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От автора
Настоящая монография расставляет новые акценты в таком, многократно описанном процессе как управление персоналом.  Известно, что управление персоналом это один из видов менеджмента, направленный на организацию эффективной работы сотрудников для достижения целей стоящих перед организацией. В зависимости от теоретического подхода управление персоналом трактуют как работу с кадрами (технократический подход) или же управление человеческими ресурсами (гуманистический подход), не менее распространено и само искомое понятие. Все это многократно и подробно описано в научной и практической литературе по данной теме. В рамках данного издания, автор, базируясь на своем опыте работы с персоналом в различных организациях, а, также суммируя экономические и психологические знания в этой сфере, предлагает новые подходы к управлению персоналом. 
 Руководители предприятий часто смотрят на этот процесс как на второстепенный. Они обращают внимание лишь на правильное ведение в организации кадрового делопроизводства, и организацию набора персонала на вакантные должности. 
Проблема, поставленная автором в рамках данной монографии,  заключается в том, чтобы показать важность управления персоналом с предпринимательских позиций в рамках фирмы. Сущность этого подхода заключается в том, что для достижения целей, стоящих перед компанией, а основной целью коммерческих организаций, как известно, является извлечение и максимизация прибыли, наряду с использованием материальных и финансовых ресурсов используются человеческие ресурсы (персонал), которые при умелой организации управления ими и осуществляют цели и задачи, стоящие перед фирмой.

Поскольку в рамках данной монографии описаны различные процессы и авторские методики, связанные с процедурами найма персонала, оценки деятельности персонала, виды стимулирования и оплаты труда, то она может служить практическим пособием для HR-менеджеров и работников кадровых служб, осуществляющих работу с персоналом в рамках организаций. 

Автор выражает благодарность рецензентам – заведующей кафедрой «Экономики труда и управления персоналом» Академии Труда и Социальных Отношений, д.п.н., профессору Самраиловой Е.К. и заведующему кафедрой «Управление персоналом» Российской Академии предпринимательства, д.э.н., профессору Гусову А.З. за ценные замечания и рекомендации, учтенные при создании данной работы. 









Москва, май 2011 г.

Введение

Среди большой части руководителей предприятий и владельцев фирм в России бытует распространенное заблуждение, что работа с персоналом не является задачей «номер один» среди многих стратегических, тактических оперативных или финансовых проблем, с которыми приходится сталкиваться любой компании в своей деятельности. Как уже было отмечено, часто управление персоналом ограничивается вопросами найма, и правильного ведения кадрового делопроизводства. На многих предприятиях в штатном расписании не предусмотрены должности специалистов по управлению персоналом (HR-директоров), которые занимаются разработкой и реализацией стратегической кадровой политики, основной задачей которой является грамотная мотивация сотрудников на протяжении всей их деятельности в организации. Очень часто такое положение дел приводит к затяжным конфликтам в коллективе, неудовлетворенности работников своим трудом, их уходу из организации и одновременно повышению текучести кадров. Все это снижает производительность труда работников и эффективность деятельности самой организации. Поэтому в данной монографии мы предлагаем рассматривать управление персоналом  не просто как организацию эффективной работы людей, а как вид предпринимательской деятельности, способствующий достижению целей фирмы.

Основной целью предпринимательской деятельности является извлечение и максимизация прибыли. Для достижения этой цели настоящий предприниматель идет на риск, внедряет инновационные технологии и использует имеющиеся в его распоряжении ресурсами. Такими ресурсами в экономике являются труд, земля, капитал, предпринимательские способности и информация. Если посмотреть на перечисленные ресурсы с узкой точки зрения, то под трудом мы понимаем деятельность самого предпринимателя, то есть его интеллектуальный и организаторский потенциал, который он применяет для создания нового бизнеса или же товар «рабочая сила», принадлежащую тем наемным работникам, которых он использует в своей деятельности, и платит им заработную плату за их труд. 

Попробуем посмотреть на этот ресурс с более широких позиций, поставив вместо термина «труд» понятие «человеческие ресурсы», успешно используемое в американской концепции менеджмента персонала. Концепция «человеческих ресурсов», получившая широкое распространение в США, с середины 1970-х годов, подразумевает, что персонал это такой же важный производственный ресурс, как и финансовые, материальные, технологические и другие ресурсы, участвующие в процессе производства, а, следовательно, предприятие (организация) в процессе своего развития может либо накапливать, либо сокращать этот вид ресурса, в зависимости от выбора стратегии управления и рационализации хозяйственной деятельности. Американские ученые и руководители, считают, что такой подход к управлению кадрами более гуманистичен, так как одной из важнейших функций управления персоналом в этих условиях становится развитие персонала (обучение, мотивация, карьерный рост), а не простое удовлетворение потребности в кадрах в соответствии с имеющимися вакансиями. Не случайно, понятие «управление человеческими ресурсами» в США вытеснило из обихода термины «кадры», «персонал», управление кадрами, управление персоналом.

Именно использование человеческих ресурсов превращает процесс управления персоналом в вид предпринимательской деятельности. При этом на первый план выходит понятие экономики труда, которая включает в себя как исследование рынка труда, кривых спроса и предложения на труд, состояния занятости и безработицы, оказывающих влияние на заработную плату, так и широкий круг проблем социально-трудовых отношений непосредственно в организациях, таких как: организация и нормирование труда, оплата и стимулирование труда, способствующие повышению производительности и эффективности труда. 

Таким образом, в рамках данной монографии мы рассматриваем два основных аспекта, превращающих процесс управления персоналом в вид предпринимательской деятельности.

Первым аспектом является маркетинг персонала. Как известно, маркетинг – это система продвижения товара на рынке. Маркетинг персонала – это продвижение товара «рабочая сила» на рынке труда. Т.е. в каждый момент времени, каждая сторона является и потребителем и товаром одновременно. Покупатели товара затрачивают определенные средства на приобретение персонала, и естественно хотят, чтобы персонал  оказался эффективным и производительным. Поэтому в данном издании автор с экономических и психологических  позиций рассматривает те аспекты, которые влияют на эффективное продвижение данного товара. Кроме того, в классическом понимании «Маркетинг персонала» – это исследование рынка труда с целью определения имеющихся вакансий и их увязки с имеющимися у предприятий потребностями в тех или иных группах работников. Такой маркетинг можно назвать пассивным. Автор предлагает новый подход к рассмотрению этого понятия, который наряду с элементами пассивного маркетинга, такими как исследование рынка труда,   методы определения потребности в персонале, включает в себя еще и активный маркетинг, включающий как маркетинговые исследования, так и маркетинговые коммуникации в данной области. Последние включают в себя и новейшие методы отбора и найма персонала, применяющиеся в практике управления различных отечественных компаний, и системы корпоративного обучения, позволяющие повышать потенциал, а, следовательно, и стоимость персонала, и организацию внутрифирменной материальной мотивации персонала, базирующуюся на исследованиях автора, проведенных в различных отечественных компаниях. Отдельной, очень перспективной темой, является построение корпоративной культуры фирмы, позволяющей снизить потери от текучести кадров и в то же время закрепить корпоративные ценности у сотрудников фирмы. Ведь наряду с внешним рынком труда существует и внутренний рынок, очень активно использующийся фирмами, входящими в крупные холдинги, корпорации и кластерные образования. Таким образом, корпоративная культура способствует продвижению персонала на внутреннем рынке, в то же время, повышая общую эффективность его деятельности и как следствие деятельности всей корпорации.


