон «О предприятии»;

Закон «О предпринимательстве»;

Закон «О социальном партнерстве».

Правовое обеспечение системы управления персоналом любой организации включает:

• соблюдение, исполнение и применение норм действующего законодательства,

регламентирующего трудовые отношения;

• разработку и утверждение локальных нормативных и ненормативных актов

организационного, организационно-распорядительного, экономического характера;

• изменение действующих или отмену устаревших, утративших силу нормативных

трудовых актов, изданных в организации.

Осуществление правового обеспечения в организации возлагается на ее руководителя,

а также на других должностных лиц, включая руководителей и работников службы

управления персоналом (по вопросам, находящимся в их компетенции).

НОРМАТИВНО-МЕТОДИЧЕСКОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ

Нормативно-методическое обеспечение системы управления персоналом — это

совокупность документов организационного, организационно-методического,

организационно-распорядительного, нормативно-технического, технического, технико-

экономического и экономического характера, а также нормативно-справочные материалы,

устанавливающие нормы, правила, требования, характеристики, методы, используемые при
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решении конкретных задач. Такого рода документы утверждаются в установленном порядке

соответствующим компетентным органом или руководством организации.

Нормативно-методическое обеспечение создает условия для эффективной подготовки,

принятия и реализации решений по вопросам управления персоналом.

В условиях рыночных отношений неуклонно расширяется сфера локального

регулирования, включаются приказы руководителя по кадровым вопросам (приему,

увольнению, переводам), положения о подразделениях, должностные инструкции, стандарты

организации.

Нормативно-методические документы являются надежной основой для внутреннего

регулирования как на вновь создаваемых предприятиях, так и на существующих. Их наличие

экономит время при разработке документов для внутреннего пользования, придает им

правовое обоснование.

На основе типовых документов с учетом особенностей организации службами

управления персоналом разрабатываются документы для внутреннего пользования:

— Правила внутреннего трудового распорядка являются необходимым

организационно-распорядительным документом, касающимся трудовой дисциплины. Он

включает следующие разделы:

• общие положения;

• порядок приема и увольнения рабочих и служащих;

• основные обязанности рабочих и служащих;

• основные обязанности администрации;

• рабочее время и его использование;

• поощрение за успехи в работе;

• ответственность за нарушения трудовой дисциплины.

В соответствии со ст. 130 КЗоТ РФ трудовой распорядок на предприятиях, в

учреждениях, организациях определяется правилами внутреннего трудового распорядка,

которые утверждаются общим собранием (конференцией) работников предприятия,

учреждения, организации по представлению администрации.

Важнейшим организационным документом является коллективный договор,

разрабатываемый при непосредственном участии подразделений службы управления

персоналом (отдела кадров, отдела организации труда и зарплаты, юридического отдела),

профсоюзной организации. Коллективный договор — это соглашение, заключаемое между

трудовым коллективом и администрацией по урегулированию их взаимоотношений в

процессе производственно-хозяйственной деятельности на календарный период. Этот

документ определяет многие личные аспекты трудовой жизни работников.
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Содержание и структура коллективного договора определяются сторонами, в него

могут включаться взаимные обязательства работодателя и работников по следующим

вопросам:

Табл. 3.9.1. Нормативно-методические документы системы управления персоналом
Группы

нормативно-
методических
документов

Содержание
документа

Примеры норм, нормативов и
документов

Наименование
документов

Нормативно-

справочные

документы

Включают нормы

и нормативы,

необходимые при

решении задач

организация и

планирования

труда в сфере

материального

производства и

управления

1)Первичные операционные нормы

времени и расценки; нормы времени

на выполнение управленческих

процедур

2) Производные нормы и нормативы,

полученные на основе первичных

(сводные нормы трудовых затрат на

изготовление продукции)

3)Нормы, установленные

вышестоящими организациями или в

централизованном порядке (нормы

налогообложения фонда оплаты

труда; размер подоходного налога с

физических лиц)

Маршрутно-технологическая

карта

Технологическая

карта управленческих

процедур

Оперограмма

Программа выпуска деталей

Сменно-суточные задания

Инструкция государственной

налоговой службы но

применению Закона «О

подоходном налоге с

физических лиц»

• форма, система, размер оплаты труда, денежные вознаграждения, компенсации,

доплаты;

• механизм регулирования оплаты труда исходя из роста цен, уровня инфляции,

выполнения показателей, определенных трудовым договором;

• занятость, переобучение, высвобождение работников;

• продолжительность рабочего времени, времени отдыха и отпусков;

• улучшение условий труда, охрана труда работников, в том числе женщин и молодежи

(подростков);

• добровольное и обязательное медицинское и социальное страхование;

• соблюдение интересов работников при приватизации предприятия, ведомственного

жилья;

• экологическая безопасность и охрана здоровья работников на производстве;

• льготы для работников, совмещающих работу с обучением;

• контроль за выполнением коллективного договора и ответственность сторон.

* Управление персоналом. Под ред. Т. Ю. Базарова, Б. Л. Еремина). М.: ЮЮГГИ, 2000.

Этот достаточно объемный документ включает разделы:
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1. Общие положения.

2. Гарантии профсоюзной деятельности.

3. Развитие и совершенствование производства.

4. Тарифное соглашение.

5. Работа с персоналом.

6. Улучшение условий, охрана труда, контроль окружающей среды.

7. Обеспечение интересов трудящихся в социально-бытовой сфере.

8. Структура зарплаты и сроки выплаты.

9. Приложения.

Имеются нормативные документы, регламентирующие порядок и условия заключения

коллективного договора; также даются рекомендации по его составлению.

Пример: Коллективный договор

1. Общие положения.

2. Условия, регулирующие отдельные вопросы трудовых отношений.

2.1. В области организации труда и регулирования рабочего времени.

2.2. Создание надлежащих условий труда.

2.3. Регулирование времени отдыха.

2.4. Нормирование и условия оплаты труда.

2.5. Условия труда женщин и несовершеннолетних

3. Дополнительные льготы работникам.

4. Порядок увольнения отдельных категорий работников.

5. Условия повышения квалификации работников.

6. Срок действия договора.

7. Определение времени переговоров.

8. Ответственность сторон за нарушение условий договора.

Важнейшими внутренними регламентирующими документами для управленческих

работников являются Положение о подразделении и Должностная инструкция.

На крупных и средних предприятиях функции управления выполняются

самостоятельными подразделениями, иногда даже обособленными территориально. Для

эффективной координации их деятельность регламентируется Положением о подразделении,

утвержденным директором предприятия. На малых предприятиях ограничиваются

разработкой Должностных инструкций.

Положение о структурном подразделении регламентирует назначение и место

подразделения, его структуру, основные функции и задачи управления, права работников,

ответственность и формы их поощрения.
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Типовая структура Положения о подразделении (отделе, бюро, группе) включает

следующие разделы:

1. Общие положения (кому подчиняется данное подразделение, степень его

самостоятельности, какими нормативно-правовыми документами оно руководствуется в

своей деятельности).

2. Задачи подразделения.

3. Организационная структура подразделения (схема с указанием линейно-

функциональной, методической и иной подчиненности отдельных звеньев и работников

подразделения).

4. Функции подразделения.

5. Взаимоотношения подразделения с другими звеньями организации с указанием

информации, документации, получаемой и передаваемой данным подразделением (от кого и

кому, сроки и периодичность).

6. Права подразделения (в пределах возложенных на него функций).

7. Ответственность подразделения (в рамках переданных ему полномочий за

некачественное или несвоевременное их выполнение).

Типовые положения о подразделениях содержатся в специальной литературе, но

требуется их адаптация, уточнение применительно к каждой конкретной организации и

подразделению.

Должностная инструкция — это нормативный документ, регламентирующий

деятельность в рамках каждой управленческой должности и содержащий требования к

работнику, занимающему эту должность. Данная инструкция определяет назначение и место

работника в системе управления, его функциональные обязанности, права, ответственность и

формы поощрения. Она может быть составлена на основе типовых требований к

должности, содержащихся в квалификационном справочнике должностей руководителей,

специалистов и служащих, но с учетом изменяющихся социально-экономических условий.

Чтобы составить качественную Должностную инструкцию, необходимо глубоко

изучить те процессы, работы, которые должны выполняться по данной должности, на

рабочем месте, а затем определить требования к работнику, который будет занимать эту

должность, к его знаниям, навыкам, опыту, то есть составить личностную спецификацию.

В зарубежной практике управления персоналом в крупных западных компаниях

большое внимание уделяется вопросам анализа и описания должности. Это является

фундаментом для многих процедур по управлению персоналом — рекламы при наборе,

собеседования, тестирования, отбора, оценки, служебного продвижения и др. (в то же время

наблюдается и другая практика, например, в японских компаниях нет жесткого закрепления
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служебных обязанностей).

Совокупность должностей служащих находит свое отражение в Штатном расписании

— документе, утверждаемом первым руководителем и содержащем сведения о численности

работников соответствующих категорий (штатных единицах) по каждой должности,

перечень должностей, должностных окладов и надбавок к ним.

Ряд документов организационно-методического и методического характера

регламентирует выполнение отдельных функций по управлению персоналом. К ним

относятся:

Положение о формировании кадрового резерва организации.

Положение о содействии адаптации работников.

Рекомендации по набору и отбору персонала.

Положение об урегулировании взаимоотношений в коллективе.

Положение об оплате и стимулировании труда и др.

Должностная инструкция*

1. Общая часть _____________________.

1.1. Отдел (подразделение) ____________ .

1.2. Полное наименование должности ______ .

1.3. Эта должность подчинена и получает приказы, рабочие распоряжения от ________.

1.4. Дополнительные распоряжения Вы можете получить от:

1.4.1. ____________________________.

1.4.2. __________________________ .

Указания этих работников вы выполняете только в том случае, если они не

противоречат указаниям вашего непосредственного руководителя.

1.5. Эта должность дает распоряжения и методические указания (кому) .

1.6. Исполнителя этой должности замещает (наименование должности) .

1.7. Исполнитель этой должности замещает (наименование должности) .

1.8. Закрепление в должности ____________ .

Работа на данной должности требует от работника следующей квалификации:

Признаки закрепления в должности Требования     |

1.8.1.Образование

1.8.2.Специальность

1.8.3.Миним. рабочий стаж

по специальности

2. Цели ________________________________ .
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Руководство организации для описываемой должности выдвинуло следующие цели:

2.1. ____________________ .

2.2. ____________________ .

№ п/п Перечень функций Периодичность и срок выполнения

3.1. Для достижения общих целей вашей организации и для эффективного исполнения

обязанностей вы сотрудничаете с другими работниками подразделений организации и

регулярно обмениваетесь следующей информацией:

Получаете Передаете
Содержание

информации

.Форма Срок и

периодичнос

ть

получения

Содержание

информации

Форма Срок и периодичность

передачи

1 2 3 4 5 6

с ________________ отделом

с _________________ цехом

и т. д.

3.2. Для выполнения своих обязанностей Вы регулярно обмениваетесь информацией с

другими организациями:

Получаете Передаете
Содержание

информации

Форма Срок и
периодичность
получения

Содержание
информации

Форма Срок и
периодичность
передачи

1 2 3 4 5 6

3.3. Для лучшей организации своей повседневной работы вы ведете следующие

журналы, карточки, контрольные карты

№ п/п Содержание и
цель информации

Форма Периодичность
составления
информации

4. Права _______________________________ .

Для выполнения ваших обязанностей вам предоставлены следующие права:

4.1. Относительно своих подчиненных — давать распоряжения и контролировать их

исполнение.

Подчиненные (указать должность) По вопросам
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4.2. Самостоятельно решать следующие вопросы:

4.2.1. ______________________ .

4.2.2. ____________________ .

4.3.Вы являетесь представителем организации и ведете переписку по следующим

вопросам (для начальников служб подразделений)____________________________.

5. Ответственность _______________________ .

На данной должности Вы несете ответственность за задержку и слабую работу в

направлении постановочных целей и за неполное использование предоставленных Вам прав.

5.1. Вашу работу непосредственный руководитель оценивает на основе следующих

показателей:

5.1.1. ___________________________.

5.1.2. ______________________ .

6. Дополнения и изменения

№ п/п Какой пункт в
должностной
инструкции изменяется

Новая
редакция

Дата
изменения

Кто утвердил изменение
редакции

Должностную инструкцию составил

(подпись) « » г.

ГЛАВА 4.ТЕХНОЛОГИИ И МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

§ 1. ПЛАНИРОВАНИЕ ПЕРСОНАЛА

После второй мировой войны на предприятиях в США, а также американских

предприятиях, расположенных в Европе, производительность труда была выше, чем в других

западных странах, в 2,5-3,0 раза. Это вызывало у

многих недоумение. Система одна, а результаты разные. По решению английского

парламента в США была направлена группа ученых для изучения этого вопроса. Через год

парламентариям был представлен доклад с результатами проведенных исследований.

Красной нитью проходило в конце доклада следующее: США опережает своих партнеров по

производительности труда и связано это с тем, что там действует научно обоснованная

система подбора кадров и придается большое значение подготовке и повышению
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квалификации менеджеров. В США свыше 1300 учебных заведений, которые занимаются

подготовкой менеджеров, кадровиков, промышленных психологов, социологов, дизайнеров.

Исследования, проведенные в 70 крупных фирмах США, показали, что на каждые 15-17

человек инженерно-технического персонала имеется 1 специалист по организации и

управлению. Если в организации работает всего 100 человек, то и здесь есть специалист

подобного профиля. Что же это за люди, которые занимают должность организаторов-

управленцев?

Десять процентов — это доктора наук, 25 — магистры, 25 — лица, имеющие по два

университетских образования, остальные — это бакалавры и практики. Заработная плата

этих работников и статус приравниваются к высшему управленческому персоналу. Они не

отличаются от высшего руководства фирм по значимости своей деятельности, по опыту

работы, по квалификации. Если организатор-управленец дает рекомендацию, например,

начальнику цеха о какой-либо реорганизации, то начальник цеха обязан отнестись к этой

рекомендации как к руководству действием либо в течение 3 дней подать

аргументированную докладную записку вышестоящему руководству со своими

возражениями. Если последний не делает ни того ни другого, такого начальника немедленно

увольняют, и профсоюзы такое увольнение санкционируют.

Организаторы-управленцы используют научно обоснованную систему подбора кадров и

управления трудовыми ресурсами как важнейшее средство повышения эффективности

функционирования предприятия.

Управление трудовыми ресурсами включает в себя следующие этапы:

1. Планирование ресурсов: разработка плана удовлетворения будущих потребностей в

людских ресурсах.

2. Набор персонала.
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Рис. Управление трудовыми ресурсами (по М. X. Мескону)

3. Отбор: оценка кандидатов на рабочие места и отбор лучших из резерва.

4. Определение заработной платы и льгот.

5. Профориентация и адаптация.

6. Обучение: разработка программ для обучения трудовым навыкам, необходимым

для эффективного выполнения работы.

7. Оценка трудовой деятельности: разработка методик оценки трудовой деятельности

и доведения ее до работника.

8. Повышение, понижение, перевод, увольнение — разработка методов перемещения

работников на должности с большей или меньшей ответственностью, а также процедур

прекращения договора найма.

9. Подготовка руководящих кадров, управление продвижением по службе:

разработка программ, направленных на развитие способностей и повышение

эффективности труда руководящих кадров.

Планирование трудовых ресурсов включает в себя три этапа (см. схему).

Понятие «кадры» обозначает как основной (штатный) состав квалифицированных

работников предприятий, государственных учреждений, общественных организаций, в

Табл.. Планирование трудовых ресурсов

воинских подразделениях командный и рядовой состав. Кадры подразделяются на две

основные категории: рядовые работники и руководители, то есть управленческие кадры.

Сущность кадрового планирования заключается в том, что оно имеет задачей

предоставление людям рабочих мест в нужный момент времени и в необходимом

количестве в соответствии с их способностями, склонностями и требованиями производства.

Планирование трудовых ресурсов
1

Оценка наличных

трудовых ресурсов

(кадров)

2

Оценка будущих

потребностей в

кадрах

3

Разработка

программы по

развитию

трудовых

ресурсов
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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 обеспечения

занятости.

Кадровое планирование осуществляется как в интересах организации, так и в интересах ее

персонала. Место кадрового планирования в системе управления кадровой работой

организации показано на схеме.

Для оценки наличных трудовых ресурсов необходимо собрать следующую информацию:

- сведения о постоянном составе персонала (имя, отчество, фамилия, место жительства,

возраст, время поступления на работу и т. д.);

- 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);
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Рис. .Место кадрового планирования в системе управления работой с персоналом в

организации

— данные об услугах социального характера, предоставляемые государством и

правовыми организациями (расходы на социальные нужды, выделяемые в соответствии с

законами, тарифными договорами, добровольно).

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.

Планирования потребности в персонале показано на схеме.

Задачей планирования привлечения персонала является удовлетворение в перспективе

потребности в кадрах за счет внутренних и внешних источников.

При заданной технологии необходимая предприятию численность персонала
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определяется программой выпуска продукции, нормами затрат рабочего времени и

установленной продолжительностью рабочего года:

k k kP H
L

F




где L — норма численности персонала данной группы (профессии, уровня квалификации);

Pk - плановый годовой объем продукции k-гo вида;

Hk —норма затрат рабочего времени персонала данной группы на единицу продукции k-

то вида;

F — годовой фонд времени одного сотрудника данной группы.

Прогнозирование численности персонала, необходимого для реализации краткосрочных и

перспективных целей, должно сочетаться с анализом внешнего рынка труда и имеющейся на

нем рабочей силы.

Определить необходимую численность рабочих и их профессиональный и

квалификационный состав позволяют: производственная программа, нормы выработки,

планируемый рост повышения производительности труда и структура работ.

Расчет численности персонала может быть текущим, или оперативным, и

долговременным, или перспективным.

Рис. Схема планирования потребности в персонале
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Текущая потребность в персонале. Общая потребность предприятия в кадрах (А)
определяется как сумма:

А = Ч+ДП,

где Ч - базовая потребность в кадрах, определяемая объемом производства;

ЦП - дополнительная потребность в кадрах.

Базовая потребность предприятия в кадрах (Ч) определяется по формуле

Ч= ОП /В,

где ОП - объем производства;

В - выработка на одного работающего.

Более конкретные расчеты, как правило, производятся отдельно по следующим

категориям:

• рабочие-сдельщики (с учетом трудоемкости продукции, фонда рабочего времени, уровня

выполнения норм);

• рабочие-повременщики (с учетом закрепленных зон и трудоемкости работы, норм

численности персонала, трудоемкости нормированных заданий, фонда рабочего времени);

• ученики (с учетом потребности в подготовке новых рабочих и плановых сроков

обучения);

• обслуживающий персонал (ориентируясь на типовые нормы и штатное расписание);

• руководящий персонал (определяется исходя из норм управляемости).

Дополнительная потребность в кадрах (ДП) - это различие между общей потребностью и

наличием персонала на начало расчетного периода.

При расчете дополнительной потребности учитываются

• развитие предприятия (научно обоснованное определение прироста должностей в связи с

увеличением производства)

ДП = Апл — Аб,

где Апл и Аб - общая потребность в специалистах в планируемый и базовый периоды;

• частичная замена практиков, временно занимающихдолжности специалистов,

ДП= Апл х Кв,

где Кв - коэффициент выбытия специалистов (практика показывает, что это 2-4 % от общей

численности в год);
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Рис. Структура типового оперативного плана работы с персоналом в

организации

• возмещение естественного выбытия работников, занимающих должности

специалистов и руководителей (оценка демографических показателей кадрового состава,

учет смертности...);

• вакантные должности, исходя из утвержденных штатов, ожидаемого выбытия

работников.

Долговременная потребность в специалистах. Этот расчет осуществляется при глубине

планирования на период более трех лет.

При определении потребности в специалистах на перспективу и отсутствии детальных

планов развития отрасли и производства применяют метод расчета исходя из

коэффициента насыщенности специалистами, который исчисляется отношением числа

специалистов к объему производства. С учетом этого показателя А (потребность в

специалистах) будет выглядеть следующим образом:
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А = Чр х Кн,

где Чр — среднесписочная численность работающих;

Кн — нормативный коэффициент насыщенности специалистами.

§ 2.НАБОР ПЕРСОНАЛА

2.1. СИСТЕМА НАБОРА ПЕРСОНАЛА

Прежде чем организация предложит кому-либо работу, она должна найти людей,

которые хотели бы получить ее. В данной главе описаны эффективные способы приема на

работу людей для восполнения недостатка трудовых ресурсов.

Прием на работу. Это ряд действий, предпринимаемых организацией для привлечения

кандидатов, обладающих качествами, необходимыми для достижения целей, поставленных

организацией.

Как видно на рисунке 4.2.1 , набор работников — это необходимое звено управления

персоналом.

Затраты по набору новых квалифицированных рабочих и менеджеров довольно

значительны. В большинстве случаев они составляют 30—40% будущей годовой зарплаты. В

эти затраты включают: стоимость объявлений, транспортные расходы вербовщиков и

претендентов, оплату услуг фирм, занимающихся поиском кандидатов, затраты по их

обустройству, а также зарплату лиц, занятых приемом на работу.

Процесс набора кадров. Начинается с поиска работников, которые удовлетворяли бы

требованиям, предъявляемым организацией, и справлялись бы с задачами их будущей

работы. Каким образом потенциальные работники отреагируют на предложение

организации, зависит от того, какое отношение у них выработалось к задачам, им

предлагаемым, на основе их жизненного опыта. Понимание ими задач зависит и от

обстановки, сложившейся в организации.

В целом же необходимо последовательно разобраться, как влияют на этот процесс

факторы внешней среды, требования работодателя и склонности работников.

Влияние факторов внешней среды. Правительственные и профсоюзные

ограничения, законы, запрещающие дискриминацию при приеме на работу, оказывают

Прием на работу и другие виды управления персоналом
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непосредственное влияние на процесс набора персонала. Правительственные учреждения

могут проверить следующие данные по приему на работу для того, чтобы определить, не

нарушила ли организация законы:

• список источников поступления рабочей силы (агентства по трудоустройству,

гражданские организации, учебные заведения);

• объявления о приеме на работу;

• расчеты потребности организации в рабочей силе на следующий год;

• данные учета кандидатов на работу.

Рекомендации по поведению лиц, занятых наймом на работу, разъясняющие, что они

могут и чего не должны делать при проведении собеседования с кандидатом, представлены

в таблице 4.2.1. Существует и ряд других вопросов, которые могут задаваться лишь с

большой осторожностью, это — место рождения, религиозные убеждения, гражданство,

членство в обществах. В большинстве случаев некорректными считаются вопросы о том,

почему кандидат был признан негодным к воинской службе, и вопросы о судимости.

Ситуация на рынке рабочей силы. Если на момент приема на работу существует

избыток рабочей силы, то кандидатов больше, чем необходимо. Если же занятость

населения высока, процесс приема

. Некоторые рекомендации по поведению лиц, занятых наймом на работу

Предмет

собеседования

Что можно сделать или

спросить

Чего не следует делать

или спрашивать
Пол Отметить внешний вид Делать комментарии и записи, за

исключением случаев, когда пол
кандидата важен для выполнения
работы

Увечья Способен ли кандидат хорошо
и безопасно выполнять
задания, присущие данному
рабочему процессу

Каким образом кандидат по-
лучил увечье и насколько оно
серьезно
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Продолжение

табл. 3.1Предмет
собеседования

Что можно сделать
или спросить

Чего не следует делать
или спрашивать

Расовая    принад-
лежность

Отметить  отличительные
черты (такие, как шрамы) для
установления личности кандидата

Задавать вопросы о цвете ко-
жи, глаз, волос и любые другие
вопросы, прямо или косвенно
связанные с расовой принад-
лежностью

Семейное положение Узнать семейное положение только
после того, как кандидат принят на
работу, поскольку это необходимо
для страхования

Вы женаты? Разведены? Обру-
чены? Вы с кем-нибудь посто-
янно живете? Видитесь ли вы с
бывшим мужем или бывшей
женой?