Все вышеперечисленные элементы и составляют маркетинг персонала. 


Вторым важным аспектом инновационного подхода к управлению персоналом как виду предпринимательской деятельности является организация внутрифирменного стимулирования и оплаты труда. Именно эти факторы являются важнейшими элементами мотивации труда работников, так как в рыночной экономике на первом месте стоит удовлетворение материальных потребностей работников, способствующее эффективному и производительному труду на благо организации. Одновременно с этим необходимо учитывать и факторы нематериальной мотивации, оказывающей большое влияние на удовлетворенность трудом работников. В то же время с точки зрения предпринимателя стимулирование и оплата труда должны не только способствовать повышению мотивации работников, но и быть экономически эффективными, т.е. соответствовать тем затратам труда работников, которые использовались в процессе изготовления продукции (работ, услуг). Для этого мы рассматриваем различные методики, в том числе и авторские, которые позволяют оценить экономическую эффективность системы управления персоналом и в случае необходимости пересмотреть те или иные элементы, оказывающие негативное влияние на достижение основных целей предпринимательской деятельности. 

Глава 1. Маркетинговые подходы к управлению персоналом в организации.

1.1. Основные направления маркетинга персонала и факторы их определяющие

Маркетинг персонала – вид управленческой деятельности, направленный на долговременное обеспечение организации человеческими ресурсами, образующими стратегический потенциал, необходимый для решения конкретных целеых задач
. Ранее уже было сказано, что в настоящее время работа с персоналом должна строиться на рыночной основе с предпринимательских позиций, поэтому все трудовые факторы можно рассматривать как продукты маркетинга. Во многих зарубежных компаниях, особенно в США, уже более 20 лет используют методы маркетинга в процессе управления персоналом.

Давайте рассмотрим основные направления и задачи маркетинга персонала.

Концепция маркетинга утверждает, что залогом достижения целей организации является определение нужд и потребностей целевых рынков (в нашем случае рынка труда – прим. Авт.) и обеспечение желаемой удовлетворенности более эффективными и более продуктивными, чем у конкурентов способами.
. 

В персонал-маркетинге можно выделить два основных направления.

Первое направление, назовем его пассивным, занимается выявлением и покрытием потребностей организации в человеческих (трудовых) ресурсах, и представляет собой одну из функций службы управления персоналом компании. Однако эта функция осуществляется несколько отдельно от других направлений работы с персоналом.

Второе направление, так называемый активный маркетинг, занимается решением более глобальных задач. По своей сути это задачи, относящиеся к стратегической кадровой политике фирмы. Персонал, как работающий, на фирме, так и потенциальные кандидаты на работу рассматриваются в качестве внешних и внутренних клиентов фирмы. Основная цель маркетинга персонала при этом – оптимальное использование человеческих ресурсов, способствующих повышению производительности труда, развитие сотрудников, их участие в делах фирмы (партисипативное управление), воспитание у них корпоративного духа и лояльного отношения к фирме. Иными словами можно представить персонал организации как покупателей фирмы, на которой они работают. Принцип, на котором основывается активный маркетинг, рассчитан на рыночное мышление сотрудников фирмы и сильно отличается от традиционных административных подходов к управлению персоналом. Однако для этого необходимо решать целый комплекс задач, связанный с разработкой целевой стратегии управления персоналом, кадровым планированием, деловой оценкой деятельности сотрудников, формированием трудовой мотивации, различными видами обучения, построением корпоративной культуры на фирме.

Оба направления маркетинга персонала не противоречат, а дополняют друг друга и их надо параллельно развивать, если компания хочет добиться успеха в своем сегменте рынка.

Рассмотрим сначала более узкую сферу деятельности маркетинга персонала (пассивного) и факторы его определяющие.

Основной его задачей является обладание полной и достоверной информацией о ситуации на рынке труда (отраслевом, региональном и т.п.). Такая информация необходима для того, чтобы эффективно заполнить имеющиеся и потенциальные вакансии в организации, необходимые для реализации ее целей.

Маркетинговая деятельность в данной области состоит из четырех взаимосвязанных этапов.

1. Выбор и анализ источников информации для маркетинговой деятельности. На этом этапе определяется из каких источников (внешних, внутренних) лучше получать информацию, насколько она достоверна и полезна.

2. Анализ внешних и внутренних факторов, определяющих направления маркетинговой деятельности. Такой анализ является исходной точкой данного вида деятельности, дающего информацию для составления плана маркетинговой деятельности. Остановимся на этих факторах более подробно.

Говоря о внешних факторах, мы рассматриваем такую ситуацию, которую организация и ее руководство не в состоянии изменить, но в то же время ее необходимо анализировать и учитывать при составлении целевой программы работы с персоналом, в том числе для определения количественной и качественной потребности в персонале, а также нахождения эффективных источников покрытия потребности в кадрах.


Перечислим и раскроем сущность внешних факторов, влияющих на маркетинговую политику в области работы с персоналом.

· Ситуация на рынке труда. Данный фактор определяется общеэкономическими процессами, протекающими в стране и мире, влиянием экономических циклов (спад, депрессия, подъем), демографической ситуацией, наплывом мигрантов из других регионов и другими особенностями. Большое значение имеет уровень безработицы в конкретный временной период и политика государства в области занятости, в частности подготовка и переподготовка резерва по определенным специальностям из числа незанятых граждан. Ситуация на рынке труда, являющаяся предметом анализа в маркетинге персонала характеризуется двумя основными принципами, действующими в рыночной экономике – спросом и предложением. В данном случае спрос на персонал определяет его количественную и качественную структуру по отдельным профессиям и специальностям, предложение  в области персонала определяется количеством учебных заведений, готовящих квалифицированные кадры, центров переподготовки персонала, эффективностью работы государственных органов занятости и уровнем текучести кадров из других организаций.

· Другим важным фактором является научно-технический прогресс (в частности, развитие новых технологий). Являясь составной частью экономического роста (интенсивный рост) НТП влияет на увеличение производительности труда, определяет изменение в характере и содержании труда, его предметной направленности, но в то же время способствует высвобождению малоквалифицированной рабочей силы, пополняющей ряды безработных. А это в свою очередь формирует изменение требований к подготовке и переподготовке персонала в центрах занятости, при получении новых специальностей.

· Особенности социальных потребностей общества. Учет и анализ данного фактора позволяет получить представление о структуре ведущих мотивов персонала, являющегося потенциальными кандидатами на занятие вакантных должностей в той или иной организации. Эта структура определяется общественными и производственными отношениями, складывающимися в обществе в изучаемый период времени. Так могут преобладать материальные потребности, потребности в безопасности, выражающиеся в желании иметь постоянную работу и другие.