Наличие детей Выяснить число и возраст детей после
того, как кандидат принят на работу,
поскольку это необходимо для
страхования

Есть ли у вас дети? Сколько им
лет? Кто с ними сидит дома?
Планируете ли вы завести еще
одного ребенка:

Физические   данные Объяснить кандидату, какую
физическую работу ему придется
выполнять (ручной труд, поднятие
тяжестей и т. д.). Покажите, как это
делается. Порекомендуйте пройти
медицинское обследование

Каков ваш рост и вес?

Возраст Необходимо узнать уже после того, как
кандидат принят на работу. Вам
исполнилось 18 лет?

Сколько вам лет? Можно
попытаться оценить возраст по
внешности

Жилищные условия Есть ли у вас телефон? Если нет, то как
мы можем с вами связаться?

Есть ли у вас собственный
дом?  Или же  вы  снимаете
квартиру?

Судимость Если это делается в целях
безопасности,   то   нужно выяснить до
собеседования

Были ли вы под арестом, суди-
мы, в заключении?

Воинская обязан- Ветеран ли вы? Имеете ли вы опыт
гражданской работы, связанный с
деятельностью организации?

Почему вы были признаны
непригодным    к    воинской
службе? В каких войсках вы
служили?

ность

Рекомендации Кто рекомендовал вас на
эту должность?

Требовать предъявления
рекомендаций   религиозных
органов

на работу приходится растягивать по времени и вести очень умело, чтобы привлечь

кандидатов, удовлетворяющих требованиям организации.

Работодатель получает информацию о занятости населения несколькими способами.

Федеральная служба занятости, Министерство труда и занятости РФ составляют отчеты о

занятости населения, о состоянии рынка рабочей силы. Существуют источники информации

о работниках специфических профессий.

Состав рабочей силы и местоположение организации. Местоположение

организации и состояние регионального рынка рабочей силы относят к основным факторам,

оказывающим влияние на возможности найма предприятием рабочих.

Отношения между кандидатом и организацией. После того как было рассмотрено

влияние на процесс приема на работу таких внешних факторов, как правительственные и
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профсоюзные ограничения, состав рабочей силы и месторасположение организации,

необходимо рассмотреть отношения между кандидатом и организацией, возникающие при

приеме на работу.

Процесс приема на работу состоит в сопоставлении требований, предъявляемых

работодателем, и квалификации кандидата. Поскольку работодатель предлагает место,

гарантирующее определенное вознаграждение, то для организации необходимо, чтобы

кандидат отвечал определенным требованиям. Кандидат предлагает свои способности и

знания, он ищет работу, которая отвечала бы его минимальным требованиям. Если

требования организации и кандидата хотя бы частично совпадают, их сопоставляют.

Процесс приема на работу обычно требует уступок в требованиях обеих сторон.

В целом, требования, предъявляемые организацией к кандидату, нередко приходится

изменять так, чтобы они соответствовали положению на рынке рабочей силы,

правительственным и профсоюзным ограничениям, политике и стилю работы организации и

ее образу. Если в организацию обратилось недостаточное количество кандидатов, то ей,

возможно, придется ослабить свои требования к тем, кто обратился, или же ей придется

приложить дальнейшие усилия для того, чтобы привлечь больше кандидатов.

Политика и образ организации. В некоторых организациях политика и стиль

проведения кадровых программ сильно влияют на процесс приема кандидатов на работу.

Примером служит политика должностного продвижения уже набранных работников. На

практике это означает, что организация принимает на работу новых лиц только на самые

низкие должности. Это гарантирует лояльность старых работников, которые могут не

беспокоиться о своем будущем и получают повышение по службе. Большая часть кадровых

работников выступает за такую политику.

Всегда ли правильна подобная политика? Организация может оказаться настолько

стабильной, что становится мало подверженной изменениям. Если дела идут плохо,

повышение кадровых работников принесет только вред и тогда будет полезен приток новых

работников извне.

Существует еще много разновидностей кадровой политики организации, влияющих на

процесс приема на работу (отношение к приему лиц старшего возраста, людей с

физическими недостатками, осужденных, родственников уже работающих и т. п.).

Образ организации-работодателя, то представление, которое имеет о нем

общественность, тоже влияет на процесс приема на работу. Понятие «образ организации»

довольно сложное, но в целом оно основывается на том, считается ли она хорошим местом

для работы. Чем крупнее организация, тем выше ее шансы иметь хороший образ.

Организация, производящая продукцию или оказывающая услуги, известные кандидату,
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имеет больше шансов на то, что у него имеется определенный образ. Вполне возможно

также, что потенциальный работник лучше представляет себе компанию по производству

майонеза, чем компанию, выпускающую комплектующие изделия для производства турбин

для атомных электростанций.

Образы организаций меняются со временем. В прошлом компании по добыче нефти

имели хороший образ, но экологическое движение полностью его изменило, и поэтому

сейчас они усиленно рекламируют свой вклад в дело защиты окружающей среды, чтобы

вернуть свой образ.

Образ организации — одна из подсказок, определяющих решение кандидата.

Взгляд потенциального работника на организацию и будущую работу. Ранее было

указано несколько факторов, определяющих отношение кандидата к работе. Способности,

отношение к работе и склонности кандидата зависят от его воспитания, обучения, опыта

прошлой работы и т. д. Эти факторы влияют на склонности кандидатов и на то, каким

образом они ищут работу. Необходимо принимать это в расчет, чтобы добиться

эффективности приема на работу.

С точки зрения кандидата, процесс выбора организации для работы состоит из двух

стадий: выбора профессии — в учебном заведении или позднее выбора организации, где он

хочет работать по этой рофессии.

1. Предварительная отборочная беседа
↓

2. Заполнение бланка

заявления                          |↓
3. Беседа по найму

↓
4. Тесты по найму

↓
5. Проверка рекомендаций и послужного списка

↓
6. Медицинский осмотр

↓
7. Принятие решения

Рис1. Процесс выбора карьеры

Путь человека, целенаправленно ищущего работу, показан на рисунке 1.

Целесообразно проанализировать эту схему детальнее.

Шаг 1 — четкое осознание того, что выбор первого места работы — это часть

общего плана вашей карьеры. Является ли это место одним из ряда других в этой
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компании? Или это всего лишь место, где вы наберетесь опыта и затем начнете свое

дело?

Шаг 2 — это изучение газет и профессиональных запросов в тех местностях, где

вам хотелось бы жить. Эту информацию можно получить в бюро по распределению

выпускников, в профессиональных ассоциациях, агентствах по распределению на

работу и фирмах поиска рабочих мест. Кроме того, необходимо использовать и личные

контакты.

После шага 2 вы можете перейти к шагу 3, принимая во внимание отрасли

промышленности. Чтобы определиться в выборе типа организации и предлагаемых

функциях, вам потребуется проанализировать ответы на определенные вопросы о ваших

потенциальных работодателях. Предположим, вы решили получить место недалеко от дома

на предприятии пищевой промышленности, которым вы когда-нибудь сможете руководить.

Отвечая на определенные вопросы, вы сможете уменьшить список потенциальных

работодателей до разумных размеров.

Делая шаг, вам нужно ответить на вопросы, касающиеся ваших запросов и желаемой

заработной платы. Количество вопросов этого типа практически неограниченно. Вам следует

выстроить их в ряд по убывающей важности, чтобы определить наиболее удобное для вас

место. Работу, где удовлетворялись бы все ваши запросы, вы не найдете никогда.

Затем вам следует определить, что вы можете предложить, что является вашими

преимуществами. В их числе могут быть: образование (например, ваши дипломы, аттестаты,

типы пройденных вами курсов, ваши навыки); умение обращаться с людьми; черты

характера; личные контакты и пр.

После прохождения шагов 3, 4 можно считать, что вы готовы искать работу.

Используйте все доступные источники: агентства по трудоустройству, личные контакты,

профессиональные ассоциации и т. д. Если вы посылаете запрос по почте, то он должен быть

адресован конкретному лицу, кроме того, следует обязательно позвонить по телефону.

В ходе решения проблемы вам целесообразно ответить на ряд вопросов.

Вопросы о работодателях

1. Интересуют ли меня размеры предприятия (большое, малое или среднее)?

2. Важен ли для меня сектор (частный, не связанный с получением доходов,

государственный)?

3. Какие отрасли промышленности меня интересуют? Этот вопрос обычно основан на

интересе к продукции или услугам организации.
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4. Что меня интересует больше — оборудование, производственный процесс или работа с

людьми? Это решающий вопрос.

5. Имеют ли этот сектор, продукция или служба хорошее будущее, ведущее к росту и

появлению новых возможностей?

Вопросы обо мне самом

1. Сколь интенсивно я предпочитаю работать?

2. Предпочитаю ли я работать под чьим-нибудь началом или хочу быть сам себе

начальником?

3. Как я предпочитаю работать — один, в небольшой группе или в большом коллективе?

4. Работаю ли я в спокойном, ровном режиме или предпочитаю импульсивный ритм?

5. Важно ли для меня местонахождение моей работы? Хотелось ли бы мне работать радом с

домом, или в более теплом климатическом поясе, или где есть возможность покататься на

лыжах? Хочу ли я переезжать?

6. Какую зарплату хочу я иметь? Готов ли я работать на более низкооплачиваемом месте, но

выполнять более интересную работу?

7. Хотел бы я работать постоянно на одном месте или же в разных местах? В помещении или

на открытом воздухе?

Письма, посылаемые вместе с запросом (заявлением), должны быть напечатаны на

хорошей бумаге, объемом не более одной страницы и отражать истинное положение вещей.

Подобные письма должны включать в себя следующие пункты:

• какую должность вы хотели бы занимать;

• ваши специфические цели работы на данном месте;

• конечные цели вашей карьеры;

• причина, по которой вы ищите работу;

• указание на то, что вам хорошо известно то место, куда вы желаете быть направлены.

Наиболее важными пунктами, на которые кадровые работники обычно ищут ответы,

обычно бывают:

• текущий адрес;

• профилирующая дисциплина в институте;

• цель поступления на работу;

• возможная дата выхода на работу;

• цель вашей карьеры;
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• постоянный адрес;

• время пребывания на предыдущих местах работы;

• оконченные учебные заведения;

• ограничения по здоровью;

• запрос на местонахождение работы.

Кроме того, их обычно интересует:

• общее состояние здоровья;

• ограничения в передвижении;

• желаемая зарплата;

• дополнительные дисциплины, изучавшиеся в вузе, оценки по ним;

• военная служба;

• годы присвоения званий, членство в организациях, премии и стипендии.

К беседам с нанимателями следует готовиться. По возможности, желательно провести

тренировочную беседу, где роль спрашивающего играл бы ваш друг.

Если вы уже провели несколько бесед с нанимателями, следует написать письмо или

позвонить по телефону тем из них, которые вас заинтересовали. Для этого следует записать

(запомнить) имя человека, с которым вы беседовали, и некоторые детали предлагаемой

работы.

2. 2. ХАРАКТЕР ДЕЙСТВИЙ МЕНЕДЖЕРОВ В ПРОЦЕССЕ НАБОРА

ПЕРСОНАЛА

Характер действий менеджеров в процессе набора персонала представлен в таблице

Действия менеджеров в процессе набора
Операции по набору на
работу

Действия линейного менеджера Действия менеджера по
управлению персоналом

Постановка задач приема на
работу

Ставит задачи с консультацией у
менеджера по управлению
персоналом

Консультирует линейного
менеджера по состоянию рынка
рабочей силы

Решение об источниках
набора и установление
политики организации в
отношении набора

Принимает решение о политике
набора с консультацией у менеджера
по управлению персоналом

Консультирует линейного
менеджера о возможном статусе
заявителей на предприятии в
случае их приема на работу

Решение о методах набора Консультируется у менеджера по
управлению персоналом по методам
набора

Устанавливает методы набора с
консультацией у линейного
менеджера

Набор претендентов из
колледжей и вузов

Иногда занимается набором служащих
из вузов

В основном занимается набором
служащих из вузов
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Изучение эффективности
набора

Анализирует затрап гы и выгоды набора
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Набор на работу в крупных организациях АПК проводит отдел кадров. В нем работают

служащие, которые занимаются подбором подходящих кандидатур, проводят беседы с

будущими работниками, оформляют увольнение. В небольших организациях набор на

работу проводят работники, выполняющие сразу несколько функций в отделе кадров.

Когда человек приходит с просьбой о приеме на работу, им занимается отдел кадров.

Это фаза приема на работу носит название «фаза встречи». Заявителя снабжают бланком

заявления и рассказывают об условиях приема на работу в настоящее время и о предприятии

как месте работы. Если на этой фазе человеку не уделяется должного внимания, у него

остается плохое впечатление об организации.

Необходимо, чтобы служащий, встречающий заявителя и занимающийся им в

дальнейшем, имел навыки общения с людьми разных типов. Ему должно нравиться

общаться с людьми и оказывать помощь находящимся в затруднении заявителям.

Когда организации необходимо принять новых работников, возникают два вопроса: где

искать потенциальных работников (источники) и как известить заявителей об имеющихся

рабочих местах (методы). Имеются внутренние источники набора (из работников

предприятия) и внешние (из людей, никак не связанных с предприятием).

При оценке эффективности различных источников набора, полученных путем опроса

работников соответствующих служб, выделяются некоторые интересные закономерности.

Например, реклама в газетах одинаково эффективна для приглашения работников как в

сферу кабинетно-бюрократических функций, так и для инженерно-технической и

управленческой деятельности. Частные агентства по найму подходят больше для сфер

торговли, профессиональной технической и управленческой деятельности. Случайно

зашедшие люди — также источник рабочей силы для сфер канцелярской деятельности,

бытового обслуживания, для работы на заводах и т. д. Организациям и предприятиям

следует использовать как внешние, так и внутренние источники набора. Некоторые

достоинства и недостатки каждого из этих источников представлены в таблице 4.2.3.

Внутренние источники. Задачи набора персонала во многом зависят от кадровой

политики администрации предприятия в целом и способов решения рутинных вопросов на

предприятии. Разумное использование имеющихся людских ресурсов может позволить

предприятию обойтись без нового набора.

Извещение о вакантных должностях. Если недостаток ощущается в работниках

достаточно высокого уровня и администрация организации не против, следует поискать

кандидатов на вакантные должности путем продвижения старых работников по служебной

лестнице. При этом используется метод извещения всех работающих на предприятии о

вакантных должностях путем распространения бюллетеней, вывешивания объявлений и т. д.
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4.2.3. Достоинства и недостатки источников набора персонала
Источники Достоинства Недостатки
Внутренние Работники  видят заразительные

примеры реализации возможностей
соседом по работе. Лучшие
возможности  оценки рабочей «хватки»
работников. Организация знает
достоинства и  недостатки  работника.
Сокращение затрат на найм

Угроза накопления сложных личных
взаимоотношений работников. «Семейственность»,

приводящая к застою в появлении новых
идей и изобретательной мысли. Плохое отношение
к человеку со стороны его бывших коллег

Внешние Выбор из большого числа кандидатов.
Появление новых идей и приемов
работы. Меньшая возможность
возникновения интриг внутри
организации

Долгий период привыкания. Ухудшение
морального климата среди давно работающих.

Рабочая «хватка» новых работников точно не
известна

В этом случае могут быть полезными следующие принципы:

• обнародуйте все возможные должности, открытые для повышения или перевода,

примерно за неделю до начала набора со стороны;

• опубликуйте основные подходы и критерии, по которым будет проводиться отбор на

должность, например, «при одинаковой квалификации работников предпочтение

будет отдаваться тем, кто имеет больший стаж работы на данном предприятии»;

• опубликуйте все требования, предъявляемые к работнику, который займет вакантный

пост (вакантную должность) в результате отбора;

• распространите достаточное количество бланков заявлений;

• проинформируйте всех заявителей о дальнейших действиях в случае принятия их на

предлагаемую должность.

Совмещение двух должностей и поиск через работников организации. Если

организации нужны дополнительные работники на короткий срок или дополнительная

работа имеет небольшой объем, то целесообразно использовать внутреннее совмещение

должностей. Следует разработать систему дополнительных вознаграждений для

работников, не получающих почасовую оплату. Для работников, получающих почасовую

оплату, дополнительная оплата подразумевается автоматически.

Внешние источники. Прежде чем начинать набор работников вне предприятия,

администрации следует предложить своим работникам найти среди знакомых или

родственников желающих подать заявления о приеме на работу. Если внутренние источники

пополнения израсходованы, то внешние источники могут дать нужное количество

заявителей.

Основным внешним источником пополнения обычно являются случайно зашедшие в

поисках работы люди. Таким путем получают свое первое рабочее место более 1/3 людей.

Частные агентства по трудоустройству помогают многим служащим, а также распределяют
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на работу во многие другие сферы. Администрация и учителя школ также могут помочь

распределению выпускников в основном в сферы управления, профессионально-

техническую и канцелярскую. Государственные службы по трудоустройству направляют

людей на предприятия промышленности и бытового обслуживания. При наличии столь

разнообразных источников работодатели используют лишь небольшое их количество при

наборе работников определенного профиля.

Альтернативы найму. Возможны следующие альтернативы найму.

Сверхурочная работа. Когда предприятию необходимо увеличить объем выпускаемой

продукции, существует вероятность, что персоналу придется работать сверхурочно. При

этом устраняется необходимость затрат на наем и принятие на работу добавочных

работников, а сама сверхурочная работа может обеспечить имеющихся работников

дополнительными доходами. Однако при этом возникают проблемы усталости, увеличения

производственного травматизма и отсутствия на рабочем месте в рабочее время. Длительные

либо частые сверхурочные работы приводят к росту затрат и уменьшению

производительности труда.

Временный наем. Для удовлетворения потребностей предприятий во временном найме

существуют специальные агентства. Временный работник, обладающий необходимыми для

данной должности навыками, может выполнять особые или увеличенные задания.

Преимущества, которые дает использование временных работников, состоят в следующем:

предприятие не выплачивает им премий, компенсаций, не организует соответствующую

подготовку, не заботится о последующем продвижении по службе. Временного работника

можно как принять, так и уволить в любое время, в зависимости от требований выполняемой

им работы. Недостатком временных работников является то, что они обычно не знают

специфики и последовательности работы в организации, что сказывается на результатах

работы предприятия в целом.

Привлечение организаций, занимающихся решением кадровых проблем. Этот метод

заключается в оплате услуг специализированных организаций, занимающихся

привлечением, наймом, подготовкой персонала. Наем рабочих, подготовленных

специальными организациями, аналогичен найму временных работников, но в этом случае

работники, подготовленные этими организациями, не являются временными. Организации,

занимающиеся подготовкой кадров, нередко специализируются в той или иной области,

например, подготовке бухгалтеров, секретарей, сбытовых агентов и т. д.

2.3. МЕТОДЫ НАБОРА ПЕРСОНАЛА

При наборе работников различного профиля извне могут быть использованы
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различные эффективные методы (табл. 1.).

1. Методы набора работников различного профиля
Метод Чернорабочие Квалифицир

ованные
рабочие

Служащие Управляющие,
специалисты,
техники

Объявления в средствах массовой
информации

+ + + +

Вербовщики + + + +

Компьютеризированные службы
подбора работников

+ + + +

Использование (организация)
праздников (фестивалей) для
информирования об имеющихся
вакантных местах

+ + + +

Наем студентов во время летних
каникул

+ + + +

Программы сотрудничества Отбор наиболее опытных работников

Размещение объявлений в средствах массовой информации. Организации

публикуют объявления для привлечения желающих на вакантные места, используя для этого

различные средства массовой информации. Наиболее распространены публикации в

ежедневных газетах объявлений типа «Требуются». Для распространения подобных

объявлений подходят также специальные издания, доски для объявлений (на жилых домах, в

общественном транспорте), передачи по радио и телевидению, а также звонки по телефону.

Некоторые люди, ищущие работу сами, публикуют объявления о том, какая работа им

необходима, и выплачивают вознаграждение тем, кто даст им необходимую информацию.

При разработке объявлений следует начинать со слов, характеризующих имидж

организации.

Использование вербовщиков. Некоторые организации используют вербовщиков для

поиска новых дарований в школах, вузах, других учебных заведениях. Однако вербовщики

неэффективны, если руководствуются стереотипами или под впечатлением более поздних

бесед забывают желающих, беседы с которыми проводили раньше.

Компьютеризированные службы подбора работников. В последнее время созданы

компьютерные системы данных о предприятиях, нуждающихся в работниках определенного

профиля, и людях, нуждающихся в работе определенного профиля. Банки данных служб по

трудоустройству служат основой удовлетворения подобных запросов на территории

региона.

Одни фирмы за определенную плату знакомят клиентов со списками вакантных мест

или незанятых работников, другие — размещают информацию о клиенте в банке данных

своего компьютера.
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Использование праздников, презентаций для информирования об имеющихся

вакантных местах. Когда источники рабочей силы не дают достаточного количества

работников или когда организация невелика и малоизвестна, некоторые из них устраивают

праздники для привлечения потенциальных работников, причем рекламу об этом дают

заранее (по радио или телевидению), издают специальную литературу, снимают в гостинице

номера, чтобы во время съездов специалистов могли присутствовать и не приглашенные

специалисты иного профиля. На собраниях профессиональных ассоциаций и в школах

служащие организаций произносят речи с целью распространить имидж своей организации.

Набор студентов во время летних каникул. Другим подходом к выполнению

специальных (в основном, сезонных) заданий, который широко используется радом

организаций, является набор студентов во время летних каникул. Этот метод используют

некоторые организации, например, в сфере обслуживания, рекреационных услуг. Он

позволяет предприятиям выполнить специальные проекты, раскрыть внутреннюю жизнь

предприятия (организации) молодым, талантливым людям, которые впоследствии могут

стать его работниками, а, возвратившись после отработанного лета в вузы, служить

«косвенными» вербовщиками.

С точки зрения студентов, практика во время летних каникул становится

возможностью подработать, испробовать свои качества и способности на практике, а в

некоторых случаях набрать необходимое количество часов рабочего времени для получения

зачетов и т. д. Другими словами — это как бы комбинированная форма обучения «учеба —

практика» в некоторых вузах страны.

Организации обычно предлагают студентам выбор рабочих мест и специальностей, а

также проводят постоянную проверку их работы. Иногда работа практикантов требует

постоянного присмотра, а качество выполняемой работы не всегда высшее. Но основная

проблема в том, что иногда ожидания студентов не оправдываются, у них остаются

отрицательные впечатления об организации. Важно, чтобы такие разочарованные студенты

не становились «вербовщиками наоборот».

Набор в учебных заведениях. Используя метод набора в высших и средних

специальных учебных заведениях, организация посылает работника — вербовщика в

студенческое общежитие для проведения бесед с кандидатами. Одновременно с визитом

вербовщика печатают и распространяют брошюры и другие материалы, рассказывающие о

деятельности организации.

После предварительных бесед вербовщик предлагает выбранным кандидатам посетить

организацию. Студентам, находящимся в списке кандидатов, сообщают, что их кандидатуры

рассматриваются, в случае неявки на встречу в организацию ранее выбранных кандидатов
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пригласят их.

Студентам, которых приглашают для беседы в организацию, дают дополнительную

информацию, для них проводят встречи с потенциальными начальниками и тестирование.

Все затраты берет на себя организация. Если организация желает принять на работу кого-

либо из студентов, ему делают предложение до того, как он покинет организацию, или

вскоре после этого по телефону или почте. Процесс набора требует внимания всего

персонала и администрации, но основным влиянием все же пользуется вербовщик.

Вербовщик отбирает и подбирает работника, именно его видит заявитель, и именно его

он изучает как представителя организации. Вербовщик не просто работник, он пример для

других, человек, которого организация видит как прототип своего будущего работника.

Студенты предпочитают вербовщиков, имеющих опыт работы по их специальности и

лично знакомых с их учебным заведением.

Чертами вербовщика, которые им импонируют более всего, являются:

• дружелюбность;

• опыт;

• личная заинтересованность в студенте;

• честность.

Типичные недостатки вербовщиков, на которые обращают внимание студенты,

следующие:

• отсутствие энтузиазма. Если у вербовщика скучающий вид, то студенты думают, что он

представляет собой неинтересную компанию;

• недостаток заинтересованности в заявителе;

• давление или слишком много личных вопросов во время беседы. Как правило,

студентам не нравится, когда вербовщик задает слишком много вопросов о социальном

положении собеседника, его родителях и т.п. Молодые люди предпочитают, чтобы их

ценили за их собственные достижения. Как и большинство людей, студенты не любят

давления и сарказма в беседах с вербовщиками;

• нерациональное использование времени беседы вербовщиком. Часто вербовщики много

времени отводят на рассказы об истории организации, численности ее работников,

производимой продукции и не дают возможности студентам задавать интересующие их

вопросы;

• недостаточно правдивое описание будущего места работы. Необходимо, чтобы после

беседы с вербовщиком у заявителя оставались реалистичные ожидания. Если они

реалистичны, количество желающих возрастает, а число покидающих предприятие
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впоследствии значительно сокращается.

Ниже приведены некоторые последствия «идеализированных» описаний вербовщиком

будущих мест работы в сравнении с более реалистичными.

Традиционное описание:

• приводит к изначально завышенным

ожиданиям от места работы;

• будущая работа обычно представляется

интересной, стимулирующей и

привлекательной;

• высокий уровень приема предложений

работы;

• сама работа не оправдывает ожиданий;

• неудовлетворенность, понимание того,

что данная работа не отвечает всем

запросам;

• низкий уровень остающихся работать,

неудовлетворенность, частые мысли об

увольнении.

Реалистичное описание:

• приводит к реалистичным ожиданиям

от места работы;

• будущая работа не всегда

представляется привлекательной, в

зависимости от запросов человека;

• некоторые принимают предложение

работать, некоторые отказываются;

• место работы оправдывает ожидания;

• удовлетворенность, работа

удовлетворяет все запросы;

• высокий уровень остающихся работать.
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Результаты проведенных исследований в этой области оказались следующими:

новички, получившие реалистичное описание будущей работы, допускают впоследствии

меньше прогулов и показывают удовлетворенность работой. Правдивые описания приводят

к реалистичным ожиданиям и не уменьшают приток работников с высокими способностями.

2.4. АНАЛИЗ ЗАТРАТ И РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ НАБОРА ПЕРСОНАЛА

Оценка источников и методов набора может проводиться различными способами. В

таблице  показана эффективность различных методов набора персонала.

Организация или предприятие может вычислить затраты по каждому методу набора и

поделить их на тот результат, который этот метод ей приносит (то есть число принятых

работников).

Другим аспектом работ по набору, также подвергаемым оценке, может стать так

называемое «качество набора», то есть примерная

Табл. . Эффективность различных методов набора персонала (по Иванцевичу, Лобанову)
Источник набора Результат, чел. Результат

по сумме
всех методов,

%

Коэффициент
принятия
разосланных
предложений на
работу

Коэффициент
принятия
предложений на
работу

Лица, письменно обратившиеся
в поисках работы

2127 34,77 6,40 58,37

Публикация объявлений 1979 32,35 1,16 39,98

Различные агентства 856 14,00 1,99 32,07

Распределение в вузах 465 7,60 1,50 13,21

Внутри организации 447 7,30 10,07 65,22

Лица, случайно зашедшие в
организацию в поисках работы

134 2,19 5,97 57,14

Справочники-списки ищущих
работу

109 1,78 8,26 81,82

оценка уровня приглашаемых и нанимаемых работников. Оценка качества набора

рассчитывается следующим образом:

КН = (РК + ПР + ОР)/Ч,

где КН — качество набранных работников, %; РК — усредненный суммарный

рейтинг качества выполняемой работы набранными работниками; ПР — процент новых

работников, продвинувшихся по службе в течение одного года; ОР — процент новых
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работников, оставшихся работать по прошествии одного года; Ч — общее число

показателей, учтенных при расчете. Например, РК рассчитан по 20 показателям и составит

в среднем 4 балла по 5-балльной шкале (20 х 4 = 80). Пусть ПР = 35% и ОР = 85%. Тогда:

КН = (80 + 35 + 85)/3 = 66,6%.

Насколько достаточной будет признана величина показателя качества набора, зависит

от администрации. Она решает, будет ли этот показатель восприниматься как

свидетельство «отличного», «хорошего», «удовлетворительного» или же «плохого»

качества набора в конкретных условиях организации. Оценка качества набора служит, в

известной мере, учетом анализа способностей вербовщиков привлекать новых работников.

§ 3. ОТБОР КАДРОВ

3.1. ПРОЦЕСС ОТБОРА КАДРОВ

Отбор кадров — это процесс, с помощью которого предприятие или организация

выбирает из ряда заявителей одного или нескольких, наилучшим образом подходящих под

критерии отбора на вакантное место, принимая во внимание текущие условия окружающей

обстановки.

Цель отбора. Основная цель отбора — набрать работников с высокой культурой

работы — может быть осуществлена менеджерами по персоналу, которые совместно с

администрацией предприятия устанавливают такие цели отбора, как, например, привлечение

работников с высоким качеством работы, готовых работать в организации много лет;

умеющих общаться с коллегами, с клиентами и т. д.

Отбор направлен на выявление возможностей и взглядов заявителя для определения

его соответствия условиям и особенностям работы. Возможные различия людей по разным

характеристикам (физической, умственной и психологической) важны для принятия

решения при отборе.

Кто принимает решение при отборе? В малых организациях, где нет отдела по

управлению персоналом, решение по отбору кадров принимает менеджер соответствующего

профиля. В крупных и среднего размера фирмах в принятии решения при отборе участвуют

линейный менеджер и менеджер по управлению персоналом (табл. 4.3.1).

В больших организациях менеджера, ответственного за отбор, называют менеджером

по найму.

Когда работник отдела по управлению персоналом проводит отбор кадров, его

поведение во многом зависит от влияния факторов внутренней и внешней среды

организации.
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Факторы внутренней и внешней среды организации. Наиболее важные

характеристики предприятия, влияющие на отбор кадров, следующие: его размер,

сложность, технологическая изменчивость

Табл. 4.3.1. Роль линейного менеджера и менеджера по

управлению персоналом в процессе отбора кадров
Функции отбора Линейный менеджер Менеджер по управлению

персоналом
Выбор критериев отбора + Консультирует и вводит критерии,

отражающие особенности работы

Утверждение  критериев отбора _ +

Отборочная беседа _ +

Наблюдение за заявлениями и анкетами по
биографическим данным

_ Выполняется представителем
менеджера по управлению
персоналом

Беседа по вопросу принятия на работу Совместно

Проведение тестов _ +

Заполнение таблицы квалификации и
рекомендаций

_ +

Медицинский осмотр _ +

Конечное решение при отборе Принимает после
рекомендаций
менеджера по
управлению
персоналом

Дает рекомендации линейному
менеджеру

и природа. Систематические, надежные и действенные методы отбора требуют

значительных материальных затрат, и лишь большие организации могут их использовать.

Разработка этих методов оправдана в случае большого количества вакантных мест и еще

большего количества кандидатов. Если организация имеет много вакантных мест, но

количество претендентов невелико, особо сложные методы отбора не требуются.

Характеристики рынка рабочей силы. Другое немаловажное обстоятельство,

влияющее на процесс отбора кадров — рынок рабочей силы. Если желающих много, то

выбирать метод отбора сложнее, если желающих немного, выбор сравнительно прост. Для

организации важно знать состояние рынка рабочей силы в регионе и городе, где

расположено предприятие. Также на процесс отбора кадров влияют условия работы,

предлагаемые организацией, сама работа и ее имидж. Если работа неприятна или неудобна

по времени, рабочий день продолжителен, зарплата невысока, а возможностей

продвижения по службе мало, первый обратившийся по поводу работы подойдет. Для

отбора же высококвалифицированного менеджера выбрать метод отбора кадров
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значительно труднее.

Коэффициент отбора. Работники отделов кадров анализируют эффективность методов

отбора, используя так называемый коэффициент отбора:

Коэффициент отбора =Число отобранных желающих -

Число претендентов,

из которого проводят выбор

Как показывает статистика, для разных профессий величина коэффициента отбора —

различна: менеджеры — около 1:2, профессионально-технические работники — 1:1,

квалифицированные рабочие — около 1:1, чернорабочие — около 1:2. Если коэффициент

отбора близок к 1:1, процесс отбора прост, так как число желающих, из которого

осуществляется отбор, невелико. При коэффициенте отбора около 1:2 процесс может стать

довольно сложным. При коэффициенте 1:2 вероятность того, что организация наймет на

работу людей, отвечающих ее критериям, больше, чем при коэффициенте 1:1.

Требования профсоюза. Профсоюз может многими путями, открыто или неявно,

влиять на процесс отбора.

Государственные требования. При отборе кадров должны учитываться требования

Кодекса законов о труде Российской Федерации.

Состав рабочей силы. Нередко предприятия стараются набирать такой состав рабочей

силы, который максимально отражал бы состав и требования их клиентов (например, для

работы в сфере иностранного туризма фирмы стараются набирать лиц, владеющих

иностранными языками).

Местоположение предприятия. Многие предприятия АПК, расположенные вблизи

мегаполисов, не испытывают таких трудностей с наймом высококвалифицированных

молодых специалистов, с которыми сталкиваются предприятия, расположенные «в

глубинке».

3.2. КРИТЕРИИ ОТБОРА КАДРОВ

Чтобы программа отбора была действенной, следует систематизировать качества

работника, необходимые для соответствующего вида деятельности, чтобы они всесторонне

характеризовали работника: образование, опыт, физические и личные характеристики.

«Эталонные» уровни требований по каждому критерию разрабатывают исходя из

характеристик уже работающих на предприятии людей, хорошо справляющихся со своими

обязанностями, занимавших ранее вакантное место.

Отбор может стать невозможным, если список требований к работнику со стороны

организации будет слишком велик. Но если требований вообще нет — возможен
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неправильный отбор.

Образование. Большинство нанимателей пытаются отбирать работников, судя о них

по полученному ими образованию. При равных показателях работодатели предпочитают

«большее» образование «меньшему» и «высшую» степень — «низшей». Однако критерий

«образование» должен непременно сравниваться с требованиями выполняемой работы.

Работодатель должен изучить продолжительность и тип образования, его соответствие

конкретно рассматриваемой работе.

Опыт. Работодатели часто отождествляют опыт с возможностями работника и его

отношением к работе, считая, что человек, занимающийся подобной деятельностью ранее и

желающий выполнять такую же работу, любит ее и будет выполнять ее хорошо. А поскольку

лояльность в отношении работы и предприятия ценится высоко, большинство работодателей

предпочитают наем работников предприятия, как это было описано в главе 2.

Одним из способов измерения опыта работы в организации является установление

рейтинга трудового стажа, отражающего время, на протяжении которого человек работал в

данной организации. На военной службе дата присвоения званий есть эквивалент рейтинга

трудового стажа. Трудовой стаж измеряется различными способами: общим временем

работы в данной организации, временем работы в организации на определенной должности

или в составе определенного отдела и т. д.

Физические характеристики. В прошлом многие работодатели широко использовали

в качестве одного из критериев отбора физические характеристики заявителя. Очень часто

подобные критерии становились дискриминирующими, например, по отношению к

женщинам. Сейчас этот критерий отбора признан незаконным, если не отражена прямая

зависимость данной характеристики и эффективности конкретной работы.

Однако существуют многие виды работ, требующие от исполнителя определенных

физических качеств и обычно сводящиеся к выносливости и силе, которые легко поддаются

тестированию.

С этой целью предприятию следует выявлять физические и медицинские

характеристики своих преуспевающих работников в данный момент и использовать их в

качестве критериев, но только тогда, когда большинство работников этим данным

соответствует.

Личные характеристики. Одной из важнейших персональных характеристик

работника является его социальный статус. Так, некоторые работодатели предпочитают

степенных, женатых работников, считая, что эта характеристика приводит к меньшему

количеству увольнений и лучшему качеству работы. Другие же организации предпочитают

холостых или разведенных работников, которые охотнее соглашаются на другие места
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работы и на работу в выходные дни.

Вторая важная персональная характеристика претендента — его возраст. Любой

конкретный критерий отбора работников, основанный на возрастном делении, должен быть

тщательно изучен в отношении преуспевающих работников, занятых в организации в данное

время.

Работодатели могут предпочитать определенные типы личности для выполнения

различных работ. Выдающиеся личные качества могут быть необходимы работникам,

общающимся с клиентами, для других же мест такие качества не пригодятся.

Достоверность и обоснованность методов отбора. Одним из способов уяснить,

окажется ли претендент соответствующим всем требованиям, и выбрать наиболее

обещающего из группы кандидатов является тестирование заявителей в условиях,

максимально приближенных к рабочим. Чтобы эти методы отбора оказались

результативными, они должны быть достаточно надежными, достоверными. Если

претендент получает оценку в 75 баллов при тестировании по найму в понедельник, 35

баллов в аналогичном тесте в четверг и 90 баллов в пятницу, то определить, какой из

результатов наиболее точно отражает способности этого заявителя, невозможно: данный

тест не может быть признан достоверным. Достоверность метода отбора характеризует

его неподверженность систематическим ошибкам при измерениях, то есть его

состоятельность при различных условиях.

Если служащий, проводящий беседу с заявителем, дает разные оценки его

способностей и возможностей в разные дни, эти оценки нельзя считать достоверными. На

практике достоверность при вынесении суждений достигается сравнением результатов двух

или более аналогичных тестов, проведенных в разные дни. Другой путь повышения

достоверности — сравнение результатов нескольких альтернативных методов отбора

(например, тестирования и собеседования). Если результаты одинаковые или сходные,

можно считать результат достоверным.

Помимо понятия достоверности оценок необходимо учитывать ту или иную

обоснованность самих принятых критериев отбора. Под обоснованностью понимают то, с

какой степенью точности данный результат, метод или критерий предсказывает

действительную будущую результативность тестируемого человека. Термин

«обоснованность» относится к выводам, сделанным на основе той или иной процедуры, а не

к самой процедуре. Сравнить достоверность и обоснованность в данном случае можно на

следующем примере. Так, градусник — вполне достоверный измеритель температуры, ибо

сколько раз не измеряй им температуру стабильной среды — результат останется тем же. Но

тот же градусник не может служить измерителем длины. Таким образом, метод отбора сам
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по себе может быть достоверным, но не соответствовать конкретной задаче, измеряя не то,

что требуется в данном случае.

Различают следующие типы обоснованности методов отбора, с которыми должен быть

знаком менеджер — обоснованность по сути, по соответствию характеру конкретной

работы; по соответствию некоторым конкретным критериям.

Тесты, используемые в найме работников, обоснованы, если текст теста тесно связан с

содержанием работы. Примером такого соответствия может быть тест на владение

персональным компьютером, в том числе на машинопись при найме секретаря организации.

Он может грубо воссоздать условия работы. При тестировании навыков набора текстовой

информации заявителю дают небольшой отрывок и создают условия, сходные с теми, в

которых ему предстоит работать. Оценивают и качество работы заявителя по правке данного

отрывка. Поскольку набивка подобных отрывков является одним из составляющих работу

компонентов, подобный тест можно считать соответствующим ее сути.

Применение тестов на соответствие по сути не подходит для получения более

абстрактных характеристик — таких, как определение лидерского потенциала и стиля

работника или его рабочей этики. В этом случае более приемлемо использование тестов на

измерение соответствия претендента характеру будущей работы. Такие тесты оценивают,

скорее, черты характера, необходимые для выполнения данной работы. Они выявляют

соотношения между скрытыми чертами характера, определяющими поведение человека, и

набором тестовых измерений, относящихся к этим чертам.

Например, если для выполнения своих функций менеджеру необходимы лидерские

качества, то тест, измеряющий эти лидерские качества, будет обоснованным. Для

доказательства соответствия работника условиям работы необходимо быть уверенным, что

тест действительно измеряет данную черту характера (лидерские качества), и что эта черта

характера действительно необходима в деятельности рассматриваемого работника. Доказать

такое соответствие бывает очень сложно.

В эффективных схемах по отбору персонала широко используют следующие

требования для доказательства такого соответствия:

• анализ рабочего процесса должен выявить тот стиль работы и те константы, которые

наиболее необходимы для высокого качества данной работы;

• тест должен измерять одну из этих констант. В примере с менеджером должны быть

доказательства того, что тест удовлетворительным образом измеряет уровень

лидерских качеств (например, результаты тестирования совпадают с результатами

аналогичных тестов, проведенных на другом предприятии);

• необходимо доказать, что данная черта характера (например, лидерские способности)
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действительно связана с качеством работы и важна для занятия данной вакансии (то

есть, необходимо быть уверенным в том, что лидерские качества действительно

повышают качество работы).

Соответствие метода отбора каким-то конкретным требованиям или условиям — это та

степень точности, с которой метод отбора выявляет конкретные способности претендента,

соответствующие отдельным важным элементам стиля работы. Качество выполняемой

работы тестирования оценивают в соответствии с требованиями настоящей и последующей

работы. Критерием здесь считается качество выполнения работы (это может быть

полученная рейтинговая оценка, количество вырабатываемой продукции, экономический

эффект или другой показатель). Используют два вида показателей соответствия критериям

— показатели предполагаемого и действительного соответствия.

Показатели предполагаемого соответствия можно определить путем проведения

тестов. Например, можно предложить заявителям на место механика выполнить серию

возможных операций (большое количество тестов дается с целью получить, по меньшей

мере, один достаточно обоснованный результат). Результаты тестов сохраняются в тайне и

не оглашаются до тех пор, пока принятый работник не наберет минимального опыта в работе

— чтобы они не могли повлиять на оценку качества работника. Предположим, что механик

стал опытным, умелым работником через 12 мес. Оценку качества его работы проводят лишь

по истечении этого времени, а затем результаты этой оценки сравниваются с результатами

тестов, до тех пор державшимися в тайне. В будущем, для использования в принятии

решений по отбору будут использоваться лишь те тесты, которые в наибольшей степени

совпадают с показателями работника, уже набравшегося опыта.

Однако показатели соответствия, при всей своей важности, имеют один существенный

недостаток: работодателю приходится ждать достаточно долго, прежде чем он сможет

применить результаты тестов для принятия решений при отборе. Этого недостатка лишен

второй вид показателей — показатели действительного соответствия, которые можно

установить по данным, полученным при тестировании персонала, работающего на

предприятии в данный момент. Здесь первой ступенью процедуры является тестирование

кадровых работников, выполняющих данную работу в день тестирования. Полученные

оценки сравнивают с фактическими результатами работников при выполнении ими их

обычных функций. Если оказывается, что тест действительно правильно отражает качество

работы, его впоследствии используют в процедуре отбора претендентов. Отличием от

использования показателей предполагаемого соответствия служит то, что результаты тестов

и анализ фактического качества работы проводят в одно и то же время. Некоторые проблемы

при использовании этого метода состоят в том, что он включает использование лишь очень
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опытных работников, которые нередко уклоняются от проведения тестов, не дают

правильных ответов, в результате чего подобные тесты неточно отражают их возможности.

3.3. МЕТОДЫ ОТБОРА КАДРОВ

В прошлом процесс отбора персонала на предприятиях во многом считался довольно

простым делом. Начальник лично беседовал с претендентами и сам их распределял,

руководствуясь при этом исключительно своей интуицией. Решения принимались на основе

неприязней и приязней начальника. В последующее время разрабатывались методы отбора,

направленные на то, чтобы каким-то образом помочь этим инстинктивным решениям.

Сегодня отбор рассматривается как нечто большее, нежели вера в интуицию.

Прежде чем принять решение по отбору, заявителю необходимо пройти ряд

ступеней (см. схему). На каждой ступени отсеивается часть заявителей, или же они

сами отказываются от процедуры, принимая другие предложения.

Следует отметить, что не все организации могут использовать сразу все ступени,

поскольку это требует слишком много времени и больших затрат. Некоторые ступени

совмещают (например, ступени 4, 5 и 6). В целом, чем важнее вакантный пост, тем

вероятнее использование приемов каждой ступени. Большая часть предприятий

(организаций) практикуют предварительную отборочную беседу, заполнение бланка

заявления и просто беседу (ступени 1—3). Тестирование проводит сравнительно

небольшое число работодателей. Проверки на подготовленность и квалификацию, а

также медицинские проверки в одних случаях проводят для принятия на одни места

работы, а в других нет.

Предварительная отборочная беседа. Работа на этой ступени может быть

организована различными способами. Для некоторых видов деятельности

предпочтительно, чтобы кандидаты приходили в отдел кадров или на место работы. В

таких случаях специалист отдела кадров или линейный менеджер проводят с ними
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предварительную отборочную беседу. При этом на предприятиях применяют некоторые

общие правила беседы, направленные на выяснение, например, образования

претендента, оценку его внешнего вида. После этого удачливые заявители

направляются на следующую ступень отбора, иногда зная, что отсутствие какой-либо

необходимой характеристики уменьшает их шансы на то, что их будут серьезно

рассматривать для принятия на место. В малых предприятиях и организациях

предварительную отборочную беседу можно проводить вместо основной беседы по

найму (ступень 3).

Заполнение бланка заявления и автобиографической анкеты. Претенденты,

прошедшие предварительную отборочную беседу, должны заполнить бланк заявления и

анкету. Ту же последовательность используют вербовщики.

Число пунктов в анкете должно быть минимальным и они должны запрашивать

информацию, более всего влияющую на производительность будущей работы. Данные могут

относиться к прошлой работе и складу ума, чтобы на их основе можно было провести

психометрическую оценку претендента. Пункты должны быть сформулированы в

нейтральном стиле и предполагать любые возможные ответы, включая и отказ в ответе;

логически вытекать один из другого. Анкета может запрашивать данные о здоровье, складе

ума, о некоторых ситуациях, с которыми приходилось сталкиваться ранее. Вопросы могут

предусматривать несколько ответов («закрытые» вопросы). Например, вместо общего

вопроса об образовании может быть задан следующий вопрос: «Сколько Вам было лет, когда

Вы закончили 8 класс?»: «меньше 12»; «от 12 до 14»; «от 14 до 15»; «от 16 до 17».

Могут быть заданы вопросы о мнении претендента по какому-либо случаю, типа: «Что

Вы думаете о переводе в другой город, если Вы являетесь служащим этой организации?»

Типовыми ответами могут быть: «С удовольствием переведусь»; «Можно попробовать»;

«Соглашусь на перевод»; «Откажусь от перевода».

Чтобы использовать анкету как метод отбора, специалист по кадрам должен сравнить

каждый пункт анкеты с установленными критериями результативного отбора.

Удобный подход для изучения характеристик действующих работников —

распределение их на три категории эффективности: высшую, среднюю и низшую по одному

из критериев результативности (производительности труда, оценке руководителя и т. п.).