· Изменение законодательства о труде. При решении вопросов связанных с маркетингом персонала, следует учитывать положения трудового законодательства (Трудового кодекса РФ) и его возможные изменения в обозримой перспективе. Так в 2002 году КЗОТ РФ поменялся на Трудовой кодекс РФ, и ситуация в законодательной сфере изменилась во многих аспектах, однако и в действующий Трудовой кодекс постоянно вносятся новые изменения или меняется редакция отдельных положений. Также необходимо учитывать изменение законодательства в сфере охраны труда, в области занятости, миграции и других аспектах, связанных с управлением персоналом. Подробнее этот вопрос изложен в [30]
.

· Кадровая политика конкурентов. Для выработки гибкой стратегической политики в работе с персоналом компании, следует изучать и учитывать формы и методы работы с кадрами в фирмах-конкурентах. 

Все вышеупомянутые факторы являются внешними по отношению к организации, так как их существование не зависит от деятельности какой-либо конкретной организации. Другими словами они составляют внешнюю среду организации в области маркетинга персонала. Учет явлений и процессов, протекающих во внешней среде позволяет избежать ошибок при планировании и осуществлении направлений маркетинговой деятельности. 

Другая группа факторов, определяющих направления маркетинговой деятельности в области персонала это внутренние факторы, т.е. такие, которые поддаются управляющему воздействию со стороны организации и ее руководства. Остановимся на их рассмотрении более подробно.

Во-первых, это цели и миссия фирмы. В принципе этот фактор считается внутренним не только для маркетинга персонала, но и для управления персоналом в целом, как составной части менеджмента фирмы. Четкие и конкретные цели организации и ее миссия определяет строгую направленность стратегической кадровой политики фирмы, направленной на долгосрочную перспективу. 

Во-вторых, финансовые ресурсы, так как точная оценка потребности и возможности организации в финансировании мероприятий, связанных с управлением персоналом определяет выбор альтернативных вариантов в области планирования потребности в персонале и ее удовлетворения (например, за счет внешних или внутренних источников), использования кадрового потенциала, обучения персонала. Кроме того, финансовые ресурсы, имеющиеся в распоряжении фирмы, не могут не влиять на мотивационные ожидания сотрудников в плане удовлетворения потребности постоянного получения заработной платы (стабильности) и других материальных вознаграждений, относящихся к элементам экономического стимулирования.

В-третьих, кадровый потенциал организации, который также распространяется как на область маркетинговой деятельности, так и на систему управления персоналом в целом. Он связан с оценкой возможностей специалистов службы управления персоналом, с правильным распределением обязанностей между сотрудниками, от этого во многом зависит успех реализации планов маркетинга персонала. Также, здесь необходимо учитывать структура персонала и его потенциал по уровню образования, возрастному критерию, полу и другим демографическим признакам, во многом характеризующим в первую очередь потребности работников и соответственно мотивы, побуждающие их к труду, а во-вторых, политику руководства по удовлетворению этих потребностей, наряду с достижением целей и задач фирмы. Квалификация работников влияет на качественный уровень выпускаемой продукции и одновременно на такую составляющую фактора безопасности, как потребность в обучении при недостаточном уровне образования или же если работник чувствует недостаточную степень квалификации при работе со сложной техникой, освоением новых технологий, изменениями в законодательстве (налоговом, бухгалтерском учете и т.д.)

В-четвертых, это источники покрытия потребности в персонале, рассматриваемые в качестве внутреннего фактора с точки зрения возможности выбора организацией тех источников покрытия кадровой потребности, которые соответствуют состоянию остальных внутренних и внешних факторов: целям организации, финансовым ресурсам, тенденциям развития технологии и др. 

Полный и точный учет всех вышеперечисленных факторов определяет уровень и особенности реализации основных направлений маркетинга персонала. Таким образом, мы будем рассматривать маркетинг персонала как комплекс мероприятий  по отбору «товара – рабочая сила», именуемого персонал, способного обеспечить достижение целей и задач, стоящих перед организацией.

3. Разработка мероприятий по направлениям маркетинга персонала. К таким мероприятиям относятся:

· разработка требований к персоналу, которая производится на основе штатного расписания, а также текущего и перспективного анализа требований к должностям и рабочим местам. Разработка требований к персоналу заключается в формировании качественных характеристик персонала: профессиональных и личностных компетенций, способностей, мотивации. 
· Методы определения потребности в персонале, которые будут подробно освещены в следующем параграфе.

· Расчет плановых затрат и расходов на персонал, включающие в себя ожидаемые затраты на приобретение и использование персонала. Этот вопрос также будет подробно освещен позднее.

· Выбор путей удовлетворения потребностей в персонале во многом зависит от того, как проводятся мероприятия по двум предыдущим направлениям маркетинга. Данное мероприятие подразделяется на четыре этапа:

- установление источников удовлетворения потребности, как внешних, так и внутренних;

- определение путей привлечения персонала для занятия вакантных должностей;

- анализ источников и путей с точки зрения их соответствия требованиям количественных и качественных характеристик потенциальных работников и затрат, связанных с использованием того или иного источника и пути привлечения персонала;

- выбор альтернативных или комбинированных вариантов источников и путей.

4. Изучение имиджа организации как ее работодателя, предметом которого является ее образ на внутреннем и внешнем рынке труда 
Для организации, действующей на рынке, основополагающей задачей маркетинга персонала является создание ее привлекательного образа как работодателя. Это должно помочь организации обеспечить конкурентные преимущества на рынке труда и привлечь кадровые ресурсы с оптимальными количественными и качественными параметрами.
По мнению, профессора Д.Захарова, маркетинг персонала подразумевает акцент на долговременно ориентированное регулирование привлекательности предприятия в глазах целевых групп потенциальных сотрудников. Позиционирование и создание имиджа организации на рынке труда должно осуществляться постепенно, но неуклонно и целенаправленно. Как результат - позитивный имидж работодателя обеспечит эффективный процесс найма персонала, а также снижение текучести и повышение уровня удовлетворенности трудом у собственных кадров организации.
 
Таким образом, главными задачами «пассивного» маркетинга являются: исследование рынка труда для установления текущих и перспективных количественных и качественных потребностей в персонале; изучение развития производственных отраслей для подготовки новых рабочих мест и разработки современных требований к компетенции сотрудников, а также поиск и приобретение персонала, качественные характеристики которого соответствуют требованиям, предъявляемым организацией-нанимателем. Следовательно, данное направление маркетинга персонала можно рассматривать, как предварительную стадию набора персонала.