Затем рассматривают показатели работников с высоким и низким качеством работы. «Вес»,

придаваемый тем или иным, оценивают по шкале важности: «не имеет значения (0)»,

«важная (1)», «очень важная» (2)». Затем эти цифры обобщают для всех заявителей, и

выбирают того, кто показал наивысший положительный результат, отвечающий минимуму.

При этом баллы важности отдельных характеристик меняются в зависимости от работы
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и профессии (например, иногда важен возраст заявителя, иногда же этот фактор не говорит

ни о чем). Они также могут меняться и со временем. Анкета должна составляться отдельно

для каждого типа работы и организации.

Беседа по найму. Исследования показывают, что значительное число решений по

отбору претендентов организациями принимаются с включением процедуры беседы по

найму.

Различают несколько основных типов беседы по найму:

• проводимые по схеме;

• слабоформализованные;

• проводимые без схемы.

Цель беседы любого типа одна — рассмотрение заявителя на предмет принятия на

работу. Происходит обмен информацией, обычно в форме вопросов и ответов. Основное

различие между типами беседы заключается в:

• подходе к беседе проводящего ее служащего организации;

• типе информации, которую желает получить организация;

• сути конкретной ситуации.

Для бесед, проводимых по схеме, менеджер по персоналу заранее подготавливает

перечень вопросов и в дальнейшем от него не отклоняется. Во многих организациях

используется стандартный бланк, на котором проводящий беседу отмечает ответы заявителя

на предопределенные вопросы. Многие вопросы имеют варианты готовых ответов, и

проводящему беседу приходится только отмечать их в заранее предусмотренных графах.

Беседы имеют очень ограниченный характер, а получаемая информация такого типа не дает

широкого представления о заявителе и не позволяет приспособить ход беседы к ответам

заявителя. Данный подход стесняет и заявителя, который не всегда способен ответить на

предложенные вопросы.

В приложении 3 приведен пример бланка для проведения беседы по схеме.

Для проведения слабоформализованных бесед заранее готовят только основные

вопросы, но проводящий беседу может также задавать вопросы в тех областях, которые в

данном конкретном случае заслуживают особого внимания. Этот метод требует большей

подготовки от ведущего, чем беседа по схеме.

Для проведения бесед без схемы требуется незначительная подготовка: проводящий

беседу менеджер готовит лишь перечень тем, которые следует затронуть, а иногда не делает

даже и этого. Главное преимущество этого типа беседы — свобода, позволяющая

проводящему беседу подстраиваться к ситуации и конкретным заявителям. Метод
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характеризуется спонтанностью, но при проведении беседы недостаточно опытным

служащим могут наблюдаться отклонения от темы, непоследовательность и, как результат,

нарушение планов обеих сторон. Имеются, однако, возможности некоторого планирования и

подобного типа бесед. Выпускники вузов часто сталкиваются с вербовщиками,

единственным вопросом которых, кроме открывающих и закрывающих беседу шуток,

является вопрос «Расскажите мне о себе». Вместе с тем, когда этим методом пользуется

опытный работник, то появляется удобный случай выяснить, казалось бы, недоступную

информацию, и в результате провести четкое разделение заявителей.

Если в ходе беседы спрашивающий пытается оказать давление на заявителя (например,

намеренно прерывая заявителя или задавая вопросы враждебным тоном), то могут

возникнуть стрессовые ситуации, крайне отрицательно сказывающиеся на процессе отбора и

снижающие его эффективность.

Существуют разные ошибки, уменьшающие результативность проводимых бесед.

Распространенная ошибка — тенденция делать вывод о заявителе по первому впечатлению,

с первых минут беседы. Кроме того, встречаются случаи, когда многие проводящие беседу

основывают мнения на впечатлении о том, как человек выглядит, сидит на стуле, соблюдает

контакт при встрече глазами. Чтобы не совершать такой ошибки, проводящий беседу должен

наблюдать и за речевым поведением, и содержанием заявителя, и за его внешними

привычками.

В ходе проведения беседы нередко возникают ошибки «по контрасту», когда менеджер

находится под положительным или отрицательным впечатлением от предыдущих

претендентов. Например, когда просто квалифицированный претендент на место следует за

выдающимся, то его характеристики, скорее всего, покажутся бедными в глазах

проводящего беседу менеджера. Это довольно невыгодная ситуация, потому что в

результате отвергнутым может оказаться хороший, квалифицированный работник, по

контрасту показавшийся слабым.

Ниже приведены краткие рекомендации, которые следует учитывать при проведении

бесед:

1. Необходимо внимательно слушать, что и как говорит заявитель. Слушание в отличие

от слышания — активный процесс, требующий сосредоточенности.  Часто,  проводя

беседу, менеджеры планируют свой следующий вопрос тогда, когда следует слушать

заявителя.

2. Важно следить за поведением заявителя так же, как и слушать его речь. Пытаясь

получить наиболее полную информацию о сидящем перед вами человеке, не

игнорируйте то, что многие считают самым значительным способом общения, а именно
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«язык движений».

3. Не следует забывать о требованиях, предъявляемых характером работы, так как

нередко большее, чем следует, значение придается отдельным чертам либо манерам,

которые так сильно привлекают или отталкивают менеджера, что решение принимается

исходя из того, что никак не относится к характеру предлагаемой работы.

4. Необходимо установить баланс между недостаточно и слишком

схематизированными вопросами. Слишком много первых — и беседа превратится в

бесполезный разговор, слишком много второго — и беседа станет похожа на допрос.

5. Решение следует принимать, только имея всю необходимую информацию.

Некоторые заявители «расходятся» медленнее, чем другие, и то, что поначалу кажется

незаинтересованностью, может исчезнуть через несколько минут, оказавшись просто

сдержанностью. Никогда не оценивайте человека по первому впечатлению.

6. Построение беседы требуется вести вокруг вопросов, которые являются важными

критериями отбора.

Служащие, проводящие беседы, нередко считают, что их первоочередной задачей

является отбор лиц, наиболее подходящих для работы. Но это, хотя и основная, но не

единственная их задача. Вторая задача — реклама. Менеджер должен «внушить»

собеседнику значимость своей организации и «обучить» заявителя особенностям

предлагаемой работы, не видных с первого взгляда.

Тесты по найму. Одним из методов, используемых для облегчения принятия решения

по отбору, являются тесты по найму. Менеджеры по управлению персоналом разрабатывают

эти тесты на предмет оценки способностей и склада ума, необходимых для результативного

выполнения заданий на предлагаемом месте; психологи готовят пункты, измеряющие эти

способности. Для секретаря, например, такими способностями могут быть: умение набивать

текст на компьютере, стенографировать и необходимые человеческие качества.

Тесты выполнения отдельных работ на предлагаемом рабочем месте.

1. Стандартный тест на вождение, применяемый в качестве теста на место водителя.

2. Тест на компьютерное программирование — для программистов.

3. Прослушивания, используемые при приеме на работу музыкантов.

4. Тест на умение обращаться с инструментом для работы оператором различных

механизмов.

5. Тесты по машинописи.

Кандидатов на место просят проделать определенную работу на механизме, на котором

им придется работать в случае получения места, и затем регистрируют качество и
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количество выдаваемой продукции. Подобные тесты обладают самой высокой

достоверностью и соответствием из всех типов тестов, поскольку они измеряют навыки,

непосредственно связанные с предлагаемой работой.

Тесты с искусственным воссозданием обстановки, близкой к реальной. Эти тесты не

являются выполнением части обычной для этого места работы, но, несомненно, очень

похожи на нее, благодаря воссозданию обстановки, близкой к рабочей. Так, вполне можно

научиться водить машину, используя тренажеры, но это — отнюдь не то же самое, что

реальная езда на машине по оживленным улицам города.

Существует множество тестов с воссозданием обстановки, близкой к реальной. Вот,

например, некоторые из них.:

Тесты на психомоторные способности. Существуют тесты на измерение

психомоторных способностей, таких как время принятия решения, скорость движения

конечностей, проворность пальцев. Примером может служить тест, по которому

тестируемый набирает булавки и ряд за рядом вставляет их с помощью щипцов или делает

это руками в отверстия, расположенные в дощечке. Данный тест используют для отбора

сборщиков радиоаппаратуры.

Тесты на канцелярские способности. В подобных тестах необходимо проверять числа и

имена — способности, которые необходимы для работы секретаря.

Письменные тесты. Они предназначены для измерения общего уровня умственного

развития и способностей.

Вот некоторые примеры письменных тестов:

Тест на способности Отиса (быстрых подсчетов) выявляет некоторые умственные

способности, включая словарь, счет, понимание и восприятие, выставляет общую оценку. Он

включает, например, такие пункты:

а) какая из вещей, перечисленных ниже, мягкая: стекло, камень, ткань, железо, лед;

б) малиновка — это:

растение, птица, червь, рыба, цветок;

в) какое из нижеприведенных чисел, больше, чем 55,53, 48, 29, 57, 16.

Шкала Векслера на умственные способности взрослых — это сравнительный

письменный тест, состоящий из 14 серий, разделенных на две группы: «словесная» группа

включает в себя вопросы по общей информации, арифметике, проверке сходства,

словарному запасу; группа «действий» — задания по завершению рисунка, приведению

рисунка в порядок, собиранию предметов и др.

Тест Вондерлика — это краткая форма теста Отиса, включающая использование
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различных проверок восприятия, понятийные и арифметические вопросы и подсчет

набранного числа баллов.

Тесты умственной зрелости. Тест проводят в группах людей, и результаты

подсчитывают на компьютере. Результаты получают из серии кратких тестов

пространственной ориентации понятийного содержания, логики и понимания, чисел, памяти

и др.

Тесты личных качеств и темперамента. Наименее достоверными из всех тестов по

найму являются те, которые пытаются измерить личные качества и темперамент человека.

Нередко здесь необходим подход, не столь прямой, а использующий представление

нечетких возбудителей реакций, по которым психологи оценивают личность. Возбудители

специально представлены неясными, чтобы включать подсознание личности.

Например, тест Роршака с чернильным пятном включает 10 карточек, на каждой из

которых изображена двойная симметричная клякса, похожая на пятно. Человеку предлагает

ответить, что именно он видит в этих кляксах. Проводящий тест дословно записывает

ответы, время, потребовавшееся на ответы, эмоциональные проявления и другие

особенности поведения опрашиваемого. Затем опытный психолог анализирует полученные

данные и приходит к выводам относительно личных качеств проверяемого человека.

Полиграф и тесты на честность. Другим методом отбора, широко используемым

некоторыми  работодателями (например, в США), является полиграф, иногда ошибочно

называемый детектором лжи. Это — прибор, регистрирующий изменения дыхания,

кровяного давлении, пульса и реакцию кожи. Человеку, к которому подключен этот прибор,

задают ряд вопросов. Некоторые из этих вопросов нейтральные и задаются с целью получить

ответ при нормальном состоянии, другие вопросы — чтобы зарегистрировать ответ,

сделанный под давлением. Поэтому сначала заявителя спрашивают: «Вас зовут Сергей?», а

затем: «Вы когда-нибудь крали у работодателя?». Изначально полиграф создавали для

спецслужб, милиции, но сейчас его используют в основном для проверки данных. Понятно,

что предприятию необходимо знать своих потенциальных работников. Преступления на

рабочем месте происходят все чаще, и по оценкам специалистов урон, наносимый

предприятиям мошенниками, выливается в огромные суммы. Хорошая проверка

рекомендаций обычно стоит дороже, чем тест с использованием полиграфа.

В литературе по менеджменту высказывается много возражений по поводу

использования полиграфа в работе с персоналом, при отборе кадров: во-первых, это

нарушение тайны личности; во-вторых, высказываются опасения, что использование

полиграфа может привести к самооговору; в-третьих, существует возражение, что

использование полиграфа оскорбляет достоинство заявителя. Хотя эти возражения
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достаточно серьезны, самым важным является вопрос — достоверна ли информация,

получаемая посредством полиграфа? Ведь прибор записывает физиологические изменения в

ответ на словесное давление, а не самое ложь и не состояние, обязательно сопутствующее

лжи. Очень часто получается, что люди, которым легко солгать, обманывают и полиграф, а

те, кто реагируют на вопросы эмоционально, выставляются этим прибором как лжецы.

Поэтому организациям следует очень тщательно подходить к вопросу подбора тестов,

проверяя их достоверность и объективность.

Проверка отзывов и рекомендаций. На одной из ступеней отбора кандидатов могут

попросить представить отзывы предыдущих начальников и другие подобные документы.

Чтобы рекомендательное письмо оказалось полезным, оно должно отвечать

определенным условиям. Автор письма должен знать уровень продуктивности и качества

работы заявителя и быть достаточно компетентным, чтобы его оценить, он должен передать

свою оценку новому работодателю. И, наконец, информация автора рекомендательного

письма должна соответствовать истине.

В случае, если заявитель сам получает отзыв в свои руки для передачи по месту

запроса, — выполнение условия истинности не гарантировано, так как многие люди не

захотят писать свое настоящее мнение о заявителе, так как последний может его прочитать.

В результате авторы подобных писем или сосредоточиваются на недостатках заявителя или

преувеличивают его положительные качества.

Специалисты предлагают следующий метод, который может потенциально улучшить

соответствие рекомендательных писем как инструмента отбора. Они считают, что

рекомендательные письма необходимы только в отношении тех видов работ, которые

предстоят заявителю. Специальная комиссия организации-работодателя, знакомая со

спецификой данной работы, излагает эти особые требования в порядке их важности. Затем

посылается запрос на рекомендательное письмо, в котором прежнего работодателя просят

оценить заявителя по списку перечисленных качеств. Рекомендации должны быть

непосредственно связаны с результатами работы заявителя на предыдущем месте. Затем

сравнивают оценки, полученные от адресата, и оценки необходимого уровня, выведенного

комиссией, которые требуются для выполнения предлагаемой работы.

Если прежние работодатели дают только общую минимальную информацию, то польза

от рекомендательных писем очень невелика. Если есть необходимость проверки

биографических данных, более приемлемой альтернативой письму может быть телефонный

звонок предыдущему начальнику заявителя с тем, чтобы обменяться мнениями или выяснить

какие либо интересующие вопросы. Для большей части работодателей недостаточно лишь

письма, они используют в различных комбинациях проверки по телефону, рекомендательные
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письма и данные, полученные в беседе по найму. Наиболее часто проверяемые пункты —

последнее место работы и образование. Во время телефонного разговора можно выяснить,

как заявитель выполнял свои обязанности на последнем месте работы. Это может стать

одним из наиболее объективных типов информации для предсказания будущего поведения

заявителя на рабочем месте.

Медицинский осмотр. Некоторые организации требуют, чтобы наиболее подходящие

им заявители заполняли медицинские вопросники или проходили медицинский осмотр.

Причинами такого требования являются следующие:

• необходимость предотвратить наем переносчиков заразных болезней;

• необходимость определить, может ли заявитель физически выполнять

предлагаемую работу;

• необходимость знания физического состояния претендента в момент найма в

случае подачи работниками жалоб по поводу компенсаций.

Эти требования можно удовлетворить посредством заполнения медицинского

вопросника, проведения медицинской проверки или анализа физиологии рабочего процесса.

Последний метод используют для отбора работников, выполняющих тяжелую физическую

работу, он направлен на выявление усталости, накапливаемой при выполнении данной

работы путем изучения чисто физиологических показателей (частоты пульса и поглощения

кислорода). Усталость устанавливают при выполнении работы в искусственно воссозданных,

но близких к рабочим условиях.

Генетический отбор — одна из форм медицинского осмотра, которая предусматривает

использование анализов крови и мочи с целью выявления у заявителя особых черт,

предрасполагающих (или наоборот) его к работе с различными химикатами. Например,

заявителя с повышенной чувствительностью к профессиональным болезням и различным

токсинам немедленно отсеивают в процессе отбора на вредные для здоровья места.

Однако следует отметить, что на сегодняшний день приборы, предназначенные для

проведения генетического отбора, не зарекомендовали себя точными и достоверными

средствами определения повышенной чувствительности. Медицинские осмотры также не

зарекомендовали себя в качестве достоверных предсказателей потенциальных медицинских

проблем. Существует мнение, что получение информации об испытанных ранее трудностях

со здоровьем (выясняемое посредством медицинского вопросника) может быть столь же

достоверным и менее дорогим, чем медицинский осмотр.

Проверка на предмет употребления наркотиков при отборе становится все более и

более популярной среди растущего числа предприятий и организации. Однако методы
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проверок на использование наркотиков порождают запутанную сеть технических проблем,

связанных с такими вопросами, как судебная токсикология, психофармакология и др.

Поднимается вопрос, не нарушают ли проверки на использование наркотиков права на

неприкосновенность личности.

Работодателям следует знать о сомнительной достоверности подобных тестов: в одной

трети случаев, когда эти проверки дают положительные результаты, они оказываются

ошибочными.

Отбор менеджеров. Процессы отбора менеджеров и методы отбора, применяемые в

этих процессах, зависят от типа работы менеджера, чей пост является вакантным.

Прежде чем нанимать менеджера, изучают рабочий процесс. Затем отбирают критерии,

основанные на характеристиках результативных менеджеров, работающих в компании в

данный момент, а также на возможных будущих нуждах организации. Это следует делать

каждой организации самостоятельно, поскольку задачи менеджеров сильно различаются по

своим уровням, функциям, отраслям и другим факторам. Оценки необходимо подбирать для

отдельных должностей и организаций.

Основное внимание при отборе должно быть сосредоточено на стиле работы, а не на

результатах, тестах и общих впечатлениях.

После того как выработаны критерии менеджерской результативности, следует найти

методы отбора, которые будут впоследствии использованы. В целом, тесты нечасто

применяют при отборе менеджеров. Основным источником данных для отбора на место

менеджера до сих пор являлись проверки отзывов, но для этой процедуры также нужны

соответствующие менеджеры. Таким образом, основным методом, практически

реализуемым при отборе менеджеров, является пока анализ биографических данных.

Беседа — также распространенный метод при отборе менеджеров. Чаще всего ее

используют в совокупности с другими методами. Но если организация выбирает один из

методов, то вероятнее всего — это личная беседа.

Центры по оценке. Это специализированные организации, которые проводят оценку

свойств поведения работников в рабочей обстановке. Оцениваемые работники должны

выполнить ряд тестов, упражнений и пройти собеседования определенного типа.

Популярность подобных организаций основана на их возможности помочь предприятиям

отобрать работников, которые будут результативно работать на постах менеджеров.

Стержнем работы центров по оценке являются: искусственно воссозданные, близкие к

реальным рабочие условия, заложенные в тесты, беседы и наблюдения с целью получения

информации об оцениваемых. Оценивают группы (по 12 человек), причем наблюдают как за

всей группой, так и за отдельными лицами. Оценку выносит комиссия, состоящая из
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рядовых менеджеров организации. Однако в тестировании кандидатов могут участвовать

также консультанты и лица, имеющие подготовку для проведения оценки. Центры по оценке

непосредственно ориентированы на определенные места. Комиссия получает большой объем

информации о каждом проверяемом. Отдельных лиц оценивают, например, по способности

организовывать и планировать, решительности при принятии решений, гибкости,

устойчивости к стрессам, стабильности и личному стилю работы.

Результаты оценки обобщают и разрабатывают оценочный доклад. Возможно

описание работы каждого оцениваемого, если организации нужен такой тип доклада. Части

докладов относительно отдельных лиц сообщаются этим лицам обычно одним или

несколькими членами оценочного жюри.

Доклад позволяет организации (предприятию) делать определенные выводы и

принимать решения, например, о квалификации отдельных лиц для занятия определенных

постов; возможности продвижения отдельных лиц по службе; способности отдельных лиц

работать в группе; необходимой переподготовке менеджера, требуемой для улучшения

стиля его работы.

Результаты исследований эффективности действующих оценочных центров оказались

впечатляющими. Выяснилось, что центр организации может предсказать будущую

результативность работников с немалой точностью. Недостаток подобных центров —

высокий уровень затрат на одного оцениваемого. Однако прибыли, приносимые ими,

превышают затраты в четыре раза.

3.4. ЭФФЕКТИВНОСТЬ РЕШЕНИЙ ПО ОТБОРУ КАДРОВ

Правильно выбрать метод отбора, который следует использовать предприятию, можно

на базе оценки результатов отбора и требуемых на него затрат. Семь ступеней отбора

работника могут быть оценены по уровням присущих им затрат следующим образом.

Затраты на различные ступени процесса отбора
Ступени отбора Затраты

1. Предварительная отборочная

беседа

Незначительные
2. Заполнение бланка заявления »
3. Беседа по найму Затраченное время х затраты за 1 ч
4. Тесты по найму Значительные
5. Проверка

рекомендаций и

послужного списка

»

6. Медицинский осмотр »
7. Принятие решения »
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Каждую ступень можно рассматривать как фильтр, отсеивающий наименее

квалифицированных кандидатов. Ступени 1, 2 и 3 используют практически во всех случаях.

Под вопросом находятся ступени 4, 5 и 6. Ступень 5 необязательна для должностей, не

требующих особой ответственности.

§ 4. АДАПТАЦИЯ ПЕРСОНАЛА

Неделю тому назад состоялся вечер “Общества спасания на водах”,

о чем свидетельствовал также лозунг на стене:

Дело помощи утопающим — дело рук самих утопающих

И. Ильф, Е. Петров. 12 стульев

Цели и этапы адаптации

Адаптация — процесс изменения знакомства сотрудника с деятельностью и

организацией и изменение собственного поведения в соответствии с требованиями среды.

Процедуры адаптации персонала призваны облегчить вхождение новых сотрудников в

жизнь организации. Практика показывает, что 90% людей, уволившихся с работы в течение

первого года, приняли это решение уже в первый день своего пребывания в новой

организации. Как правило, новичок в организации сталкивается с большим количеством

трудностей, основная масса которых порождается именно отсутствием информации о

порядке работы, месте расположения, особенностях коллег и т.д. То есть специальная

процедура введения нового сотрудника в организацию может способствовать снятию

большего количества проблем, возникающих в начале работы.

Кроме того, способы включения новых сотрудников в жизнь организации могут

существенно активизировать творческий потенциал уже работающих сотрудников и усилить

их включенность в корпоративную культуру организации.

Для руководителя же информация о том, как организован в его подразделении процесс

адаптации новых работников, может многое сказать о степени развития коллектива, уровне

его сплоченности и внутренней интеграции.

Условно процесс адаптации можно разделить на четыре этапа.

Этап1. Оценка уровня подготовленности новичка необходима для разработки наиболее

эффективной программы адаптации. Если сотрудник имеет не только специальную

подготовку, но и опыт работы в аналогичных подразделениях других компаний, период его
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адаптации будет минимальным. Однако следует помнить, что даже в этих случаях в

организации возможны непривычные для него варианты решения уже известных ему задач.

Поскольку организационная структура зависит от ряда параметров, таких, как технология

деятельности, внешняя инфраструктура и персонал, новичок неизбежно попадает в какой-то

степени в незнакомую ему ситуацию. Адаптация должна предполагать как знакомство с

производственными особенностями организации, так и включение в коммуникативные сети,

знакомство с персоналом, корпоративными особенностями коммуникации, правилами

поведения. т. д.

Этап 2. Ориентация — практическое знакомство нового работника со своими

обязанностями и требованиями, которые к нему предъявляются со стороны организации.

Значительное внимание, например в компаниях США, уделяется адаптации новичка к

условиям организации. К этой работе привлекаются как непосредственные руководители

новичков, так и сотрудники служб по управлению персоналом. Обычно обязанности между

ними распределяются следующим образом:

Функции и мероприятия по ориентации

Обязанности

непосредственного

руководителя

Менеджера по

персоналу

Составление программы ориентации Выполняет Ассистирует

Ознакомление новичков с фирмой и ее

историей, кадровой политикой,

условиями труда и правилами

Выполняет

Объяснение задач и требований к

работе
Выполняет

Введение работника в рабочую группу Выполняет

Поощрение помощи новичкам со

стороны опытных работников
Выполняет
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Обычно программа ориентации включает ряд небольших лекций, экскурсии,

практикумы (работа на отдельных рабочих местах или с определенным оборудованием).

Часто в ходе проведения программы ориентации затрагиваются следующие вопросы:

1. Общее представление о компании:

 цели, приоритеты, проблемы;

 традиции, нормы, стандарты;

 продукция и ее потребители, стадии доведения продукции до потребителя;

 разнообразие видов деятельности;

 организация, структура, связи компании;

 информация о руководителях.

2. Политика организации:

 принципы кадровой политики;

 принципы подбора персонала;

 направления профессиональной подготовки и повышения квалификации;

 содействие работникам в случае привлечения их к судебной

ответственности;

 правила пользования телефоном внутри предприятия;

 правила использования различных режимов рабочего времени;

 правила охраны коммерческой тайны и технической документации.

3. Оплата труда:

 нормы и формы оплаты труда и ранжирование работников;

 оплата выходных, сверхурочных.

4. Дополнительные льготы:

 страхование, учет стажа работы;
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 пособия по временной нетрудоспособности, выходные пособия, пособия по

болезням в семье, в случае тяжелых утрат, пособия по материнству;

 поддержка в случае увольнения или ухода на пенсию;

 возможности обучения на работе;

 наличие столовой, буфетов;

 другие услуги организации для своих сотрудников.

5. Охрана труда и соблюдение техники безопасности:

 места оказания первой медицинской помощи;

 меры предосторожности;

 предупреждение о возможных опасностях на производстве;

 правила противопожарной безопасности;

 правила поведения при несчастных случаях и порядок оповещения о них.

6. Работник и его отношения с профсоюзом:

 сроки и условия найма;

 назначения, перемещения, продвижения;

 испытательный срок;

 руководство работой;

 информирование о неудачах на работе и опозданиях на работу;

 права и обязанности работника;

 права непосредственного руководителя;

 организации рабочих;

 постановления профсоюзов и политика компании;

 руководство и оценка исполнения работы;

 дисциплина и взыскания, оформление жалоб;
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 коммуникация: каналы коммуникации, почтовые материалы,

распространение новых идей.

7. Служба быта:

 организация питания;

 наличие служебных входов;

 условия для парковки личных автомобилей;

8. Экономические факторы:

 стоимость рабочей силы;

 стоимость оборудования;

 ущерб от прогулов, опозданий, несчастных случаев.

После прохождения общей программы ориентации может быть проведена специальная

программа, осуществляемая как в формах специальных бесед с сотрудниками того

подразделения, в которое пришел новичок, так и собеседований с руководителем

(непосредственным и вышестоящим). Обычно в специальной программе затрагиваются

следующие вопросы:

1. Функции подразделения:

 цели и приоритеты, организация и структура;

 направления деятельности;

 взаимоотношения с другими подразделениями;

 взаимоотношения внутри подразделения.

2. Рабочие обязанности и ответственность:

 детальное описание текущей работы и ожидаемых результатов;

 разъяснение важности данной работы, как она соотносится с другими в

подразделении и на предприятии в целом;

 нормативы качества выполнения работы и основы оценки исполнения;

 длительность рабочего дня и расписание;
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 дополнительные ожидания (например, замена отсутствующего работника).

3. Требуемая отчетность:

 виды помощи, которая может быть оказана, когда и как просить о ней;

 отношения с местными и общегосударственными инспекциями.

4. Процедуры, правила, предписания:

 правила, характерные только для данного вида работы или данного

подразделения;

 поведение в случае аварий, правила техники безопасности;

 информирование о несчастных случаях и опасности;

 гигиенические стандарты;

 охрана и проблемы, связанные с воровством;

 отношения с работниками, не принадлежащими к данному подразделению;

 правила поведения на рабочем месте;

 вынос вещей из подразделения;

 контроль за нарушениями;

 перерывы (перекуры, обед);

 телефонные переговоры личного характера в рабочее время;

 использование оборудования;

 контроль и оценка исполнения.

5. Представление сотрудников подразделения.

Этап 3. Действенная адаптация. Этот этап состоит в собственно приспособлении

новичка к своему статусу и значительной степени обусловливается его включением в

межличностные отношения с коллегами. В рамках данного этапа необходимо дать новичку

возможность активно действовать в различных сферах, проверяя на себе и апробируя

полученные знания об организации. Важно в рамках этого этапа оказывать максимальную
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поддержку новому сотруднику, регулярно вместе с ним проводить оценку эффективности

деятельности и особенностей взаимодействия с коллегами.

Этап 4. Функционирование. Этим этапом завершается процесс адаптации, он

характеризуется постепенным преодолением производственных и межличностных проблем и

переходом к стабильной работе. Как правило, при спонтанном развитии процесса адаптации

этот этап наступает после 1 — 1,5 лет работы. Если же процесс адаптации регулировать, то

этап эффективного функционирования может наступить уже через несколько месяцев. Такое

сокращение адаптационного периода способно принести весомую финансовую выгоду,

особенно если в организации привлекается большое количество персонала.

Резюме

1. Формирование кадрового состава — одна из наиболее существенных областей

работы менеджера по персоналу.

2. Для того чтобы обеспечить организацию необходимым кадровым ресурсом, важно

разработать адекватную задачам ситуацию во внешней среде и технологию деятельности,

структуру фирмы; рассчитать потребность в персонале.

3. Для разработки программ найма необходимо провести анализ кадровой ситуации в

регионе, разработать процедуры привлечения и оценки кандидатов, провести адаптационные

мероприятия по включению новых сотрудников в организацию.



161

Гл.5. КОНТРОЛЬ ЗА ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ КАДРОВ И УПРАВЛЕНИЕ
ПРОДВИЖЕНИЕМ ПО СЛУЖБЕ

§ 1. КОНТРОЛЬ ЗА ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ ПЕРСОНАЛА ОРГАНИЗАЦИИ
Управление персоналом необходимо рассматривать как своего рода бесконечный

процесс. Планы — не всегда выполняются так, как было задумано, люди не всегда

принимают делегированные им права и обязанности, руководству не всегда удается

должным образом мобилизовать людей на достижение поставленных целей, меняются

условия окружающей среды, и организация должна соответственно к ним адаптироваться.

Как же руководству организации удается в конце концов определить, достигло ли оно своих

целей, как обнаруживает собственные ошибки и ошибки персонала и как оно определяет,

когда организация должна начинать процесс адаптации. Ответ прост. Все это

контролируется.

Контроль — это процесс, обеспечивающий достижение целей организации. Он

необходим для обнаружения и разрешения возникающих проблем раньше, чем они станут

слишком серьезными, и может также использоваться для стимулирования успешной

деятельности.

Предварительный контроль обычно реализуется в форме определенной политики,

процедур и правил. Прежде всего его применяют по отношению к трудовым, материальным

и финансовым ресурсам. Текущий контроль проводит непосредственно начальник в процессе

работы своего подчиненного. Заключительный контроль осуществляется после того, как

работа закончена или истекло отведенное для нее время.

Текущий и заключительный контроль основывается на обратных связях. Управляющие

системы в организациях имеют разомкнутую обратную связь, так как руководящий

работник, являющийся по отношению к системе внешним элементом, может вмешиваться в

ее работу, изменяя и цели системы, и характер ее работы.

В процессе контроля есть три четко различимых этапа: 1) выработка стандартов и

критериев,  2) сопоставление с ними реальных
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Рис.1. Модель процесса контроля

результатов, 3) принятие необходимых корректирующих действий. На каждом этапе

реализуется комплекс различных мер (рис..1).

Первый этап процесса контроля — это определение стандартов, то есть конкретных,

поддающихся измерению целей, имеющих временные границы. Для управления

необходимы стандарты в форме показателей результативности объекта управления для

всех его ключевых областей, которые определяются при планировании.

На втором этапе сравнения показателей функционирования с заданными

стандартами определяется масштаб допустимых отклонений. В соответствии с принципом

исключения только существенные отклонения от заданных стандартов должны вызывать

срабатывание системы контроля, иначе она станет неэкономичной и неустойчивой.

Следующий этап — измерение результатов — обычно самый хлопотный и

дорогостоящий. Сравнивая измеренные результаты с заданными стандартами, менеджер

получает возможность определить, какие действия необходимо предпринимать.

Такими действиями могут быть изменения некоторых внутренних переменных

системы, стандартов или невмешательство в работу системы.

Контроль часто оказывает сильное влияние на поведение системы. Неудачно

спроектированные системы контроля могут сделать поведение работников

ориентированным на них, то есть люди будут стремиться к удовлетворению требований

контроля, а не к достижению поставленных целей. Такие воздействия могут также

привести к выдаче неверной информации.

Проблем, возникающих вследствие воздействия системы контроля, можно избежать,

подбирая осмысленные приемлемые стандарты контроля, устанавливая двустороннюю связь,

задавая напряженные, но достижимые стандарты контроля.
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Контроль является эффективным, если он имеет стратегический характер, нацелен на

достижение конкретных результатов, своевременен, гибок, прост и экономичен.

Контроль в области персонала достигается в организациях за счет тщательного

анализа тех деловых и профессиональных знаний и навыков, которые необходимы для

выполнения тех или иных должностных обязанностей и отбора наиболее подготовленных и

квалифицированных людей. Чтобы убедиться, что принимаемые работники окажутся в

состоянии выполнить порученные им обязанности, необходимо установить минимально

допустимый уровень образования или стаж работы в данной области и проверить документы

и рекомендации, представляемые нанимаемым. Существенно повысить вероятность

привлечения и закрепления в составе организации компетентных работников можно путем

установления справедливых размеров выплат и компенсаций, проведения психологических

тестов, а также при помощи многочисленных собеседований с работником в период перед

его наймом. Во многих организациях предварительный контроль человеческих ресурсов

продолжается и после их найма в ходе курса обучения. Обучение позволяет установить, что

же дополнительно нужно добавить и руководящему составу, и рядовым исполнителям к уже

имеющимся у них знаниям и навыкам, прежде чем приступать к фактическому исполнению

своих обязанностей. Курс предварительного обучения повышает вероятность того, что

нанятые работники будут трудиться эффективно.

§2. ОЦЕНКА ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ СЛУЖБЫ УПРАВЛЕНИЙ ПЕРСОНАЛОМ

Оценка деятельности служб управления персоналом — это систематический, четко

формализованный процесс, направленный на измерение издержек и выгод, связанных с

программами кадровой деятельности и для соотнесения их результатов с итогами

деятельности предприятия в прошлом, с итогами других предприятий и с целями

предприятия. Ниже приведены наиболее важные направления деятельности службы

управления персоналом.

1. Доведение до менеджеров общей философии, юридического смысла и стратегии,

связанных с трудовыми отношениями.

2. Разъяснение основных направлений и целей кадровых программ и кадровой политики

организации.

3. Обсуждение с руководством практических вопросов осуществления этих программ.

4. Советы и консультации менеджерам по выявлению и решению проблем, связанных с

персоналом.

5. Советы и консультации менеджерам в области трудовых отношений.
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6. Советы и консультации менеджерам по штатной политике и связанным с ней проблемам.

7. Обеспечение последовательных и взвешенных взаимоотношений со всеми работниками

предприятия.

8. Осуществление контроля за рассмотрением жалоб.

9. Координация процедур, связанных с набором персонала.

10.Доведение до менеджеров программ оплаты труда и вознаграждений менеджеров

относительно правового смысла практики зарплаты.

11.Регистрация и доведение до служащих программ вознаграждений.

12.Разрешение проблем, связанных с вознаграждениями.

13.Назначение пособий, компенсаций, пенсий и т. д.

14.Помощь и консультации руководству в решении проблем оплаты.

15.Обеспечение соответствия с законодательством по вопросам найма.

16.Хранение и систематизация кадровой документации.

Помимо важных видов деятельности служб управления персоналом существуют и
критерии, которые можно рассматривать в качестве индикаторов их деятельности:

Субъективные:
1. Степень сотрудничества служб с отделом управления персоналом.

2. Мнение линейных менеджеров об эффективности отдела.

3. Готовность к сотрудничеству со всеми работниками при решении проблем и

разъяснении политики организации.

4. Доверительность взаимоотношений с работниками.

5. Быстрота и эффективность реакций на адресуемые отделу запросы.

6. Оценка качества услуг, оказываемых отделом другим подразделениям организации.

7. Оценка качества информации и советов, выдаваемых отделом высшему руководству.

8. Удовлетворенность либо неудовлетворенность клиентов-менеджеров и работников.

Объективные:

1. В какой степени отдел реализует стратегию поддержки планов руководства в

отношении людских ресурсов.

2. Положительные действия по достижению целей.

3. Среднее время выполнения заявок, требований.

4. Отношение бюджета отдела к численности обслуживаемого персонала.
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Оценочный подход на базе общедиагностической модели (см. рис. 5.1) дает хорошую

основу функционального анализа любых блоков деятельности отделов управления

персоналом.

Оценка эффективности отдельных программ управления персоналом базируется на

определении того, насколько хорошо чувствует себя организация в достижении своих целей

и выполнении соответствующих задач. Оценка служит объединяющей силой, фокусирующей

внимание на решающих в данном случае аспектах — таких как качество выполнения работы,

удовлетворенность работников, их текучесть и прогулы.

§3. МЕТОДЫ ОЦЕНКИ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ СЛУЖБ УПРАВЛЕНИЯ

ПЕРСОНАЛОМ

Критерии оценки могут быть сгруппированы следующим образом.

1. Собственно экономическая эффективность:

1.1.Показатели эффективности (отношение стоимости рабочей силы к полученному

результату).

1.2.Стоимость оцениваемой программы на одного работника.

2. Показатели степени соответствия.

3. Степень удовлетворенности работников:

3.1.Удовлетворенность работников деятельностью службы (например, обучением,

оплатой, премиальными, служебным продвижением).

3.2.Удовлетворенность работника своей работой.

4. Косвенные показатели эффективности работы служащих:

4.1.Текучесть кадров.

4.2.Абсентеизм — количество самовольных невыходов на работу.

4.3.Брак (например, по причине плохого качества продукции).

4.4.Прочие показатели качества труда.

4.5.Частота заявок о переводе на другие работы.

4.6.Количество жалоб.

4.7.Безопасность труда и количество несчастных случаев.
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Каждый перечисленный показатель и их комбинация в целом выражают эффективность

соответствующих мер. Для оценки достаточности достигаемых результатов их сопоставляют

с заранее заданными целями. Например:

• уменьшить трудовые издержки на 3%;

• снизить абсентеизм на 2 %;

• повысить индекс удовлетворенности на 5% в сравнении с прошлым годом (по

результатам опроса мнений работников).

Иначе рассматриваются некоторые из наиболее часто употребляемых подходов к

оценке функционирования кадровых служб.

Оценка, согласно ответам на вопросник. При этом подходе отдел или работник по

управлению персоналом составляет вопросник (список важнейших видов кадровой

деятельности, которые должны выполняться). Вопросник включает пункты, определяющие,

выполняются ли существующие кадровые предписания и политика предприятия. Пункты

списка обычно группируются по направлениям кадровой деятельности, таким, как

планирование найма, безопасность и т. п.

Вопросник оценки деятельности по управлению персоналом (сценарий интервью

с менеджером)

1.    Общие вопросы

1. Что вы можете сказать о целях вашего предприятия?

2. Как вам видится, что относится к главным обязанностям менеджеров?

3. Произошли ли в них какие-либо изменения за последние несколько лет?

4. Существуют ли такие обязанности менеджеров, связанные с персоналом, которые,

по вашему мнению, необходимо выполнять лучше?

5. Не могли бы вы рассказать о каких-то положительных моментах в трудовых

отношениях на данном предприятии?

6. Считаете ли вы, что на предприятии существуют какие-то важные проблемы или

трудности? Их причины? Как широко они распространены? Меры по их исправлению?

7. Имеете ли вы какие-то цели на этот год, связанные с персоналом?

8. Вообще, насколько хорошо, по вашему мнению, отдел по управлению персоналом

делает свое дело? Каковы те изменения, которые ему следует произвести?

2.    Отношения на предприятии

9. Какого рода меры вы желали бы осуществить в связи со сложившимися
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отношениями? Существует ли давление на работников? Какова их реакция на

давление?

10. Каков ваш вклад в формирование человеческих отношений в организации?

Поощряете ли вы подчиненных к сотрудничеству? Каково ваше личное участие в этом?

3. Безопасность, санитария

11.Кто несет ответственность за безопасность на вашем участке? Роль руководителей

групп?

12.Что вы делаете ради безопасности? В чем состоят постоянные действия? Каковы

достигнутые результаты?

13.Имеете ли вы связанные с безопасностью проблемы? Их причины? Средства

противодействия? Насколько широко они распространены?

14.Чем занимается специалист в данных вопросах? Насколько его деятельность

способна помочь? Что еще он должен сделать?

15.Имеете ли вы какие-либо комментарии или предложения относительно

безопасности?

16.Нет ли у вас каких-либо комментариев относительно медпункта? Типов

предлагаемых услуг? Вежливости?

4. Формы общения работников (коммуникации)

17.Каким образом вы доводите информацию до своих работников? Какова ваша

обычная коммуникативная деятельность? Частные проблемы?

18.Как вы получаете информацию от подчиненных? Ее каналы и методы? Насколько

постоянно используете вы эти каналы? Показывает ли руководитель

заинтересованность в ней? Обеспечивает ли вас информацией служба управления

персоналом?

19.Помогает ли эта служба улучшить систему коммуникации на предприятии ? Какая

помощь здесь требуется? Характер обеспечиваемой поддержки?

20.Помогает ли эта служба лично вам справиться с проблемами коммуникации?

5. Имеющиеся каналы коммуникации

21.Какие требуются улучшения в этой области?

22.Есть ли какие-либо еще комментарии? Какие-либо изменения или улучшения,

которые вы особенно хотели бы увидеть?

6. Кадровое планирование

23.Есть ли у вас какие-либо планы на будущее по удовлетворению кадровых

потребностей вашего подразделения? Насколько далеко в будущее устремлены эти
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планы?

24.Что делает ваш руководитель для планирования будущих кадровых потребностей?

Как эти планы соотносятся с вашими собственными?

25.Какую роль играет служба управления персоналом в планировании будущих

кадровых потребностей вашего участка работы? Предприятия?

7. Обучение и профессиональный рост

26.Как проводится обучение работников в вашем подразделении? Кто его проводит?

Процедуры?

27.Какие изменения или улучшения, по вашему мнению, следует ввести в процессе

тренинга работников? Почему?

28. Какие изменения или улучшения, по вашему мнению, требуются в отношении

объемов и видов формального (классного) обучения? Почему?

29. Работаете ли вы со своими подчиненными над улучшением их текущего

мастерства? Ваши действия? Реакция работника? Результаты? Требуемые улучшения?

30. Работаете ли вы вместе с подчиненными на предприятии над планами на будущее?

Оценки? Ваши действия? Реакция работников? Результаты? Требуемые улучшения?

31. Что делает служба управления персоналом для того, чтобы помочь в решении

ваших учебных проблем?

32. Есть ли какие-либо еще комментарии по данному вопросу?

8. Практика управления персоналом

33. Каким образом поступают новые работники в вашу рабочую группу? Через какие

процедуры? Каким образом принимаются решения? Участие в этом службы

управления персоналом? Требуемые изменения и основания для них? Перемещения?

34. Как осуществляют повышения и понижения работников?

35. Как осуществляют перемещения кадров в ваше подразделение или из него?

36. Есть ли у вас проблемы с увольнениями? Характер проблем? Возможные решения?

Вклад кадровой службы?

37. Как вы используете назначения «испытательных сроков»? Продолжительность

этого периода? Позиция профсоюза?

38. Как поступаете с неэффективными работниками?

9. Практика администрирования

39. Каковы рамки вашей служебной свободы и ответственности? Определение

повышений? Степень авторитета?

40. Каким образом вы принимаете решения относительно кадровых повышений?
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(Процедура? Играют ли роль заслуги и какую? Информирование подчиненных?

Синхронность?)

41. Самые большие ваши проблемы в этой области? (Связаны ли они с работниками? С

вами? С планом?)

42. Помогает ли вам кадровая служба? Как? (Роль руководителя? Характер помощи?

Какая еще помощь требуется и почему?)

10. Политика заработной платы

43. Ваша ответственность в этой области? (Оценка подходов? Требуемые изменения и

основания для них?)

44. Какую помощь вам оказывает служба управления персоналом?

Использование вопросников дает некоторые преимущества по сравнению с

неформальным подходом. Хотя вопросники несложно подготавливать, их трудно иногда

интерпретировать. Так, три отрицательных результата в одной группе вопросов могут быть

не равны трем другим, ибо одни виды деятельности могут быть важнее других.

Игнорирование каких-то юридических требований гораздо более серьезно, чем отсутствие

рождественского праздника в организации и т. п.

Статистический подход к оценке. Наиболее часто используемыми формальными

оценочными методами выступают те, которые базируются на статистических данных и

подвергают их анализу. Статистический подход может быть значительно более изощренным,

чем вопросник. Полученные статистические данные сравниваются с прошлыми данными по

этому же подразделению или с каким-либо еще объектом сравнения. Конечно,

количественные взаимосвязи сами по себе еще ничего не оценивают и не объясняют. Важны

основания этих связей; статистика лишь указывает, где надо искать проблемы для оценки.

Однако и «сырые» данные таких исследований уже интересны сами по себе и могут внести

определенный вклад в оценку.

Оценки текучести кадров и абсентеизма. Текучесть — есть чистый результат ухода

одних работников и прихода других на работу в организацию. Текучесть может довольно

дорого обходиться работодателю. Издержки на текучесть включают: растущие затраты на

социальную безопасность и пособия по безработице, оплату промежуточных отпусков,

выходных пособий, простоев оборудования, затраты на набор и отбор (стоимость тестов,

записей, перемещений), административные расходы. Кроме того, снижается

производительность, поскольку требуется время, чтобы новички достигли уровня опытных

работников, ушедших с производства.

Работников, не приносящих пользы предприятию, необходимо переучивать или
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увольнять и т. д.

Большинство исследователей проблемы текучести приходят к выводу, что работники

покидают места, если их потребности не удовлетворяются на этом месте и есть возможность

получения другого места, которое, как работник надеется, удовлетворит его в большей

степени.

Некоторые виды текучести выгодны предприятию тогда, когда уход данного работника

не ощущается предприятием как потеря. Это может объясняться, скажем, низкой оценкой

работоспособности данного индивида.

Анализ показывает, что показатели текучести и абсентеизма внутренне коррелируют

друг другом — то есть, если текучесть высокая, то абсентеизм тоже довольно высокий,

поскольку оба явления вызываются одними и теми же факторами. В общем, работники

сначала проявляют высокий уровень абсентеизма, который далее ведет к повышенной

текучести. Таким образом, высокий уровень абсентеизма является признаком того, что в

ближайшем будущем вероятна повышенная текучесть.

Предприятия могут снизить текучесть кадров с помощью множества методов — путем

лучшего отбора работников, их ориентации, обучения и вознаграждений. Важно определить

точные причины возникновения текучести. Один из методов состоит в том, чтобы

проинтервьюировать работников непосредственно перед тем, как они покинут предприятие,

с тем, чтобы попытаться определить, почему они хотят его покинуть («выходное интервью»).

Другие методы включают телефонные или личные интервью спустя несколько недель

после расчета. Однако данные, изучаемые всеми этими методами, обычно не слишком

надежны.