Другое более глобальное направление маркетинга персонала – это активный маркетинг, который включает в себя следующие элементы:

Во-первых, это процесс приема персонала и расстановки кадров, который на сегодняшний день осуществляется с помощью новейших методов отбора и найма персонала, применяющихся в практике управления различных компаний, в том числе и отечественных. В компании разрабатывается система поиска и найма персонала,  Цена ошибки на этапе подбора персонала очень высока -  все недостатки потенциального кандидата на занятие должности могут проявиться впоследствии уже в период его работы в компании, провоцируя разрушение корпоративной культуры фирмы и принося прямые убытки от плохой работы. Поэтому в компании разрабатывается система поиска и подбора персонала, направленная на минимизацию риска.  Как правило, система включает разработку профиля вакантной должности (требования к личностным и деловым качествам человека,   профессиональным навыкам; показатели результативности), формирование профессиональных тестов, разработку кейсов,  подбор личностных тестов и тестов по определению способностей, уровня IQ. Руководитель должен определять стратегию кадрового набора, принимать решение каким источникам внутренним или внешним при наборе персонала, следует уделять большее внимание.

Во-вторых, важным аспектом маркетинга персонала является оценка деятельности сотрудников, причем как потенциальных кандидатов на занятие вакантных должностей, так и уже работающего персонала, ведь и те и другие относятся к человеческим ресурсам фирмы. Поэтому необходимо разрабатывать методики и процедуры оценки их деловых качеств, результатов труда, а иногда и личных качеств, проявляющихся в процессе работы и оказывающих на него негативное влияние. В результате проводимых процедур, руководитель организации получает возможность сделать соответствующие выводы о профессиональной пригодности работников. Полученные результаты позволяют проводить мероприятия, связанные с заменой работников, неудовлетворяющих профессиональным требованиям, либо направленные на профессиональное и карьерное развитие сотрудников.
В-третьих, набранный персонал должен адаптироваться к новым условиям труда, пройти обучение соответствующим специальностям, поэтому в данном случае необходима разработка системы корпоративного обучения, включающая в себя различные виды обучения в зависимости от поставленных задач, и уровня подготовки работников. 
В-четвертых, очень перспективным направлением, является построение корпоративной культуры фирмы, позволяющей снизить потери от текучести кадров и в то же время закрепить корпоративные ценности у сотрудников фирмы. 
Очень важным фактором для эффективной работы организации является нормальный социально-психологический климат в коллективе, когда работники хорошо мотивированы, их труд вознаграждается достойным образом, в коллективе сформирован конструктивный подход к решению конфликтных ситуаций, работники получают удовлетворение от процесса труда и межличностного общения. Поведение работников необходимо изучать и управлять им в рамках организации, поэтому руководитель играет здесь далеко не последнюю роль, так как, организуя рабочий процесс и выделяя финансовые средства на конкретные организационные мероприятия, он должен хорошо представлять себе, какую экономическую и социальную эффективность может принести то или иное корпоративное мероприятие. Помимо этого необходимо осуществлять индивидуальный подход к каждому работнику, учитывая его потребности, интересы  и ценностные ориентации.

Не следует забывать, что наряду с внешним рынком труда, на котором организация часто приобретает человеческие ресурсы, существует и внутренний рынок, очень активно использующийся фирмами. Таким образом, корпоративная культура способствует продвижению персонала на внутреннем рынке, в то же время, повышая общую эффективность его деятельности и как следствие деятельности всей корпорации.


Резюмируя вышеозначенные проблемы, мы предлагаем авторское определение понятия «Маркетинг персонала».
Маркетинг персонала – это вид управленческой деятельности стратегической направленности в области кадровой политики организации, включающий в себя два направления – пассивное – анализ рынка труда с целью выявления потенциальных кандидатов на занятие имеющихся вакансий и активное, заключающееся в проведении мероприятий по отбору, оценке, адаптации и закреплении персонала на предприятии. 

Таким образом, маркетинговая стратегия управления человеческими ресурсами, является инновационным подходом к процессу управления персоналом и способствует модернизации экономики труда. 

1.2. Методы определения потребности в персонале и учета его численности

Планирование и оценка потребности в персонале.

Кадровое планирование, связанное с набором и наймом персонала, как во вновь созданную компанию, так и в связи с расширением организации, появлением новых видов деятельности следует начинать с оценки потребности в персонале, как в количественном, так и в качественном плане.

Определим, что такое количественная и качественная потребности.

Качественная потребность определяется уровнем квалификационных требований, предъявляемых к персоналу, т.е. профессией, специальностью и т.п. Она рассчитывается исходя из общей организационной структуры организации и подразделений, от профессионального разделения труда в организации, отраженного в производственной нормативно-технической документации (технологических процессах) и, наконец, от требований к должностям, закрепленных в должностных инструкциях. Расчет качественной потребности в персонале проводится одновременно с определением количества персонала по каждому выбранному критерию, например, по специальности.

Количественная потребность в персонале планируется путем определения его расчетной численности и ее сравнения с фактической обеспеченностью работниками в запланированном временном периоде.

При расчете потребности в персонале следует учитывать три основные направления, лежащие в основе ее формирования.

Во-первых, это потребность на планируемый объем производства продукции (работ, услуг) в условиях заданной или меняющейся технологии с учетом имеющейся численности работников.

Во-вторых, покрытие предполагаемого (планового) выбытия персонала. К последнему относятся работники, выходящие на пенсию по достижении пенсионного возраста, уходящие в длительный (декретный) отпуск по уходу за детьми, работники, призываемые на службу в вооруженные силы или поступающие на очную форму обучения в ВУЗы или направляемые в длительные командировки (обучение с отрывом от производства, стажировки). Сюда же относится и сокращение численности работников в связи с уменьшением объемов производства. Все эти случаи следует предусматривать заблаговременно и принять меры по найму или перестановке работников.

В-третьих, покрытие внепланового выбытия персонала. Данная ситуация представляет большую сложность для планирования потребности. В эту группу входят работники, уволенные по собственному желанию, внезапно умершие или отправленные отбывать наказание по приговору суда. Планирование выбытия кадров в данном случае, особенно в части увольнений по собственному желанию можно строить на базе статистических данных о численности работников, уволившихся по указанным причинам в среднесрочном периоде (от 3 до 5 лет).

Рассмотрим основные методы расчета потребности в персонале. 

Они дифференцируются в зависимости от профессиональных категорий работников. Задача определения количественной потребности в персонале сводится к выбору метода расчета численности сотрудников и к установлению исходных данных для расчета и самому расчету необходимой численности работников на определенный период времени. Принципиальных отличий в отечественных и зарубежных подходах к определению численности персонала не наблюдается. Количество работников может быть определено дифференцированно по профессиональным видам работ, по их квалификационной сложности при соответствующем выделении исходных данных о времени изготовления изделия в соответствии с качественными параметрами потребности в персонале.

Общая потребность в персонале Робщ = Рбаз + Рдоп, где: Рбаз – базовая потребность в персонале, определяемая объемом производства, Рдоп – дополнительная потребность в персонале. 

Pбаз = Uп / Nв, где:

Pбаз – базовая потребность в работниках, Uп – объем производства, т.е. количество производимой продукции (работ, услуг), Nв – норма выработки на одного работника.

При определении потребности в рабочих со сдельной формой оплаты труда (учитывается трудоемкость продукции, фонд рабочего времени, уровень выполнения норм).