Абсентеизм* приводит к ряду издержек и вызывает ряд практических проблем.

Издержки предприятия включают те виды выплат, которые осуществляются независимо от

присутствия или отсутствия работника. Помимо того, приходится оплачивать внеурочный

труд рабочего, который выполняет работу отсутствующего, что обходится дороже. Кроме

того, здесь может простаивать дорогостоящее оборудование и падать производительность

подразделения.

Стандартные формулы расчета абсентеизма следующие:

Количество рабочих дней, потерянных за определенный период из-за отсутствия на работе .100
Среднее число работников количество рабочих дней

ИЛИ

Общее количество пропущенных часов . 100
Общее число рабочих часов по графику
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С текучестью и абсентеизмом тесно связаны и такие формы оценок, как недовольство и

жалобы, высказанные каким-либо образом.

Недовольство — это выражение (в письменной или устной форме)

неудовлетворенности или критика со стороны работника менеджеру.

Жалоба — это недовольство, представленное в формальном виде и письменной форме

руководству или представителю профсоюза.

Конечно, не все виды жалоб и выражения недовольства относятся к вопросам

управления персоналом. Они могут касаться оборудования, механизмов и т. п. Уровень

жалоб может быть связан с воинственностью профсоюза. Тем не менее рост числа и

серьезность жалоб могут быть сигналом неудовлетворенности, которая, в свою очередь,

может повести за собой рост абсентеизма и текучести. Эти факторы служат индикаторами

того, насколько успешной является деятельность отдела управления персоналом по

созданию условия удовлетворенности работников.

Оценка, базирующаяся на обзоре мнений. Одним из способов оценки работы

службы управления персоналом может быть анализ мнений работников. Такие мнения

обобщаются письменно с помощью анкет (обычно в анонимной форме) для выражения

реакции работников на кадровую политику работодателя, характеристики работы и т. д.

Эффективным такой обзор может быть лишь тогда, когда четко заданы его цели.

Вопросы и пункты, используемые при опросе, должны быть составлены профессионально.

На действенность этой формы влияет наличие убежденности у работника в том, что

работодатель искренне заинтересован узнать правду и будет действовать всеми

возможными способами, чтобы последовать предложениям, даваемым работниками.

Обзор может касаться многих вопросов удовлетворенности работой и другими

сторонами деятельности организации. Типичные темы, затрагиваемые обзором,

представлены ниже.

Рис. Вопросы, рассматриваемые при исследовании удовлетворенности работой
Отношение

к условиям на работе к руководителю к работодателю к компенсациям и вознаграждениям

Физические условия
труда

Возможности
коммуникации

Кадровая политика Заработная плата

График и планирование
работы

Квалификация
и возможности

Коммуникации Премии

Назначения и
возможности

Стиль
руководства

Общая репутация Продвижения

Требования к работе Отношение к
профсоюзу

Статус и признание

Безопасность работы
Время работы
Межличностные отношения
Адекватность обучения
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Важное условие — сохранение конфиденциальности данных, даваемых работниками.

Это возможно, например, при совместном анкетировании целых групп работников.

Типичный обзор проводится следующим образом. Отдел управления персоналом

нанимает консультанта для проведения обзора. Консультант сначала работает вместе с

отделом и группой менеджеров над построением макета обзора. Оформление анкет или

интервью — важная технологическая задача, которую должны выполнять профессионалы. В

конце концов, консультант непосредственно получает заполненные работниками данные и

работает над ними или посылает их в компьютерный центр для обработки. Никто из

нанимающей организации не видит данных в анкетах или заполненных служащими анкет.

До заполнения анкет работники получают письма, объясняющие цель исследования

(например, улучшение условий работы). Письмо, кроме того, разъясняет гарантии

безопасности, обеспечиваемые для работника. Если применяется анкета, работники

заполняют ее в гомогенной группе.

Два принципиальных метода получения рассматриваемых данных суть интервью и

анкетирование. Иногда используется и то, и другое.

Исследования свидетельствуют, что информация более надежна и полна, если

используется интервьюирование. Обычно в интервью следуют структурному подходу. Если

используют анкету, ответы получаются трех видов: «да — нет — не знаю», могут быть и

структурированные вопросы с возможностью сложного выбора ответов .

После того, как данные получены, они анализируются. Ответы сравниваются с

предыдущими наблюдениями, чтобы выяснить, позитивны или негативны изменения.

Ответы со стороны различных подразделений сравниваются, чтобы увидеть, является ли

положение в одних более предпочтительным, чем в других.

Любые сигналы ведут к действиям того или иного типа со стороны руководства. Если

этого не происходит, это ведет к падению всякого интереса к обзорам этого рода, к чувству,

что они бесполезны.

Научный подход к методам оценки деятельности функционирования служб управления

персоналом включает четыре стадии исследования (рис. 1):

1) наблюдение ситуаций и фактов реального мира;

2) объяснение ситуаций и фактов с использованием метода индукции;



173

Рис. 1. Научный подход к исследованиям в области управления персоналом

3) гипотезы, прогнозы и предсказания по результатам анализа ситуаций и фактов;

4) проверка гипотез и прогнозов с использованием специальных математических и

экспериментальных методов.

§4. ИЗМЕРЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ СЛУЖБЫ УПРАВЛЕНИЯ

ПЕРСОНАЛОМ

Традиционно отдел управления персоналом оценивался довольно субъективно. Это

имело место по двум причинам: первая —задавались неправильные вопросы, вторая —

менеджментом было принято утверждение, что невозможно применять количественные

методы к действиям, которые принципиально рассматриваются с качественной точки зрения.

С начала существования первых отделов управления персоналом лишь немногие люди,

как представляется, были заинтересованы в качестве, эффективности работы отдела. В то

время не было формального пути карьеры в области управления персоналом, и те немногие

учебные заведения, которые готовили администраторов по персоналу, не утруждали себя

обучением технике измерения. В результате, люди не знали, как объективно оценить

собственную работу. Для некоторых применение холодный чисел к деятельности, очевидная

цель которой состояла в том, чтобы «помочь работникам в их проблемах», «улучшить

моральный уровень», казалось конфликтом ценностей. Другие не хотели заниматься лишней

работой по сбору данных и выполнению вычислений, поскольку не видели возможностей

для их применения. Со временем развивалась скрытая неуверенность, боязнь. Об отделе

часто злословили представители других подразделений крупных организаций. У многих

служащих по управлению персоналом формировалось мнение, что их работа не слишком уж

важна, и что если они дадут себе труд попытаться подойти к своей работе с объективными

мерками и затем доложат результаты в цифрах, то это лишь подтвердит точку зрения тех, кто

считает, что они ничего хорошего не делают. Этот подход сегодня все еще существует.

В результате того, что отдел управления персоналом не доказывает своей ценности для

организации в объективных категориях, он не рассматривается как часть главного
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направления организационного руководства. На него смотрят как на дорогой центр,

осуществляющий реакционно-охранную деятельность. Чтобы перевернуть это отношение к

себе, для отдела управления персоналом необходимо научиться говорить языком бизнеса, а

таким языком являются цифры. Математическая методология требует применения как

система, которая служит и как повседневный инструмент мониторинга, и как модель для

осуществления анализа издержек — вход каких-либо специфических проектов или

программ. Два известнейших авторитета 1980-х годов в области менеджмента, П. Друкер и

У. Эдварде Деминг, жестко выступали за развитие навыков измерения как природной

способности менеджера.

Базисные принципы. Применение количественных методов к управлению персоналом

привело к осознанию того множества основных базисных принципов, которые являются

решающими для успеха измерительно-оценочной системы. Они основываются на опыте

менеджеров организаций различных типов и размеров:

1. Продуктивность и эффективность любой функции может быть измерена через

некоторую комбинацию затратного, временного, количественного и качественного

показателей — индексов. В некоторых случаях психологические измерения — взгляды,

моральный климат — также являются полезными и возможными.

2. Измерительно-оценочная система улучшает производительность, поскольку фокусирует

внимание на важных вопросах, задачах и целях. Количественная система не только

помогает ясно осознать, что должно быть достигнуто, но и насколько хорошо.

3. Профессионалов и работников умственного труда лучше всего подвергать оценке как

группу. Для того чтобы быть оптимально эффективной, профессиональная группа должна

работать вместе. Измерение работы индивидов во взаимоотношении друг с другом

усиливает разделенность и непродуктивную конкуренцию.

4. Менеджеры могут оцениваться, опираясь на эффективность структур, которые они

возглавляют. Природа управленческой работы состоит в том, чтобы добиваться

достижения целей руками руководимых людей. Поэтому, отсюда следует, что результат

усилий группы является индикатором мастерства менеджера. Имеются, конечно, и

исключения, но они лишь подтверждают правило.

5. Главный критерий — эффективность, а не эффектность. Цель предприятия не только в

том, чтобы создавать как можно больше при наименьших затратах. Важнее добиваться

наиболее приемлемого результата в любой данный момент времени.

Построение измерительной системы. Первой проблемой, с которой сталкиваются при

построении измерительной системы, является очевидная сложность имеющей место

деятельности, отсутствие, на первый взгляд, возможности решить задачу дифференциации,
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изолирования и отметки квантифицируемых переменных. Это что-то вроде того, как

смотреть на огромного быка и думать о том, как бы из него сделать котлету. Решение

относительно простое.

Существует лишь четыре класса переменных, которые могут быть введены в

измерительную систему. А именно:

• люди (описываемые через их роль в организации, например, аптекари, клерки,

аналитики по компенсациям, преподаватели, люди, занимающиеся набором,

менеджеры);

• вещи (физические объекты, например, оборудование, бумаги, официальные формы,

удобства и запасы);

• процессы (люди, делающие что-либо с вещами или вместе с другими людьми,

например, интервью, обучение, расписание, консультация);

• результаты (то, что получено в ходе взаимодействия людей, вещей и процессов).

Все, имеющее отношение к отделу, связь с его деятельностью (внутри или вне

организации), может быть отнесено к одной из этих четырех категорий.

Следующая ступень — перечислить все переменные внутри каждой категории, которые

кто-либо может захотеть каким-либо способом измерить. Затем необходимо

последовательно сравнить переменные друг с другом, пока не станет очевидной их связь,

которая может быть выражена в терминах издержек, времени, количества (объем или

частота) или качества. Результат — зависимая переменная. Примерами некоторых типичных

зависимых переменных, часто именуемых мерами работниками отдела управления

персоналом, являются следующие:

• норма абсентеизма;

• часы в расчете на каждого обучаемого;

• средние издержки (на вновь принятого работника);

• часы консультации на одну тему;

• произведенные протокольные или отчетные записи в расчете на одного клерка и т. д.

После того, как выбраны зависимые переменные для включения в измерительную

систему, требуется построить уравнение для выполнения измерения. Они часто

самоочевидны. Например:

Средние издержки на новичка = Затраты на отбор
Число отобранных
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Норма абсентеизма = Количество пропущенных дней
Число действительно рабочих дней

Средние затраты на здоровье = Общая стоимость выплат по здоровью
Общее число работников

Стоимость 1 ч обучения = Общая стоимость обучения
Число обучавшихся • количество часов

Как вычислить качество. Решение находим в создании композиции измерения.

Например, если под вопросом находится эффективность работы человека, занимающегося

наймом (то есть рекруитера), то мы должны сначала решить, что означает эта

эффективность. Ясно, что она является функцией более чем одной меры. Эффективность

рекруитера может быть определена через уравнение связи таких факторов, как скорость

набора новичков, насколько дешево это обошлось, качество отобранных людей. Теперь

встает новая потенциальная проблема. Здесь качество само по себе является субъективным

вопросом. Чтобы использовать его при измерении эффективности, нужно сначала его

вычислить. Следовательно, требуется построить композицию качественных потребностей

новичка, качество должно быть объективировано, и его количественная ценность включена в

формулу эффективности работы человека, занимающегося набором. Конечный результат

будет выглядеть примерно следующим образом:
Эффективность рекруитера = Издержки на новичка + время исполнения + качество новичка

Число использованных индексов

где издержки на одного новичка составляют 4500 р. (в среднем), время исполнения

— 15 дней (в среднем), качество новичков — 90% плюс остальные...

Деньги, дни и проценты могут быть нормированы через сравнение с целями и

подсчет процента достижения цели для каждой. Например:

Мера Результат Цель Процент достижения

цели • фактор

важностиИздержки на новичка,

р.

4500 5000 111% • 4 = 444

Время, дней 15 12 80% • 3 = 240
Качество, % 90 85 106% • 5 = 530

Итого: 1214:12=101%
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§ 5. УПРАВЛЕНИЕ ПРОДВИЖЕНИЕМ ПО СЛУЖБЕ

5.1. ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОДВИЖЕНИЯ И ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РАЗВИТИЯ

ПЕРСОНАЛА

Поскольку предприятия растут и развиваются, менеджеры должны уделять постоянное

внимание продвижению сотрудников и размещению их на соответствующих позициях. Рост

предприятий посредством расширения, слияний и приобретений приводит к созданию новых

управленческих мест и изменению обязанностей сотрудников, которые должны быть

подготовлены к выполнению новой и более сложной работы.

Первым признаком перспективной организации является осознание того, что качество

выполнения работ и ее собственное развитие целиком и полностью определяются

возможностями персонала. По мере того как изменяется деятельность предприятия и его

структура, меняются структура и качество персонала. Например, вновь нанятый менеджер

по управлению персоналом имеет иные потребности и намерения, чем менеджер в середине

карьеры или предпенсионного возраста. Все мы проходим определенные типы ступеней в

течение нашей карьеры, каждая из которых предполагает соответствующие возможности и

степень напряжения, оказывающие влияние на качество работы.

Следует отметить, что менеджеры сами должны заботиться о собственном

продвижении по службе, поскольку они заинтересованы в достижении целей своей карьеры

и в способах, которые наиболее вероятным образом ведут к этим целям. Однако менеджеры

часто теряют такую возможность из-за отсутствия информации, необходимой для

систематического и явного претворения в жизнь планов их карьеры. Поэтому в настоящем

разделе предлагается множество программ, которые могут быть использованы

предприятиями и руководителями для планирования и реализации карьеры.

Некоторые из этих программ используются в менеджменте в течение многих лет

для определения и отбора многообещающих талантов в области управления.

На рисунке 4.6.1 показаны факторы, наиболее важные с точки зрения планирования

продвижения и профессионального развития как деятельности по управлению персоналом.
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Рис. 4.6.1. Факторы, наиболее важные с точки зрения планирования продвижения

и профессионального развития как деятельности по управлению персоналом

Лишь с недавнего времени со стороны управления персоналом уделяется серьезное

внимание путям, по которым идет продвижение, и типу планирования, который требуется

для достижения определенных целей. Ключ к решению этой проблемы заключается в

понимании того, что влияние на продвижение оказывают не просто факторы и не личность,

внешние или внутренние их взаимодействия сами по себе, но, скорее, способы

взаимодействия этих важных факторов.

На предприятии специалисты по управлению персоналом должны суметь выявить

потребности работников. С другой стороны, сами работники должны иметь ясное

представление о своих наличных и потенциальных возможностях, способности проявить их

в будущем. Поэтому планирование карьеры и продвижение должны строиться на основе

совместного участия обеих сторон и их обоюдной ответственности за «свою» часть

организации этого процесса.

Понятие карьеры. Понятие карьеры имеет много значений. Популярное значение

отражается в идее продвижения вперед по однажды выбранной линии работы. Например,

получение «больших денег», больших полномочий, высокого статуса, престижа, власти.
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Под карьерой мы понимаем продвижение по службе. Однако оно применимо к другим

жизненным ситуациям. Например, мы можем говорить о карьере домохозяек, матерей,

временных и сезонных рабочих. Ибо они тоже продвигаются вперед — их таланты и

способности вместе с ростом ответственности с течением времени и прибавлением опыта

растут. Мать подростков играет далеко не ту же самую роль, которую она имела, когда они

еще не ходили в школу. Таким образом, карьера есть индивидуально осознанные изменения

позиции и поведения, связанные с относящимися к работе опытом и деятельностью на

протяжении рабочей жизни человека.

Эта дефиниция акцентирует внимание на том, что термин «карьера» не означает иного

успеха или неудачи, кроме как в собственном суждении индивида (субъективно осознанное),

что карьера включает внутреннюю позицию и поведение, она есть поступательное

изменение навыков, способностей и профессиональных возможностей, Связанных с

деятельностью. Однако, даже если понятие карьеры главным образом связано с работой,

следует сказать, что жизнь человека вне работы и роль, которую он играет в этой жизни,

имеет значительное влияние на карьеру, является ее частью. Например, взгляды 50-летнего

менеджера, находящегося в середине своей карьеры, на продвижение по работе, включая

растущую ответственность; могут значительно отличаться от взглядов менеджера,

приближающегося к пенсии. Реакция холостяка на продвижение по службе, связанное с

перемещением на другое место (в другой город), очевидно, будет отличаться от реакции

отца или матери детей школьного возраста.

Планирование карьеры. Это индивидуализированный процесс. Каждый из нас имеет

уникальную систему ценностей, интересов, трудового и личного опыта. Понимание того, как

и с чем эта уникальная система сочетается — важная часть планирования карьеры. Но, кроме

того, необходимо понять требования, связанные с различными видами работ, с тем чтобы

ваши личностные особенности и интеллектуальные возможности могли бы совмещаться с

данным местом работы. Решения в области карьеры формируют стиль жизни. Ниже

приведены некоторые общие основания для карьеры и вопросы для самоанализа, в том числе

связанные с поиском и получением работы.

Перед тем как подумать о каких-то специфических областях карьеры, необходимо

определить ее цели. При этом можно воспользоваться следующими вопросами.

1. Чего вы больше всего хотите в настоящее время: получить работу или возможность

сделать карьеру? Хотите ли вы иметь удовлетворение или вам достаточно финансовых

выгод? Насколько важно для вас успешное продвижение?

2. Что значат для вас связанные с карьерой статус и престиж?

3. Что значит для вас финансовая сторона дела?
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4. Есть ли у вас какие-нибудь географические предпочтения? Хотите ли вы жить в

большом (маленьком) городе?

5. Какого размера предприятие вы предпочитаете? Может ли это предпочтение

измениться позднее?

Затем необходимо выяснить свои возможности:

1. Какое образование, мастерство и опыт можете вы предложить?

2. Ориентированы ли вы качественно на людей или количественно на вещи или, быть

может, любите и то, и другое?

3. Каковы ваши сильные и слабые стороны? Как они влияют на вашу работу?

4. Какого рода работа вам интересна?

5. Какой вид работы вы любите?

6. Какой вид работы может вызвать у вас чувство значительности, важности,

наибольшего самоуважения?

Оценка этих и подобных факторов — важный этап. Профессиональные консультанты

могут помочь вам принять решение о том, какую карьеру избрать. Однако полезно

воспользоваться следующим планом поиска работы.

Первая работа после окончания обучения (школы, вуза и т. д.) может повлиять на всю

вашу карьеру, так что план необходим. Поскольку ваше время ограничено, то лучше

использовать систематическую процедуру, с тем чтобы сузить круг вашего поиска.

Если же перед вами открыт широкий выбор возможностей, то, рассматривая их,

задайте себе следующие вопросы:

1. Какую квалификацию требует данная работа? Необходимы ли вам

дополнительное образование или большой опыт?

2. Какое финансовое положение даст вам эта работа? Разумна ли заработная

плата и как обстоит дело с премиями? Какова будет примерная заработная плата через

3—5 лет? Не произойдет ли конфликт между вашим отношением к деньгам и их

количеством от этой работы?

3. Каковы возможности для продвижения? Будет ли оно соответствовать вашим

надеждам?

4. Каково нынешнее обеспечение и требуемый статус для этой области и что

возможно в будущем?

5. Требует ли работа много путешествовать? Приемлемо ли это для вас?

Насколько вы мобильны?

6. Какая атмосфера ассоциируется с вашей работой? Является ли она давящей,
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требовательной, полной сотрудничества, спокойной, творческой и т. п.?

7. Является ли эта работа тем, чем вы будете гордиться? Удовлетворяет ли она

вашему представлению о себе?

8. Будет ли эта работа приносить вам удовольствие? Соответствует ли она вашим

целям и ценностям? Будете ли вы счастливы?

Могут встретиться многообещающие возможности в пределах данной, выбранной

карьеры. Каждое предприятие обещает разнообразные условия, награды для своих

служащих. Ниже приведены некоторые важные вопросы для размышления о предприятиях,

которые вы рассматриваете:

1. Действительно ли данное предприятие имеет те возможности, которые необходимы

человеку моих умений и навыков, взглядов и целей?

2. Каковы возможности продвижения?

3. Какого рода профессиональное совершенствование требуется для новых работников?

4. Каковы внутренняя обстановка на предприятии, условия труда и безопасности?

5. Каков потенциал роста предприятия и отрасли?

Ответы на эти вопросы помогут вам сузить круг исходных возможностей выбора.

Помимо рекламных буклетов предприятий (дающих лишь радужную картину) пользуйтесь

при выборе услугами профессиональных консультантов, а также газетами и

профессиональными журналами. Подготовьтесь к тому, что вам будут заданы такие вопросы

как:

1. Почему вы хотите работать на нашем предприятии?

2. Какой вы видите карьеру, которую планировали для себя?

3. Что вы изучали, и что может быть полезно для вашей карьеры?

4. Чего вы ждете от организации?

5. Насколько поможет вам предыдущий опыт работы?

6. В чем заключаются ваши сильные стороны? Ваши слабости?

7. Почему вы окончили именно это учебное заведение?

8. Как вам видятся ваши будущие достижения?

9. Лидер ли вы? Объясните.

10.Как вы планируете продолжать свое совершенствование?

11.Почему вы выбрали эту специализацию?

12.Чего бы вы хотели услышать от меня о моем предприятии?

Скорее всего, вы захотите получить информацию у специалиста по кадрам. Ниже

приведен ряд вопросов, наиболее часто задаваемых кандидатами на работу.
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1. Как оценивается исполнение работы?

2. Как много здесь переводов с одного участка на другой?

3. Какова политика продвижений?

4. Имеет ли предприятие программы по обучению и совершенствованию?

5. Как велика ответственность, которая ложится на новых рабочих? Примеры.

6. Оказывается ли предпочтение закончившим образование и получившим степень?

7. Каков имидж организации в обществе?

8. Какова политика организации в области оплаты дополни

9. Каковы социальные гарантии?

10. Каковы услуги, которые мне будут оказываться?

Следует подготовиться и к тому, что вы будете оценены.

1. Неорганизован и неподготовлен.

2. Неряшливый вид.

3. Слишком властный.

4. Нереалистичные цели или самомнение.

5. Неспособность нормально и эффектно общаться.

6. Не обнаруживает интереса к организации.

7. Неосторожен.

8. Плохие оценки.

9. Интересуется только деньгами.

10. Дает противоречивые ответы на вопросы.

Постарайтесь понравиться и быть убедительным, если вы действительно хотите

работать именно на этом предприятии.

Поскольку вы начали думать о понятии карьеры, для вас будет полезно сделать

рекомендуемое ниже упражнение самостоятельно, 1 затем сравнить результаты — свои и

других участников.

Итак:

1. Нарисуйте горизонтальную линию, которая отображает прошлое, настоящее и

будущее вашей карьеры. На этой линии следует отметить крестиком, где вы

находитесь сейчас.

2. Слева от крестика (прошлое) перечислите события в вашей жизни, принесшие вам

подлинное удовлетворение и самовыражение.