Дополнительная потребность в работниках определяется как разница между общей потребностью и фактическим наличием персонала на начало планового периода. При ее расчете должны учитываться развитие организации, под которым понимается научно обоснованное определение прироста должностей, связанное с увеличением объема выпуска продукции (работ, услуг); частичная замена практических работников, замещающих вакансии специалистов (например, мастер, замещающий отсутствующего инженера); возмещение естественного выбывания сотрудников, связанных со смертью, увольнением, уходом на пенсию и ряд других факторов.

Рдоп = Робщ/пл * Кв, где Робщ/пл – общая потребность в плановый период, а Кв – коэффициент выбытия. На практике коэффициент выбытия составляет от 2 до 4 % общей численности персонала.

Более сложно определяется общая потребность в специалистах и служащих. Она зависит от трех факторов:

1) трудоемкость закрепленных функций;

2) степень механизации и автоматизации труда;

3) типовых штатных расписаний, принятых в организации.

Общая потребность в специалистах определяется на срок до пяти лет и свыше пяти лет.

Потребность в специалистах на срок до 5 лет определяется по штатно-номенклатурному методу, в основе которого находятся три фактора: плановые показатели развития производства, типовые структуры и штаты, номенклатура должностей служащих, подлежащих замещению специалистами с высшим и средним специальным образованием. 

Штатные расписания составляются в организации. Форма типового штатного расписания, утверждена Госкомстатом РФ. Типовая номенклатура содержит:

1) наименование функции должностей, выполняемых работниками;

2) наименование структурного подразделения;

3) наименование должностей;

4) количество штатных должностей;

5) фонд оплаты труда руководителей, специалистов и служащих.
Потребность в специалистах на долгосрочную (стратегическую) перспективу осуществляется при планировании на срок более трех лет. При определении потребности в специалистах на перспективу и отсутствии детальных планов развития отрасли и производства, она определяется с помощью метода расчета коэффициента насыщенности.
Кн = Nc / 1000 работников организации, где Nc – количество специалистов. Индексы расставить здесь ранее и далее.

Также можно определить данный коэффициент отношением числа специалистов к объему производства, выраженному в денежном выражении. С учетом этого показателя, потребность в специалистах будет равна: Рс = Чр * Кн, где Чр – среднесписочная численность работников организации, Кн – нормативный коэффициент насыщенности специалистами.

Потребность в управленческих кадрах рассчитывается на основе нормативного метода. Здесь используется норматив (норма) управляемости – количество работников, непосредственно подчиненных одному руководителю. Данный норматив может колебаться в значительных пределах, в зависимости от типа организационной структуры, но наиболее оптимален от 5 до 7 подчиненных на одного руководителя. 

В более крупных организациях определение численности административно-управленческого персонала осуществляется с использованием формулы Розенкранца.
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где : n - количество видов управленческих работ

mi- среднее количество организационных действий выполняемых в рамках i-го вида организационно-управленческих работ.

ti – время, необходимое для выполнения единицы m в рамках i-го организационно-управленческого вида работ.

Тпол – полное рабочее время специалиста, согласно трудовому договору (контракту) за соответствующий промежуток календарного времени, принятый в расчетах;

Кнрв - коэффициент необходимого распределения времени = Кдр*Ко*Кп
Кдр - коэффициент учитывающий дополнительное время на работы не учтенные заранее (обычно: 1,2<Кдр<1,4)

Ко - коэффициент затрат на отдых в течении дня, чаше всего = 1,12

tр- дополнительное фактическое время на работы которые нельзя было учесть при планировании.

Кфрв – коэффициент фактического распределения времени, определяемый отношением общего фонда рабочего времени какого-либо подразделения к суммарному расчетному времени.
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Qп - количество сотрудников подразделения.

Следует отметить, что в общем виде формула Розенкранца служит для проверки соответствия фактической численности персонала (например, какого-либо подразделения) необходимой численности, которая задается загрузкой данного подразделения.

Приведенные методы оценки потребности в персонале свойственны крупным производственным организациям государственного и негосударственного сектора экономики. На предприятиях малого и среднего бизнеса потребность в персонале определяется на краткосрочную перспективу, исходя из конкретных целей, стоящих перед организацией.

Для расчета численности персонала используют также некоторые статистические методы, к которым относятся стохастические методы и методы экспертных оценок. Стохастические методы расчета основаны на анализе взаимосвязи между потребностью в персонале и, например, объемом производства. При этом в расчет принимаются данные за предшествующий период, и предполагается, что будущая потребность будет развиваться по аналогичной зависимости. Как правило, для расчета используются такие факторы, которые не требуют сложных математических действий, но дают вполне приемлемые результаты.

Так, например, достаточно объективным стохастическим методом определения потребности является экстраполяция, суть которой заключается в переносе существующей в организации ситуации на планируемый период с учетом коэффициентов, характеризующих изменения производственных показателей. Например, если для обслуживания десяти киосков необходимо пятнадцать продавцов, то для обслуживания двадцати киосков нам понадобится тридцать продавцов. 
Однако такой метод достаточно ограничен, так как подходит для планирования деятельности на небольшой срок в организации, работающей в мало изменяющейся внешней среде и с достаточно стабильной структурой, что достаточно редко происходит в реальных рыночных условиях. Поэтому на практике применяется метод скорректированной экстраполяции, учитывающий изменения в соотношении факторов, определяющих потребность в персонале. К таким факторам относятся производительность труда, квалификация персонала, новые технологии и условия работы, внешние экономические, социальные или климатические условия. В то же время необходимо учитывать, что построение точной математической модели экстраполяции трудно осуществимо, так как не всегда возможно оценить все упомянутые факторы.

Наряду с экстраполяцией используется метод числовых характеристик, применяемый в тех случаях, когда потребность в персонале в значительной степени и достаточно стабильно связана с каким-либо фактором. Например, если требуется рассчитать численность вспомогательного персонала, то учитываются данные об объемах работ за прошедший год, выполненных этим персоналом и трудоемкость этих работ. На этой основе рассчитывается показатель трудоемкости работ на единицу выпуска продукции, исходя из которого, определяется объем работ вспомогательного персонала на плановый период. Дальнейший порядок расчета происходит по аналогии с методом использования формулы Розенкранца. 

Еще одним стохастическим методом является регрессионный анализ, предполагающий установление линейной зависимости между численностью персонала и влияющими на нее факторами. Математический аппарат регрессионного анализа подробно рассматривается в научной и учебной литературе.

К другим методам, иногда называемым, субъективными, относят метод экспертных оценок. Здесь требуются не хорошее знание факторов, а требования к знаниям и уровню квалификации экспертов, которыми в данном случае являются руководители различного уровня или менеджеры по персоналу, действующие на основе собственного опыта и интуиции, и определяющие каким образом можно действовать в конкретной ситуации. Рассмотрев разные варианты, эксперты приходят к определенному соглашению. Методы экспертных оценок делятся на простую оценку и расширенную оценку. Простая оценка заключается в том, что потребность в персонале определяется руководителем соответствующей службы. Никаких существенных затрат здесь не требуется, однако такая оценка очень субъективна. Расширенная экспертная оценка проводится группой компетентных работников (экспертов). Методом совместного творчества экспертов является «мозговой штурм», когда всех экспертов собирают за «круглым столом». Если опрос экспертов проводится один раз, то такая экспертная оценка является однократной. Планируемая потребность в персонале оценивается каждым членом экспертной группы в отдельности и затем согласовывается между всеми ее членами. Недостатком данного метода является то обстоятельство, что при определенных обстоятельствах групповая оценка может быть искажена под воздействием более авторитетного члена группы экспертов. 

С целью обеспечения объективности групповой оценки проводится многократная экспертная оценка. Наиболее распространенным вариантом метода многократной экспертной оценки является метод Дельфи. Он заключается в разработке специальной анкеты, которую эксперты заполняют независимо друг от друга. После этого результаты анкеты обрабатываются одним специалистом высокой квалификации, которые разрабатывает дополнительные анкеты для экспертов, в случае если их мнения сильно расходятся при первом опросе. Задача состоит в том, чтобы свести разные точки зрения к единому мнению. Обобщенный результат второй экспертной оценки закладывается в прогноз потребности персонала на предстоящий период. Следует отметить, что такие субъективные методы используются при обсуждении различных проблем в менеджменте, а не только при определении и прогнозе потребности в персонале. 

1.3. Планирование расходов на персонал

Планирование расходов на персонал в виде затрат на найм и подбор кадров, на их обучение и стимулирование трудовой деятельности является в условиях рыночной экономики инструментом поиска резервов для достижения целей организации их повышения их конкурентоспособности на выбранном сегменте рынка. Показателем этих расходов является их величина, отнесенная на единицу выпускаемой организацией продукции и сравнивается она с величиной расходов произведенных фирмами-конкурентами, выпускающими аналогичные товары.

Расходы на персонал это общепризнанный показатель, применяемый во всех странах с рыночной экономикой. Он включает в себя все расходы, связанные с использованием человеческих ресурсов – затраты на заработную плату и стимулирующие выплаты, выплаты по различным видам социального страхования, расходы организации в рамках проводимой социальной политики, содержание социальной инфраструктуры (лагеря детского отдыха, дома отдыха), затраты на обучение и повышение квалификации персонала, выплату дивидендов по акциям и приобретение сотрудниками льготных акций.

Расходы на заработную плату называются базовыми и составляют как правило более 50% от общих расходов на персонал. Установление допустимой величины расходов на персонал является отправной точкой для планирования всех остальных трудовых показателей. Но главное, чтобы эта величина не превышала аналогичной в фирмах-конкурентах. В противном случае выживаемость организации становится проблематичной. Персонал, т.е. «товар-рабочая сила» будет неуклонно дорожать в условиях рынка, поэтому планирование расходов на персонал приобретает особую значимость. За рубежом крупные организации публикуют в годовых отчетах сведения о численности и структуре персонала и о всех необходимых затратах на персонал, для того чтобы организациям было легче сопоставить свои расходы на персонал с расходами конкурентов. В нашей стране также должна публиковаться подобная информация о трудовых показателях, базирующаяся на зарубежном опыте, однако за редким исключением такая информация является закрытой и чтобы ее получить, фирмам приходится идти на различные уловки. Даже приглашенные со стороны консультанты, занимающиеся диагностикой персонала и разработкой систем материальной мотивации часто не получают необходимой финансовой информации и вынуждены работать «вслепую».

Рассмотрим элементы системы расходов на персонал и кадровых показателей, необходимых для планирования. Подобные показатели устанавливаются Министерством здравоохранения и социального развития РФ совместно с отраслевыми министерствами и ведомствами.

Таблица 1.1
 Система показателей расходов на персонал организации
	№
	Наименование показателя
	Единица измерения
	Характеристика показателя

	1
	Численность персонала
	Чел.
	Величина организации

	2
	Удельный вес работников (рабочих, руководителей, специалистов)
	%
	Структура персонала

	3
	Текучесть кадров
	Чел.
	Неудовлетворенность условиями труда

	4
	Средний возраст работников
	лет
	Потенциал человеческих ресурсов

	5
	Общая величина расходов на персонал
	Тыс.руб.
	Расходы на человеческие ресурсы

	6


	Затраты на заработную плату
	Тыс.руб.
	Рациональность организации з/п.

	
	Удельный вес з/п в издержках
	%
	

	7
	Средняя з/п
	Руб.
	Уровень оплаты труда

	8
	Заработная плата руководителей
	руб.
	Дифференциация в оплате труда

	9


	Расходы на социальные выплаты, предусмотренные законом
	Тыс.руб.


	Степень социальной защищенности работников

	
	Удельный вес в издержках
	%
	

	10

	Расходы на дополнительные социальные льготы и выплаты в рамках социальной политики
	Тыс.руб.
	Степень социальной защищенности работников

	
	Удельный вес в издержках
	%
	

	11


	Расходы на содержание социальной инфраструктуры
	Тыс.руб.
	Уровень социального развития

	
	Удельный вес в издержках
	%
	

	12
	Расходы на программу «Участие в прибылях»
	Тыс.руб.
	Вовлеченность персонала в управление организацией

	13
	Средний размер дивидендов
	Руб.
	Структура доходов персонала

	14
	Расходы на персонал , отнесенные на единицу выпуска продукции (работ, услуг)
	Тыс.руб.
	Эффективность использования человеческих ресурсов

	15
	Удельный вес расходов на персонал в общих издержках организации
	%
	Эффективность использования человеческих ресурсов

	16
	Расходы на выплату льгот и компенсаций за неблагоприятные условия труда
	Тыс.руб.
	Забота о здоровье работника (стимулирующие выплаты)

	17
	Производительность труда


	
	

	А) 
	В натуральном выражении
	Шт.
	Эффективность использования трудовых ресурсов

	Б)
	В стоимостном размере
	Тыс.руб.
	Финансовое состояние организации


В данной таблице приведен минимальный набор показателей, с помощью которых организации смогут проводить анализ и сопоставлять результаты своей деятельности с деятельностью конкурентов и, следовательно, закладывать в основу планирования такие показатели, которые обеспечивали бы необходимый уровень конкурентоспособности.

Показатели, приведенные в данной таблице можно разделить на две группы: кадровые и экономические. Кадровые показатели дают возможность оценить рациональность профессиональной структуры кадров, правильность расстановки персонала, потенциал трудового коллектива. Экономические позволят оценить уровень своей конкурентоспособности и финансовые возможности, а также уровень социального развития с теми же показателями фирм-конкурентов.

Расходы на персонал, относятся к экономическим показателям. Анализ величины этих расходов и их удельного веса в общих издержках фирмы позволяет оценить эффективность использования трудовых ресурсов, рациональность организации материального стимулирования, структуру доходов работников, степень их социальной защищенности.