3. Рассмотрите эти исторические вехи и определите специфические факторы, которые

вызвали эти чувства. Появилась ли определенная модель, нечто общее? Встречались
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ли эти события, когда вы были одни или когда были с другими людьми? Достигли ли

вы каких-то целей самостоятельно или вместе с другими? Напишите как можно

больше об этих событиях и о своей реакции на них.

4. Справа от крестика (будущее) наметьте связанные с карьерой события, от

которых вы ожидаете подлинного самовыражения и удовлетворение. Следует описать

эти события настолько ясно, насколько это только возможно. Если вы способны лишь

на утверждения типа «получить мою первую работу» или «получить мое первое

повышение», то вы, вероятнее все-таки

5. После того как вы определили эти, связанные с будущей карьерой, события, оцените

их от наивысших до низших в терминах того, насколько полным будет ожидаемое вами

от них удовлетворение.

6. Теперь вернитесь к третьему пункту упражнения и оцените исторические события от

высших до низших в терминах действительно имевшего места чувства удовлетворения,

полученного от них. Сравните полученные области оцениваемых событий.

Согласуются ли они? Ожидаете ли вы, что будущее будет таким же, или отличным от

прошлого? Если вы ждете, что будущее будет кардинально отличаться от прошлого, то

встает вопрос, реалистичны ли вы в своих ожиданиях?

7. Обсудите результаты с друзьями и наставниками.

Стадии карьеры. Отмечено, что в ходе своей карьеры человек проходит через

различные, но взаимосвязанные этапы, так называемые стадии:

1) предварительная (обучение в школе);

2) первоначальная (переходы с одной работы на другую);

3) стадия стабильной работы (с сохранением одной и той же работы);

4) стадия отставки (прекращение активной работы).

Большинство работающих в той или иной форме проходят предварительное обучение

в средней школе, средних специальных учебных заведениях и т. д. Затем они получают

свою первую работу, которую скорее всего меняют на другую. В ходе карьеры они могут

попасть на такое место, которое будут сохранять до пенсии. Но большинство людей

проходит через все эти стадии.

Исследования в этом направлении показывают, что потребности и надежды человека

изменяются в ходе его продвижения по ступеням карьеры.

Стадия, именуемая фазой установления, обычно длится первых 5 лет найма; фаза

продвижения — с 30 до 45-летнего возраста. В этот период менеджеры организации

уделяют куда меньше внимания удовлетворению потребностей безопасности, а
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сосредоточены на продвижении, достижении уважаемого статуса и автономии. За фазой

продвижения следует фаза стабильности. Этот период характеризуется усилиями по

закреплению прошлых результатов, в течение него могут быть покорены новые служебные

и творческие вершины. Хотя люди и их карьеры отличаются друг от друга, все-таки

допустимо также обобщение, что уважение и самовыражение являются наиболее важными

потребностями данной фазы. Многие люди испытывают то, что и менуется кризисом

середины карьеры, как раз в этот период. Они не получают удовлетворения от своей

работы и, как следствие, испытывают состояние психологического и физиологического

дискомфорта.

Вслед за фазой стабильности приходит пенсионная фаза. Карьера полностью

завершена, и в этот период человек обычно имеет разнообразные возможности для

самовыражения в таких видах деятельности, которые были невозможны в период работы.

Живопись, садоводство, добровольческие организации и рефлексия — вот некоторые из

многих позитивных путей, которыми следуют отставники. Но индивидуальное финансовое

положение и состояние здоровья могут сделать необходимым проведение этих лет в

постоянной заботе об их удовлетворении. В таблице 4.6.1 показана связь между стадиями

карьеры и потребностями человека. Чтобы управлять карьерой других, требуется более

полное описание того, что происходит с людьми на различных этапах. Группа людей, чье

продвижение имеет особую важность для работы современных организаций, — это

профессионалы. Интеллектуальные работники — профессиональные бухгалтеры, ученые,

инженеры — один из наиболее быстро растущих элементов, составляет 33% работников

(«синие воротнички» — 33%). Многие профессионалы проходят этапы карьеры в больших,

сложных организациях после проведения нескольких лет для получения соответствующего

обучения и степеней. Предприятия, которые их нанимают, ожидают, что они внесут новые

идеи и творческий заряд, что будет способствовать выживанию предприятия в динамичной

и конкурентной обстановке. Поэтому уровень профессиональных работников должен быть

в центре внимания лидеров организации.

Табл.4.6.1. Этапы карьеры и потребности человека
Потребности Здоровье,

безопасность,

физиология

Безопасность,

сохранность

Достижения,

уважение,

автономия

Уважение,

самовыражение

Самовыражение

Возраст, лет 0 25 30 45 65
Стадии

карьеры

Дорабочий Установление,

утверждение

Продвижение Сохранение Отставка

(пенсия)
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Эффективное управление профессионалами начинается с понимания решающих

характеристик четырех стадий профессиональной карьеры.

С т а д и я 1. Молодые профессионалы, наделенные техническими знаниями, приходят

на предприятие часто без понимания его требований и надежд. Как следствие, они должны

работать в довольно тесном контакте с более опытными работниками. Отношения,

складывающиеся между молодыми профессионалами и их непосредственными

руководителями, суть отношения ученичества. Центральным для этого периода в целях

показать свою компетентность является изучение и следование указаниям.

Чтобы успешно и эффективно продвигаться на этой стадии, требуется готовность

смириться с сознанием зависимости. Некоторые профессионалы не могут приспособиться к

ситуации, близкой к той, в которой они находились, обучаясь в школе. Они ощущают, что

по-прежнему направляются авторитетной фигурой, как и в школе, хотя они ожидали, что их

первая работа даст им куда больше свободы действий.

С т а д и я 2. Посредством отношений зависимости, характерных для стадии 1,

профессионал переходит на стадию 2, которая дает возможность работать самостоятельно.

Переход на эту стадию зависит от того, продемонстрировал ли работник компетентность в

определенной технической области. Может быть проведена техническая экспертиза, такая,

как например, таксация, проверка продукции, оценка качества; экспертиза в области

навыков, например, по применению компьютера. Начальная деятельность профессионала на

второй стадии состоит в том, чтобы быть независимым «генератором» идей в выбранной

области. Профессионал надеется как можно меньше полагаться на других. Психологическое

состояние независимости может привести к определенным проблемам, ибо слишком

отличается от состояния зависимости, характерного для первой стадии. Стадия 2 крайне

важна для будущего профессионального роста. Однако те, кто «проваливается» на этой

стадии, оказываются в таком положении потому, что не имеют необходимой уверенности в

себе.

С т а д и я 3. Профессионалы, вступающие в стадию 3, надеются быть наставниками

находящихся на первой стадии. Кроме того, они стремятся расширить круг своих интересов

и все больше взаимодействовать с людьми вне пределов своей организации. Таким образом,

главным делом деятельности профессионалов этой стадии является тренинг и

взаимодействие с другими.

На третьей стадии профессионалы, как правило, несут ответственность за работу

других, что приводит к значительным психологическим стрессам. Если до этого

профессионал отвечал лишь за свою собственную работу, то теперь именно работа других

находится в центре его внимания. Поэтому тот, кто не справляется с новыми требованиями,
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может по своей воле вернуться на вторую стадию. Люди, получающие удовлетворение от

того, что другие совершенствуются (под их руководством) и получают все более сложную и

лучшую работу, могут захотеть оставаться на третьей стадии вплоть до пенсии.

Все организации, стремящиеся достичь хороших результатов, должны создать условия

для того, чтобы менеджеры выступали в качестве наставников по отношению к работникам.

Отношения наставничества между младшим и старшим коллегами рассматриваются

младшим как позитивный вклад в совершенствование его мастерства. Такое отношение дает

молодому специалисту поддержку, помогает ему осознать смысл своей работы. Человек,

находящийся на стадии 3, выполняющий обязанности наставника, может получить огромное

удовлетворение от развития, роста, достижений своего протеже. В некоторых организациях

профессионалы остаются на третьей стадии до тех пор, пока не продемонстрируют

способность в подготовке младших коллег к продвижению и большей ответственности.

Трудности имеют место в отношении женщин и национальных меньшинств. Многие

исследователи отмечают, что некоторые мужчины испытывают неловкость по отношению к

женщинам-протеже из-за вполне определенных намеков, часто сопровождающих такие

отношения. Некоторые организации пытаются избежать барьеров такого рода посредством

прямых назначений менторов.

Стадия 4. Некоторые профессионалы остаются на стадии 3, поскольку она для них —

фаза сохранения. Другие профессионалы продвигаются далее. На эту стадию попадают не

все профессионалы, ибо ее характерной чертой является, в частности, формирование

стратегии развития самого предприятия или долгосрочное стратегическое планирование.

Делая это, они играют роль менеджера, антрепренера и генератора идей. Их первичная

обязанность — определение и содействие карьере своих преемников и взаимодействие с

важными фигурами за пределами организации. Профессионалы — это, как правило, люди,

которые умеют влиять на других, то есть руководить непрямыми способами в случае

внедрения идей, отбора персонала, оформления организации. Эти задачи могут оказаться

неразрешимыми для человека, в прошлом полагавшегося лишь на прямые методы

руководства.

Этапы жизни. Понятие стадий карьеры является фундаментальным для понимания и

управления развитием и карьерой. Важно, кроме того, принять во внимание жизненные

этапы. Индивиды проходят по ступеням карьеры, как и по ступеням жизни. Но

взаимодействие между этими ступенями понять не так просто.

Наше понимание стадий жизни детей и юношества относительно хорошо развито по

сравнению с нашим пониманием стадий взрослой жизни. Психология уделяет значительно

больше внимания проблемам раннего детства, чем взрослого периода. Все больше, однако,
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мы осознаем тот факт, что «взрослость» разделяется на довольно разные фазы. Требования,

проблемы, возможности, представленные в этих фазах, должны быть приняты в расчет теми

менеджерами, которые сосредоточены на развитии карьеры своих подчиненных.

Один из взглядов на этапы жизни акцентирует внимание на аспектах развития. То есть

каждая стадия жизни характеризуется потребностью работать над определенными задачами

развития, прежде чем индивид сможет более или менее передвинуться на следующую

стадию. В этом отношении движение по ступеням жизни аналогично иерархии

потребностей. Стадии и соответствующие задачи следующие.

Юность. Для большинства людей эта стадия занимает период с 15 до 25 лет. Перед ней

идет детство, но поскольку мы интересуемся, прежде всего, теми этапами жизни, которые

относятся к карьере, детство относительно не важно для наших целей. Существенным для

нормальной прогрессии в период юности является достижение «единства (тождества) Я».

Молодежь в значительной степени сосредоточена на выборе карьеры или места работы.

Люди этого возраста могут быть напуганы значительным пробелом между тем, что, как им

видится, они могут делать, и тем, что, по их мнению, они должны делать, чтобы преуспеть.

Поздние годы юности обычно совпадают с первоначальным наймом; и если «тождество Я»

еще не достигнуто, человек может испытывать затруднения в течение этого периода.

Ранняя взрослость. Период между 25- и 35-летним возрастом характеризуется

развитием близости и влечением к другим. В течение этой стадии индивиды начинают

вовлекаться в отношения не только с другими людьми, но и с группами, и организациями.

Степень, в которой можно говорить об успехе прохождения этого этапа, зависит от того,

насколько успешно они осознали себя в качестве взрослых. В терминах стадий карьеры

ранняя зрелость соотносится с установлением карьеры и первыми этапами в продвижении.

Могут возникать конфликты между требованиями данного жизненного этапа и данного

этапа карьеры, например, требования, предъявляемые карьерой, могут включать поведение,

не совместимое с развитием добрых отношений с другими людьми.

Взрослость. Это 30-летний период между 35 и 65 годами, которые посвящены

творчеству. Термин, акцентирующий внимание на деятельности и достижениях. Люди на

этом этапе жизни подчеркивают продуктивное и творческое использование своих талантов

и возможностей. В контексте работы зрелость означает строительство организаций,

производство новых идей и продуктов, обучение молодежи и других. Эта стадия жизни

совпадает с последними годами стадии развития карьеры и со стадией сохранения на всем

ее протяжении. Успех на этом этапе зависит от достижения «тождества Я» до согласия с

другими, достижения целей предыдущих двух стадий.

Зрелость. Последний этап жизни. Люди успешно проходят ее, если достигают
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«полноты Я», то есть они не приходят в отчаяние от своей жизни и своего выбора. В том

смысле, в котором эта стадия представляет собой кульминацию продуктивной, творческой

жизни на пользу другим, она служит собственному удовлетворению. Этот этап в жизни

совпадает с пенсионным периодом.

Взаимосвязь между этапами жизни и стадиями карьеры показана в таблице 1.

Табл. 1. Связь между этапами карьеры и стадиями жизни

Стадии карьеры Дорабочий Установление,

утверждение

Продвижение Сохранение Отставка (пенсия)

Возраст, лет 0-15 25 30-35 45 65

Этапы жизни Детство Юность Ранняя

взрослость

Взрослость Зрелость

Успешная карьера часто является результатом достижения определенных ступеней

карьеры к определенному возрасту. Согласно исследованиям, люди, чье продвижение по

службе шло не в ногу с их жизнью, имеют относительно низкую производительность труда

(табл. 2).

Табл. 2. Отношения между возрастом,стадией карьеры и исполнением работы
Уровень

исполнения работы, %

Стадия 1 Стадия 2 Стадия 3 Стадия 4

Выше среднего 0 18 79 100
Ниже среднего 100 82 21 0

Выбор карьеры. Возможно, наиболее важное решение, которое принимает человек в

жизни, — это выбор карьеры. В какой-то момент, принимая решение по этому поводу, мы

задаем себе вопросы: кем я хочу быть, когда вырасту? В чем мои силы и слабости?

Джон Л. Голланд предложил теорию выбора карьеры. Он считает:

• этот выбор есть выражение личности, а не случайное событие, где играет роль «шанс»;

• достижения человека в том или ином виде карьеры зависят от соответствия между его

личностью и рабочей обстановкой.



189

Он выделил шесть типов личности (рис.1). Хотя, по Голланду, один из типов всегда

доминирует, человек, тем не менее, приспосабливаясь к условиям обстановки, использует

широкий спектр стратегий в рамках двух и более типов. Голланд использовал шестиугольник

для представления близости и дистанции между различными типами личности (рис. 9.2).

Чем ближе ориентации в шестиугольнике, тем ближе типы личности. Используя этот анализ,

можно заключить, что если доминирующая и вторая ориентации близки, то карьеру выбрать

относительно легко. С другой стороны, несходность первичной и вторичной ориентации

приводит к трудностям выбора. Для отнесения к тому или иному типу личности

используются различные сложные методы вычислений.

Определение того, какими навыками обладает человек, чрезвычайно важно при

выборе карьеры. Простого предпочтения того или иного места при выборе карьеры

недостаточно. Человек должен обладать определенными навыками или быть в состоянии

развить те из них, которые требует его профессия.

Словарь Профессий, публикуемый Правительством США, содержит информацию о

навыках, требуемых приблизительно 20 000 специальностей. Он иллюстрирует навыки в

трех областях — предметы, люди и данные (табл. 1).

Табл. 1. Категории, выражающие предмет деятельности
Предметы Люди Данные
Установка Наставничество Синтез
Наладка Ведение переговоров Координация
Манипулирование, кон- Руководство Инновация
тролирование, вождение Консультирование, Анализ
Управление инструктирование Вычисление
Обработка, откорм, пе- Репетиторство Копирование
реработка Обмен информацией Сравнение
Обслуживание, уход Получение  инструкций, служение, оказание услуг

Рис. 1Типы личности при выборе карьеры
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Используя эти категории, определите, какие из навыков вам ближе и какие из них вы

можете эффективно использовать.

Через изучение своих навыков и личностной ориентации вы лучше поймете значение

выбранной вами профессиональной совместимости. Однако этого часто бывает

недостаточно для того, чтобы гарантировать успешную карьеру. Поэтому большее число

предприятий играет значительную роль в выявлении потенциала служащих. Как результат,

все большее количество ресурсов управления персоналом посвящается программам по

развитию карьеры.

Развитие карьеры. Когда предприятие осознает важность развития карьеры, оно

обычно предлагает своим работникам разнообразные возможности, которые могут включать

простые программы в виде обучения или детализированные консультационные услуги для

совершенствования индивидуальных планов продвижения по службе.

Такие программы являются наиболее ценными, когда они:

• регулярно предлагаются;

• открыты для всех работников;

• модифицируются, если их оценка показывает, что необходимы изменения.

Основа этих программ — сочетание потребностей и целей работника с текущими или

будущими возможностями продвижения, имеющимися на предприятии.

В качестве примера приведены следующие услуги работникам, которые

обеспечиваются программой по возможностям продвижений:

1) она дает широкий спектр информации о вакантных местах и квалификации, которая

нужна, чтобы их занять;

2) указывается система, в соответствии с которой квалифицированные служащие могут

претендовать на эти места;

3) она помогает работникам установить цели карьеры;

4) поощряет осмысленный диалог между работниками и их руководителями о целях этой

карьеры.

5.2. ПРОГРАММЫ РАЗВИТИЯ КАРЬЕРЫ И ПРОГРАММЫ ПОДДЕРЖКИ

Часто молодые менеджеры, получившие высшее образование, ожидают, что им

представится возможность применить свои знания так, что это приведет к признанию и

продвижению по службе. Однако в большинстве случаев они вскоре разочаровываются в

своих первоначальных шагах по решению проблем карьеры. Хотя причины раннего

разочарования в карьере весьма различны, тем не менее определены наиболее
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распространенные из них.

Причины ранних затруднений, связанных с карьерой. Исследования ранних

проблем карьеры у молодых менеджеров показывают, что те, кто чаще других испытывают

состояние тревожности, беспокойства и подавленности, обычно являются жертвами «шока

от реальности». Дело в том, что они ощущают разрыв между своими представлениями об

организации и тем, чем она в действительности является. Несколько факторов влияют на это

состояние, и поэтому важно, как для молодых специалистов, так и для их руководителей,

избегать их.

Первоначальная инициатива. Работа молодых менеджеров часто требует от них куда

меньше того, на что они способны. Отсюда приходит ощущение невозможности

продемонстрировать в полной мере свои возможности. Это происходит потому, что

предприниматель слишком усердно рекламировал свое предприятие.

Некоторые молодые менеджеры способны быть творцами, даже если их назначения

совершенно рутинны: они думают о путях улучшения своей работы; могут убедить своих

руководителей дать им больше самостоятельности. К сожалению, многие молодые

специалисты не способны на это, поскольку задания спускались им сверху, то есть

инициатива создавалась для них, а не ими.

Первоначальная удовлетворенность работой. Новички-менеджеры с высшим

образованием часто считают, что они способны выполнять работу более высокого уровня,

чем тот, на который они назначены. В результате приходят разочарование и

неудовлетворенность.

Первоначальная оценка исполнения. Оценка исполнения — важная управленческая

обязанность. Однако многие менеджеры недостаточно подготовлены для ее выполнения, они

не знают, как оценивать работу своих подчиненных. Естественно, они наблюдают за своими

собственными руководителями, рассматривают их поведение как образец на этой ранней

стадии своей работы. Но когда руководители сами неаккуратно относятся к оценке работы

молодых, менеджеры остаются без понятия о том, делают ли они свое дело так, как это

необходимо.

Не все молодые менеджеры испытывают проблемы, связанные с их первоначальным

назначением. Те, кто их испытывает и покидает организацию вследствие своего

разочарования, являются выражением растраты таланта и денег. Стоимость потери молодого

и талантливого специалиста такова, что стоимость программ, позволяющих преодолеть

проблемы начального этапа работы, совершенно оправдана.

Программы и практика преодоления ранних проблем, связанных с карьерой.

Руководители, желающие сохранить и развить молодые таланты, имеют перед собой
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несколько альтернативных возможностей.

Реалистическая предварительная информация о работе. Один из способов

избежать нереалистичных ожиданий у новичков — дать им объективную информацию в

ходе найма. Практика показывает, что молодой специалист должен знать и плохие, и

хорошие стороны своей работы и организации. Из этой информации рекрутируемые

получают возможность осознать не только свои ожидаемые выгоды, но и возможные

затруднения. Те, кто получил такую информацию, сохраняют большую устойчивость на

работе и в большей степени удовлетворены ею, чем те, кто был отобран, но не получил

такой информации.

Инициативное назначение. Руководители вновь нанятых специалистов могут

поощрять их назначение на наиболее трудные, по возможности, участки. Успешное

применение такой политики требует от руководителя некоторого риска, поскольку он

ответствен за исполнение работы своим подчиненным. Но так как возможностей

подчиненных часто бывает явно недостаточно, большинство руководителей предпочитают

не рисковать и продвигать своих подчиненных медленно, поручая им постепенно

усложняющиеся задания, и то лишь после того, как они продемонстрируют свои

возможности. Если нанятые менеджеры способны выполнять поставленные перед ними

новые задачи, но не успели в полной мере проявить свои возможности, рискованно

назначать человека на место, где возможность провала высока. Однако, исследования

показывают, что молодежь, прошедшая через такое испытание, в дальнейшем работает

успешно.

«Сдобренное» назначение как установившаяся практика. Если работа, на которую

назначен молодой менеджер, не требует сама по себе особой инициативы, тогда следует

«сдобрить» это назначение, предоставив специалисту большую автономию, власть,

ответственность, дать возможность непосредственно взаимодействовать с покупателями и

клиентами, позволить самому внедрять свои идеи (а не просто сообщать о них шефу).

Требовательный руководитель. Практика, по всей видимости, обещающая хорошие

результаты в деле повышения устойчивости кадров, состоит в том, что молодым

специалистам назначают, как правило, требовательных руководителей. В том контексте

«требовательный» не означает «автократичный». Скорее это тип руководителя, способного

направить новичка, которому присуще высокое, но реалистичное мнение о его

возможностях. Такие руководители поддерживают в молодых понимание того, что от них

ждут высоких результатов, с одной стороны, а с другой, что не менее важно, показывается

готовность руководителя (шефа) всегда помочь советом или делом.

Программы, призванные помочь и тем самым удержать молодых специалистов на
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производстве, развивая их возможности, могут использоваться в отдельности или в

сочетании с другими. В любом случае руководитель должен искать путь к сохранению тех

молодых менеджеров, которые имеют высокий потенциал для эффективной работы. Хотя

эти программы и не совершенны, они полезны не только для сохранения молодых кадров, но

и для решения проблем, которые могут возникнуть на средней фазе карьеры менеджера.

«Плоскость» в середине карьеры. Этот момент приходится на фазу «сохранения»

карьеры, когда продвижение идет довольно медленно по двум причинам. Во-первых, чем

ближе к вершине организационной пирамиды, тем меньше мест, и даже если менеджер

может работать на новом уровне, то нет вакансий. Во-вторых, вакансии могут быть в

наличии, но менеджер либо утратил возможность, либо желание ее занимать.

Менеджеры, ощущающие себя стесненно на своей нынешней работе, имеют

обыкновение перекладывать все на подчиненных. Такой способ приводит к ухудшению

исполнения обязанностей и, в конечном итоге, работы организации в целом. Кризис

«середины» карьеры, как кризис среднего возраста, был неоднократно отображен в романах,

фильмах, пьесах, психологических исследованиях. Несмотря на то, что каждая

индивидуальная история отлична от других, уникальна, однако их сценарии имеют много

общих черт. Они показывают, что этот кризис является реальностью и оказывает

психологическое, а часто и физиологическое влияние, которое может стать опасным, если не

попытаться правильным образом это состояние нейтрализовать.

Конечно, не все менеджеры реагируют на свою ситуацию одинаково плохо. Многие

справляются с ней конструктивно.

Программы и практика противодействия проблемам, связанным с кризисом

«середины» карьеры. Нейтрализация кризисных ситуаций менеджера на этой стадии

проводится с помощью консультаций и предоставления альтернатив в передвижении по

службе.