Важнейшее место в планировании этих расходов занимают планирование производительности труда и численности персонала. Именно от них зависит поиск путей снижения издержек на персонал, что необходимо для обеспечения выживаемости фирмы в условиях конкурентной борьбы. 

При планировании производительности труда в отечественных организациях применяются два метода: метод прямого счета и метод планирования по факторам.

С помощью первого метода представляется возможным рассчитать возможное уменьшение численности персонала под влиянием конкретных организационных и технических мероприятий. Вначале определяется плановая численность персонала по отдельным категориям с учетом ее возможного сокращения в результате внедрения запланированных мероприятий. Затем на основании рассчитанной плановой численности персонала и планового выпуска продукции определяется уровень производительности труда и темпы ее роста по сравнению с базовым периодом. Однако такой метод не совсем удобен в постоянно изменяющихся внешних условиях, диктуемых рыночной экономикой. Они учитываются при применении второго метода, четко классифицирующего все факторы. Целесообразно укрупнено сгруппировать все факторы в виде внешних, не зависящих от работы организации (были описаны в параграфе 1.1), факторов изменения объемов выпуска продукции, факторов, определяющих структурные сдвиги в производстве продукции, совершенствования уровня управления и других. Внутренние факторы деятельности организации, достаточно определенно влияют на производительность труда и рассчитываются по вполне определенным методикам. Говоря о трудно учитываемых факторах внешней среды, мы имеем ввиду, не только колебания спроса и предложения на рынке труда, но и инфляционные ожидания, возможные изменения в налоговом законодательстве, другие законодательные изменения, расходы на обучение сотрудников и т.д. Поэтому грамотное планирование в такой ситуации заключается в подготовке наиболее точного прогноза, с тем, чтобы заблаговременно принять меры по корректировке расходов на персонал.

Давайте разберем, что представляет собой производительность труда. Она выражает степень эффективности трудовых затрат работника при производстве продукции или способность труда создавать в единицу времени большее или меньшее количество продукции. Производительность выражает продуктивность труда. Чем больше вырабатывается продукции в единицу времени, тем меньше расходуется труда в ту же единицу времени. В то же время производительность труда это единство производительной силы и интенсивности труда.

Эта зависимость выражается формулой:
  
Пт = Пст х Инт, где Пст – уровень развития производительной силы труда, а Инт – степень интенсивности труда. Пст раскрывает плодотворность конкретного труда, характеризует продуктивность одного и того же количества труда. Интенсивность труда характеризуется величиной производительных затрат рабочей силы в единицу времени. Более интенсивный рабочий день воплощается в большем количестве продуктов, чем менее интенсивный день той же продолжительности. 

Повышение производительности труда – главный фактор роста эффективности и развития всего производства. Оно непосредственно связано со снижением трудоемкости продукции, рациональным использованием рабочего времени, повышением квалификации работников, хорошей организацией труда и системой его стимулирования.

Каждому предприятию для осуществления своей деятельности необходимы трудовые ресурсы.

Стоимость труда включает в себя оплату выполненной работы, премии и другие денежные вознаграждения, стоимость выплат в натуральной форме, расходы предприятий на социальное обеспечение, профессиональное обучение, культурно-бытовые условия и другие расходы (рабочая одежда, транспорт), включая налоги, начисляемые на фонд оплаты труда (НДФЛ, ЕСН). Стоимость труда будет возрастать за счет привлечения новых работников, имеющих более высокую квалификацию, дополнительных затрат на переподготовку кадров, организацию отдыха и т.д.

Применение ресурсного подхода к работнику на уровне предприятия сталкивается с рядом методических трудностей, связанных, прежде всего с характеристикой рабочей силы. Потребление ресурсов в процессе производства представляет собой также текущие затраты. Поскольку потребление рабочей силы - это труд, выраженный в затратах времени (человеко-часы, человеко-дни), а затраты живого труда имеют денежное выражение в форме заработной платы, то их объединяют с материальными затратами и получают общую сумму затрат на производство и реализацию продукции (себестоимость).

Таким образом, затраты на рабочую силу предстают не частью авансированных затрат (ресурса), четко выраженных в количественном измерении, а как фактические затраты организации на заработную плату (с соответствующим начислением налогов) в текущем периоде.

Конкурентоспособность предприятия во многом зависит от занятого на нем персонала. Хорошо подготовленный и обученный персонал с высоким уровнем мотивации на высококачественную работу представляет собой такое же большое богатство, как и новейшее оборудование или передовые технологии.

Управление персоналом на предприятии, работающем в рыночных условиях, а следовательно и управление материальной основой мотивации труда - стимулированием работников, определяет необходимость конкретизации затрат на рабочую силу, учета и анализа всех издержек, связанных с ее функционированием.

Кроме издержек предприятия на рабочую силу, управление персоналом связано с издержками содержания самой службы управления персоналом и реализации ею функции управления.

При соизмерении затрат и результатов в оценке экономической эффективности от управления персоналом необходимо конкретизировать и определить, что именно предстоит оценить.

Кроме затрат на персонал при оценке экономической эффективности используется показатель эффекта от этой деятельности. Развитие трудового потенциала коллектива предприятия в целом и отдельного работника как следствие принятых управленческих решений служит для получения дополнительного результата от производственной деятельности.

Этот результат и является источником эффекта, который может принимать различную форму и оцениваться различными показателями. Эффект от управления может найти свое выражение в виде увеличения выпуска продукции вследствие роста производительности труда и повышения ее качества;

В крупных производственных организациях, наиболее часто для оценки эффективности конечного результата (производства) применяется показатель эффективности затратности труда, в частности показатель производительности труда Пт.

Пт = Оп / Т, где: 

Оп - объем произведенной продукции (работ, услуг) в течение определенного календарного периода, руб.;

Т - затраты труда (чел.-ч., чел-дн.) или среднесписочная численность работников.

Однако этот показатель не совсем точный и изменяется под влиянием многих факторов. Более обоснованные выводы об эффективности работы с персоналом дает оценка экономического эффекта от увеличения производительности труда, предложенная автором. 

Эффект от увеличения производительности труда (за месяц)

Эп=Р*Дм*(П2-П1), где Р- количество работников, Дм – количество рабочих дней, отработанных ими за месяц. 

П – производительность труда, как отношение объема продаж за день к числу работников =Оп/(Дм*Р).


Источником эффекта в любом случае является экономия средств на достижение поставленных целей. Однако главная задача проводимой кадровой политики – достижение такого состояния трудового потенциала, которое обеспечит определенный экономический и социальный эффект, а не максимальную экономию затрат на рабочую силу, так как известно, что дешевая рабочая сила – не всегда самая лучшая, особенно для выпуска высококачественной продукции. Следовательно, минимизация затрат как критерий эффективности должна рассматриваться применительно к достижению конкретных количественных и качественных параметров трудового потенциала.