Консультации. Многие организации держат в штате психотерапевтов, чтобы помочь

работникам справляться с проблемами, связанными с карьерой, здоровьем, семьей. В

контексте таких консультаций менеджеры среднего возраста обеспечиваются

профессиональной помощью, если они испытывают депрессию и стресс. Поскольку

менеджеры этого ранга обычно хорошо образованны, им часто достаточно выговориться

(если есть с кем поделиться, и тем лучше, если тот умеет слушать). Вербализация проблем

объективному слушателю помогает четко осознать суть проблем, найти способ справиться с

ними конструктивным образом.

Альтернативы. Эффективное разрешение проблем кризиса карьеры требует

существования приемлемых альтернатив в деятельности. Организации не должны упускать
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возможность лишний раз проконсультировать своих работников на предмет личных или

семейных проблем. Если развитие кризиса ускоряется прежде всего факторами, связанными

с карьерой, то предприятие может стать важным источником альтернатив. Во многих

случаях необходимо просто предпринять служебные передвижения, даже если они

рассматриваются как неприемлемые. Возможны три типа таких передвижений, способных

вывести менеджеров из кризисной ситуации в рассматриваемый период их деятельности, а

именно — горизонтальное перемещение, понижение и перевод на прежние должности.

Горизонтальное перемещение заключается в передвижении на том же уровне из одного

сектора предприятия в другой. Такого рода перемещение требует от менеджера в сжатые

сроки изучить технические требования, предъявляемые на новом месте, на что уходят

определенное время и усилия, отвлекающие от проблем. Хотя при этом уровень

производительности может снизиться, зато в дальнейшем менеджер получает перспективу в

обеих областях деятельности.

Понижение (перемещение на более низкий уровень) ассоциируется в нашем обществе с

неудачей; эффективно работающий менеджер просто не в состоянии понять, как понижение

может быть достойной альтернативой. Тем не менее, во многих случаях такое перемещение

не только хорошая, но просто необходимая, внутренне приемлемая альтернатива, в

частности, если имеет место хотя бы одно из нижеследующих условий:

а) менеджер ценит качество жизни, определяемое специфическим

географическим месторасположением какого-то производства, и может быть согласен

на более низкую должность, с тем чтобы переехать на новое место;

б) менеджер рассматривает такое перемещение как способ установить и

закрепить основу для будущего продвижения;

в) менеджер стоит перед альтернативой: увольнение или переход на

нижестоящую должность:

г) менеджер чувствует тягу к обретению самостоятельности и возможностей для

самовыражения, связанных с внерабочей деятельностью (религиозной, гражданской,

политической), может с удовольствием воспринимать более низкий уровень

ответственности (и требований) на новом, более низкого уровня, месте.

Перемещение на прежнее место — относительно новый способ, связанный с

уменьшением риска, который имеется при горизонтальном перемещении или понижении.

Практика заключается в том, что перемещаемый менеджер может вернуться на прежнее

место, если ему не работается на новом. Организация информирует каждого о том, что

существует определенный риск, связанный с новым местом работы, но можно возвратиться
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на старое место, что вовсе не будет рассматриваться как «провал». Это практика

«подстраховки» высококвалифицированных техников и профессионалов, делающих первые

шаги на уровне общего руководства.

Все вышеназванные программы, предпринимаемые организациями с целью помочь

менеджерам справиться с кризисом «середины» карьеры, не исключают ответственности

самих менеджеров за себя. Люди, ведущие ответственный и конструктивный образ жизни,

заранее предпринимают шаги, позволяющие минимизировать риск.

Планирование карьеры. Многие из нас часто задумываются, а где мы будем лет через

10 службы? Кроме того, мы мечтаем о том, каким образом достигнем предполагаемого

положения. Эта форма обдумывания карьеры может быть строго реализована в виде

планирования карьеры. И люди, и организации начинают изучать вопрос о том, насколько

важным является такое планирование с точки зрения перспективы и мотивации.

Практика планирования карьеры в организациях включает совмещение личных

ожиданий в области своей карьеры с ее возможностями. Регулирование продвижения —

следствие особого рода деятельности, связанной с такими возможностями. Здесь

переплетаются два процесса. Планирование карьеры предполагает определение средств для

достижения желаемых результатов, включая формирование образцов карьеры. Хотя

планирование такого рода не является существенно новым, многие организации лишь сейчас

начинают использовать его как способ скорее предотвращения, чем «лечения» проблем,

связанных с кризисами «начала» и «середины» карьеры менеджеров. Процессы,

происходящие при этом, изображены на рисунке 1.

Рис. 1. Процесс планирования карьеры

Равная ответственность при планировании карьеры лежит и на организации, и на
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индивидах. Человек должен оценить свои желания и возможности и через

консультирование понять, какого рода средства ему необходимы: обучение, тренинг или

развитие. Организация, в свою очередь, также должна определить свои потребности и

возможности в области кадровой политики, чтобы спланировать и обеспечить

необходимую информацию, а также возможности обучения и развития своих работников.

Личные потребности и потребности организации могут совмещаться

разнообразными способами. Согласно одному из обзоров Американской Ассоциации

Менеджмента наиболее широко распространенными из них являются неформальное

консультирование специалистами-кадровиками и консультирование непосредственными

руководителями. Эти подходы довольно неформальны. Более формальными и быстро

распространяющимися, но менее широко применяемыми практиками, являются

специальные семинары и особые центры самооценки.

Неформальное консультирование. Обязанности штата по управлению персоналом в

организациях часто включают услуги по консультированию работников, желающих

оценить свои возможности и интересы. Процесс консультирования может затрагивать

область личных интересов, поскольку это важные факторы, определяющие ожидания,

связанные с карьерой. Поэтому консультации в этой области рассматриваются

организацией как услуга своим служащим, хотя не основная.

Консультация руководителем обычно является частью оценки исполнения

обязанностей работником. Руководители должны быть готовы дать своим подчиненным

информацию о потребностях и возможностях организации не только в пределах какого-то

отдельного участка работы, но и в целом. Однако, бывает, что руководители не владеют

такими данными и приходится использовать более формальные и систематические подходы.

Формальное консультирование. Растет число организаций, использующих различные

оценочные центры и центры развития, в которых сначала определяются сильные и слабые

стороны менеджера в следующих областях: анализ проблем; коммуникация; установление

целей; принятие решений и разрешение конфликтов; отбор, обучение, мотивировка

работников; контроль за работниками; компетентность в вопросах общения и понимания;

использование времени. На основе результатов в каждой из этих областей менеджер сам

устанавливает личные задачи и цели продвижения. Персонал центра помогает менеджеру

сформулировать реалистические цели, отражающие действительно сильные и слабые

стороны в указанных областях.

Информация о вакансиях в организации. Практика такого рода требует большего, чем

простое извещение на доске объявлений. При этом должны соблюдаться следующие усло-

вия.
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1. Необходимо давать сведения не только о наличии свободных мест, но и о

происходящих перемещениях и продвижениях.

2. Давать информацию минимум за 5-6 недель до объявления набора извне.

3. Правила избрания должны быть открыты и обязательны.

4. Стандарты отбора и инструкции должны быть четко сформулированы.

5. Необходимы доступность и возможность каждому попробовать свои силы.

6. Работники, претендовавшие, но не получившие места, должны быть в письменной

форме извещены о причинах отказа.

Какой бы подход ни применялся, результатом его должны быть удовлетворение

потребностей работников и организации.

5.3. ПУТИ СГЛАЖИВАНИЯ ПОСЛЕДСТВИЙ ПЕРЕМЕЩЕНИЯ РУКОВОДЯЩИХ

КАДРОВ

Перемещение руководящих кадров с одной должности на другую — повседневное

явление в жизни любой организации. Обычно главная цель подобных перестановок —

повысить эффективность работы подразделений и всей организации в целом. К сожалению,

на практике этот процесс не лишен и негативных последствий, которые довольно болезненно

сказываются и на самой организации, и на ее рядовых сотрудниках.

Чаще всего конфликты возникают в неизбежный переходный период, когда новый

руководитель знакомится со своими подчиненными. Этот период несет с собой снижение

производительности труда всего подразделения и ухудшение качества работ. Наиболее

губительна связанная с ним неопределенность для рядовых сотрудников. Они не знают,

каковы требования нового шефа, его главные цели и задачи, а потому теряются и неизбежно

начинают работать хуже.

Подобная неопределенность естественна, и с нею надо заранее считаться. Вопрос

состоит в том, как долго можно мириться с нею, поскольку затяжка переходного периода

нарушает процесс производства, грозит подрывом авторитета руководителя в глазах его

новых подчиненных. Один из наиболее эффективных методов решения проблемы —

организация ознакомительных совещаний.

Ознакомительное совещание. Это метод планомерной передачи руководства каким-

либо подразделением организации от прежнего начальника новому. Ввод в эксплуатацию

нового оборудования или технологии обычно заранее планируется и контролируется.

«Внедрение» же нового руководителя почему-то, как считают, можно пустить на самотек.

Зачастую только отдел кадров и несколько высоко поставленных руководителей знают,

когда состоится перемещение, кто кем будет заменен и по какой причине. Бывает, что все



198

«знакомство» прежнего и нового руководителя сводится к приветственному кивку головой в

вестибюле учреждения, когда прежний после прощания с сотрудниками отбывает на новое

место работы, а новый направляется занимать опустевший кабинет.

Отсутствие информации о причинах целях и последствиях перестановки руководящих

кадров порождает всевозможные слухи, создает в подразделении нервную обстановку и тем

самым затрудняет плановую передачу власти из одних рук в другие.

Ознакомительное совещание, в котором принимают участие все заинтересованные

лица — рядовые сотрудники, прежний и новый руководители, дает возможность свести эту

неопределенность к минимуму и тщательно разобраться в существующей обстановке. Такое

совещание или серия совещаний занимают обычно 2—3 дня и, как показывает опыт,

позволяют справиться с проблемами, которые в одиночку новому руководителю пришлось

бы решать в течение 5—6 мес. На ознакомительном совещании можно уточнить позицию и

выслушать мнение каждого сотрудника, непосредственно затронутого переменами в

руководстве; сконцентрировать ресурсы, силы и время на наиболее сложных проблемах.

Рядовые сотрудники почувствуют, что с ними считаются, что их мнение и интересы

небезразличны руководству.

При подготовке любого ознакомительного совещания следует учитывать

специфические особенности организации. Однако можно выделить основные этапы

описываемого метода в любой организации:

• подготовительные работы;

• совещание всех заинтересованных лиц;

• совещание, в котором принимают участие только рядовые сотрудники и их новый

руководитель.

Подготовка к совещанию. Подготовительные работы включают два этапа: сбор

участников и сбор информации.

1. Сбор участников. Чтобы совещание было максимально эффективным, необходимо

предварительно получить согласие на участие в нем потенциально заинтересованных

лиц, установить цель совещания всех его будущих участников. Эту работу проводят

обычно за две недели до сбора информации.

2. Сбор информации. Можно выделить ряд вопросов, которые целесообразно ставить

перед участниками совещания в любой организации.

Рядовым сотрудникам предлагают ответить на ряд вопросов: что связывало вас с

прежним руководителем? Как вы относились к прежнему руководителю? Какие особенности

его стиля руководства были для вас особенно полезны и помогали вам работать
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эффективнее, а какие мешали? Каковы основные задачи, которые необходимо решить вашей

группе в ближайшее время?

Перед уходящим руководителем можно поставить следующие вопросы: какие

основные дела вы оставляете незавершенными, переходя на новое место работы? В какой

мере группа ваших бывших подчиненных подготовлена к решению тех задач, которые стоят

перед ней сейчас или возникнут в будущем? На каких сотрудников сможет, прежде всего,

опереться в своей работе ваш преемник?

Новому руководителю полезно задать такие вопросы: какие задачи вы ставите перед

собой, принимая руководство данной группой? Какой помощи рядовые сотрудники могут

ожидать от вас как от своего нового руководителя?

Необходимую информацию можно собрать с помощью анкет. Для более точного

выяснения основных проблем, подлежащих обсуждению на совещании, очень полезными

оказываются развернутые интервью.

Собранная информация должна быть обобщена (за 10-14 дней до совещания) и

доведена до сведения всех участников.

Совещание всех заинтересованных лиц. Его проводят в четыре этапа.

1. Уточнение целей и задач. Сдающий дела руководитель обсуждает со своим

преемником и подчиненными те задачи, которые группа предполагает решить в

ближайшем будущем. Дается оценка достигнутого при решении различных задач.

Основой для такой оценки служат краткие выступления-отчеты ответственных

исполнителей. Новый руководитель должен помнить, что его главная задача сейчас —

уяснить положение дел, а не оценивать правильность решения самих задач. К концу

этого этапа он должен четко представлять, насколько группа его новых подчиненных

продвинулась вперед, решая различные задачи, и почему не удалось сделать большего.

2. Выяснение закономерностей распределения работы в группе. Прежний руководитель и

подчиненные должны направить свои усилия на то, чтобы помочь новому шефу точнее

оценить реальность выполняемых проектов и уяснить причины, в силу которых

определенные сотрудники были закреплены именно за тем или иным проектом. Здесь

так же, как и на предшествующем этапе, главное — понять, почему дела в группе

обстоят именно так, а не иначе, а вовсе не разработать предложения по

совершенствованию распределения обязанностей между отдельными сотрудниками.

3. Обсуждение стиля руководства. Право голоса должно быть предоставлено, прежде

всего, рядовым сотрудникам, которые могли бы, сопоставляя стиль руководства

прежнего и нового руководителей (с помощью ответов их обоих на одинаковые

вопросы специальных анкет), обрисовать тот идеальный стиль руководства, который
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мог бы помочь им достичь наивысшей эффективности труда. Поскольку на данной

стадии совещания по-прежнему в основном анализируется существующая ситуация,

новый руководитель не должен пока принимать на себя обязательства какого-то одного

стиля.

4. Оценка возможных последствий смены руководства. Участникам совещания

сообщают информацию о результатах анализа данных, полученных в ходе

анкетирования и интервьюирования всех заинтересованных лиц на подготовительном

этапе. Опираясь на нее, участники оценивают, насколько обоснованы опасения за

судьбу отдельных работ, высказанные сотрудниками (имена которых сохраняются в

тайне) в связи со сменой руководства группой. При этом новый руководитель получает

возможность услышать то, о чем обычно люди говорят лишь между собой. Это

позволяет столь же прямо отвести некоторые опасения, если ему сразу видна их

необоснованность, или же совместно с новыми подчиненными и предшественником

поискать пути к их последующему преодолению.

Это последний этап ознакомительного совещания, на котором присутствует прежний

руководитель. Далее остаются только рядовые сотрудники и новый руководитель, которые

принимают непосредственное участие в формировании «новой команды».

Формирование новой «команды». Прежде чем обратиться к задачам, решаемым на

третьем этапе серии ознакомительных совещаний, отметим, что обычно второй этап

отнимает как минимум 1 день, третий же — 1—2.

1. Планирование передачи власти. Рядовые сотрудники получают возможность

охарактеризовать те из порученных им дел, отношение к которым нового руководителя

им недостаточно ясно. В ходе такого обсуждения новый руководитель получает

возможность определить наилучшие модели своего поведения, а также принять участие

в разработке планов дальнейшей работы. При этом он сможет сразу выявить те дела,

которыми ему придется заняться незамедлительно после вступления в должность, а

также те области деятельности, в которых его компетентность недостаточна и ему

будет необходима максимальная поддержка подчиненных. Кроме того, рядовые

сотрудники и их новый руководитель могут избрать путь, ведущий к выработке

компромиссного стиля руководства группой.

2. Распределение ролей. Основное внимание уделяется разработке такой схемы

распределения служебных обязанностей (ролей) внутри группы, которая, по общему

мнению рядовых сотрудников и нового руководителя, наиболее способствовала бы

успешному решению поставленных перед ней задач. Обсуждаются также варианты
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подмены сотрудниками друг друга в случае необходимости.

3. Переоценка ценностей. Если на втором этапе совещания главная цель состояла в

составлении перечня дел, решаемых группой, то теперь наступает время оценки их

значимости и первоочередности в свете тех указаний, которые были даны

руководством организации новому начальнику подразделения. Чтобы избежать

обострения разногласий при обсуждении целесообразности решения тех или иных

задач, рекомендуется не проводить по этим вопросам голосования, а попытаться

добиться общего согласия.

4. Оценка результатов. На этой фазе совещания дается формальная оценка его

результатов. Кроме того, разрабатываются планы-графики реализации тех конкретных

решений, которые приняты во время совещания, выделяются ответственные за

выполнение их отдельных пунктов.

В организации ознакомительного совещания велика роль так называемого посредника

— специалиста, владеющего методикой организации и проведения таких совещаний и

выполняющего значительную часть подготовительных работ. Посредник собирает с

помощью анкет данные у всех заинтересованных лиц, включая прежнего и нового

руководителей; заручается согласием всех лиц на участие в совещании; подготавливает

обзор собранных материалов. В ходе самого совещания посредник должен быть

малозаметен, однако он играет роль «катализатора», усиливает стремление участников

совещания обсудить все спорные вопросы и прийти к единому мнению.

5.4. ВЫСВОБОЖДЕНИЕ ПЕРСОНАЛА

Работа с кадрами — сфера, где постоянно появляются какие-то новинки. Одна из этих

новинок, практикующаяся в США, — методика щадящего увольнения. Процедура

увольнения была всегда крайне трудной для всех, кто принимал в ней участие. Чтобы хоть

как-то уменьшить стресс при увольнении, в американских школах бизнеса и менеджмента

стали готовить новых специалистов — менеджеров-терминаторов (от англ. «terminate»-

кончать), которые должны заниматься как раз такого рода работой.

В анкете, которую журнал «Бизнес уик» направил сотням генеральных директоров,

управляющих и руководителей отделов кадров международных компаний, 60% опрошенных

заявили, что самый сильный стресс они переживают в тот момент, когда должны заявить

человеку о том, что они его увольняют.

Попав в такую ситуацию, начальник испытывает угрызения совести, чувство вины и

даже определенную солидарность. Возможно, что в голове у него возникают строки из
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автобиографии знаменитого Ли Якокки, где он пишет о своих переживаниях после того, как

его уволили из компании «Форд»: «Я на той неделе упал с большой высоты. Я сразу

оказался в таком же положении, в каком был любой человек, которого я когда-либо сам

увольнял. я испытывал такое чувство, будто перестал существовать»1.

Еще опаснее, когда менеджер в такой ситуации начинает бормотать фразы типа:

«Видите ли, так решило руководство, но если бы дело зависело от меня...» или «Надо было,

конечно, подумать обо всех, кого это коснется. Но эти новые методы управления...».

Подобные извинительные речи оставляют увольняемого в подвешенном состоянии,

поскольку ему кажется, что у него еще есть надежды или что ему будет оказана помощь, что

на самом деле вовсе и не предусматривается.

Именно такова плачевная картина в этой сфере управленческой деятельности. Между

тем жизнь требует создания и для подобных ситуаций эффективных и максимально

гуманных процедур. Сегодня специалисты, занимающиеся проблемой увольнений,

единодушно сходятся во мнении, что увольнение — это искусство, а в искусстве нельзя

импровизировать просто так, сначала надо приобрести необходимые знания и овладеть

техникой.

Необходимо соблюдать основные правила «прощального разговора». Такой разговор

никогда не следует назначать перед выходными днями или праздниками, когда человек

обречен несколько дней чувствовать себя совершенно одиноким, не знающим, что сказать

друзьям и семье. Нельзя проводить такой разговор непосредственно на рабочем месте

увольняемого или в зале, где работает много народу, чтобы увольняемому не пришлось

уходить через шеренгу сочувственно глядящих на него сослуживцев. Разговор не должен

продолжаться более 20 мин, поскольку получивший неприятное известие работник не в

состоянии слушать и обдумывать различные подробности, которые выкладывает ему

начальник с благородной целью ослабить напряжение. По мнению специалистов,

необходимо, чтобы начальник сам заранее подготовился к «мучительному разговору»,

осознал собственные чувства, чтобы говорить максимально искренне. Если вы скажете что-

то хорошее увольняемому, вы вроде бы можете уменьшить собственные угрызения совести.

И все же лучше этого не делать и не давать увольняемому никаких оснований сомневаться в

справедливости решения. Это более гуманный подход, утверждают Эдо Тен Броек и Карло

Бергонти — специалисты по вопросам управления, за плечами которых блестящая карьера в

крупнейших транснациональных корпорациях и которые основали специальную

консультативную фирму «Эконова», специализирующуюся на помощи, с одной стороны,

фирмам, которым надо правильно организовать увольнения, а с другой — увольняемым
1 Якокка Ли. Карьера менеджера. — М.: Прогресс, 1990.



203

сотрудникам в поисках новых мест.

За эту работу им платят те организации, которые увольняют своих сотрудников, — в

размере 15% годового оклада уволенного специалиста. На эти средства «Эконова» создает

нечто вроде реабилитационной программы для уволенных руководителей. С ними

занимаются, пытаясь возродить чувство уверенности в собственных силах и воссоздать их

авторитет в глазах окружающих.

Многие очень трудно переживают увольнение. Вот один из типичных случаев.

Организация не решалась уволить одного из руководителей среднего уровня и попыталась

создать условия, в которых он бы сам принял решение об уходе. С этой целью его перевели в

отдельный кабинет, окна которого смотрели на задний двор и где он практически был

изолирован от всей жизни организации. Там не было ни телефона, ни шкафа, ни пишущей

машинки. Только стол и стул. Да еще бюро. Через некоторое время бюро поменяли на

меньшее. Потом заменили его столиком, который обычно используют под пишущие

машинки. А затем забрали и этот столик под предлогом, что он нужен вновь принятой на

работу машинистке. Только тогда он сдался. Но продолжалась эта история... 2 года, на

протяжении которых он исправно отрабатывал в своей «камере» все положенные 8 ч.

Этот пример иллюстрирует, что для самоуважения работника немалое значение имеет

даже то, какая мебель стоит в его кабинете. Вот потому Броек и Бергонти дают уволенному

руководителю кабинет, шкаф для бумаг, телефон и даже секретаря, чтобы ему было кем

командовать. А самое главное — они дают ему свои советы. И первый из них — не забывать

бриться по утрам. Дело в том, что уволенный часто впадает в депрессию и, как правило,

перестает следить за собой. Консультанты напоминают ему, что он должен иметь

благообразный вид, возбуждать доверие и даже выглядеть слегка агрессивным. Чаще всего

им приходится иметь дело с людьми, проработавшими на одном предприятии 15—20 лет и

слишком молодыми, чтобы уйти на преждевременную пенсию, но слишком старыми, чтобы

вступать в бой с 30-летними, владеющими несколькими языками и специальностями.

Уволенные даже не знают, что им делать, и потому наставники дают имена людей, с

которыми надо поговорить о работе, телефоны и адреса предприятий, где для них может

найтись место. В лучшем случае такая реабилитация приносит результат через 3—4 мес, в

худшем — растягивается еще на столько же.

В США насчитывается около 400 такого рода фирм, помогающих уволенным

руководителям.

Мировой опыт показывает, что для блага руководителей и организаций управленческие

кадры должны время от времени подвергаться ротации. Увольнение и переход в другую

организацию должны в сегодняшнем динамичном мире стать делом вполне обычным и не
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ущемляющим ничьего достоинства. Конечно, работник должен твердо знать те социальные

гарантии, которые будут ему предоставлены при увольнении. И тогда процедура

«прощального разговора» перестанет вызывать стресс у того, кто должен через минуту

сказать сидящему напротив него человеку: «Вы уволены».