1.4. Политика управления персоналом на внутреннем рынке труда

В практике управления выделяют два вида рынка труда: внешний и внутренний. Их основным различием является система профессиональной подготовки, практика продвижения и заполнения вакансий в компаниях, особенности регулирования. В управлении персоналом, внешний и внутренний рынки труда рассматриваются в частности как внешние и внутренние источники найма персонала. Компании, осуществляя поиск претендентов на замещение вакантных должностей, работают преимущественно на тех или иных рынках в зависимости от принятой кадровой политики (открытой или закрытой).

Рассмотрим факторы, характеризующие, внутренний рынок труда. 

Внутренний рынок труда ориентирован на: 

1) подготовку работников по профессиям и видам работ, специфическим для конкретной организации;

2) внутрифирменное профессиональное и служебное движение кадров (по горизонтали и вертикали);

3) ограничение профессиональной мобильности и текучести кадров, что позволяет предпринимателям ориентироваться на более длительный период профподготовки и повышения квалификации работников, вкладывая средства в процесс постоянного образования сотрудников (проведение тренингов, семинаров и др.);

4) регулирование производственных отношений осуществляется путем установления гарантий занятости и стимулирования продолжения работы на фирме, классификации работ, основанного на взаимосвязи рабочих мест, повышении профессионально-квалификационного уровня работников;

5) производственный процесс рассчитан на применении труда работников широкого профиля.


Внутренний рынок представляет собой систему социально-трудовых отношений, ограниченных рамками одной организации, внутри которой назначение цены рабочей силы (т.е. заработной платы, получаемой персоналом) определяется не спросом и предложением, как на внешнем рынке труда, а административными правилами и процедурами. На многих предприятиях существует более или менее детальная иерархия видов деятельности. Такая иерархия представляет собой служебную лестницу работника. Новый работник, пришедший в организацию, начинает свою карьеру с самой низшей ступеньки. Это так называемый «входной порт», при котором происходит контакт с внешним рынком труда. Далее начинается продвижение по служебной лестнице, если работник обладает требуемыми качествами и квалификацией. Здесь для замещения вакантных должностей используются внутренний конкурс, ротация кадров и некоторые другие методы, о которых мы скажем позднее. Поскольку при наборе персонала на низшую позицию, организация должна конкурировать с другими фирмами, использующими работников таких же профессий, то на этом этапе ставки заработной платы частично определяются спросом и предложением, используемом на внешнем рынке труда. Хотя существуют преимущества качественного характера, которые позволяют устанавливать ставки оплаты труда ниже рыночной. К таким преимуществам относятся: использование студентов, еще не являющихся дипломированными специалистами, ориентация на мотивы причастности к работе на фирме, если эта фирма – «бренд», на профессиональный интерес, возможность сделать карьеру и некоторые другие мотивы поведения работников. Однако на дальнейших ступенях служебной лестницы уровень заработной платы определяется и административными правилами и корпоративными критериями.


Основными правилами возникновения и существования внутренних рынков труда являются специальная квалификация работников, профессиональная подготовка на рабочем месте, корпоративная культура, принятая в данной организации, экономия издержек на персонал, связанная с обучением и переподготовкой работников и трансакционные издержки на рынках труда. Под трансакционными издержками в данном случае понимаются издержки, связанные с осуществлением сделок на рынке труда, передачей прав собственности на основной товар – труд. Затраты, связанные с куплей-продажей персонала включают в себя издержки на найм или увольнение, на размещение рекламы о вакансиях или поиске работы, на доступ к информационным базам данных о спросе и предложении тех или иных специальностей, на процедуру отбора персонала, включая оплату труда менеджера по персоналу и другие.

Внутренний рынок труда является достаточно эффективным, он уменьшает текучесть трудовых ресурсов в компаниях, сокращает издержки на обучение персонала и трансакционные издержки. Снижается вероятность повышения по службе некомпетентного или непроизводительного работника, поскольку продвижение проводится на основе оценки его деятельности за определенный период. Внутренний рынок труда способствует долгосрочной эффективности компании. Это выигрыш, который компания получает от улучшения знаний и навыков работников и который неограничен временными рамками. Использование существующих на данный момент на внешнем рынке кадров с более высокими навыками и более высокой квалификацией приносит лишь краткосрочный выигрыш с точки зрения эффективности. Поэтому если компания планирует свою деятельность в стратегической перспективе, то она должна ориентироваться на поиск и развитие персонала на внутреннем рынке труда. А сама по себе служебная лестница, т.е. деловая карьера, является сильным мотиватором, позволяющим работникам, особенно молодого возраста, повышать производительность своего труда. Все эти факторы свидетельствуют об эффективности действия внутреннего рынка труда. Рассмотрим преимущества и недостатки внутреннего  рынка труда в качестве источника для подбора персонала
.

Таблица 2.1

Преимущества и недостатки внутрених источников привлечения персонала.

	Преимущества
	Недостатки

	Возможности для продвижения по служебной лестнице для сотрудников
	Ограниченные возможности в подборе персонала

	Повышение мотива причастности к организации
	Возможность возникновения конфликтных ситуаций в процессе конкурсного отбора между сотрудниками компании

	Улучшение социально-психологического климата в коллективе
	Возможность возникновения неформальных отношений -«семейственности», при решении деловых вопросов между бывшими коллегами, один из которых стал руководителем.

	Сохранение уровня заработной платы по сравнению с требованиями рынка труда, который подвержен изменениям
	Снижение производительности труда работников, не занявших вакантную должность

	Снижение затрат на подбор, наем и обучение персонала, а также в связи с уменьшением текучести кадров.
	Неудовлетворение до конца потребности в кадрах только путем перевода или ротации

	Не требуется длительная адаптация  персонала.
	Переподготовка или повышение квалификации персонала на новую должность требует дополнительных временных и финансовых затрат

	Повышение мотивации труда и удовлетворенности трудом.
	Субъективный подход к профессиональным качествам некоторых работников при занятии вакантной должности из-за их лояльности компании (большой стаж работы в данной организации)


Итак, подведем некоторые итоги. Из приведенной таблицы видно, что использование компаниями внутренних рынков труда для привлечения кандидатов на замещение вакантных должностей повышает мотивацию труда персонала, предоставляет возможности для продвижения по службе, улучшает морально-психологический климат в коллективе, но полностью не удовлетворяет потребности в кадрах и не способствует интенсивности производства. Очевидно, что деятельность фирм по набору персонала на   рынках труда в первую очередь должна определяться целями и задачами, стоящими перед организацией.


Политика управления персоналом (или как ее называют по другому кадровая политика) это система работы с персоналом, осуществляемая руководством организации, объединяющая различные способы воздействия на персонал и имеющая своей целью создание высокопроизводительного коллектива, с хорошим социально-психологическим климатом, для реализации целей стоящих перед предприятием, в сочетании с удовлетворением потребностей, стоящих перед работниками. Наиболее перспективным видом кадровой политики, направленной на повышение эффективности работников является мотивационная политика, т.е. такая, которая учитывает интересы и потребности работников, осуществляя по возможности индивидуальный подход к каждому работнику, демонстрируя отношение к нему как к личности, и применяя те методы управления персоналом, которые позволят наиболее быстрым и эффективным путем удовлетворить как цели, стоящие перед предприятием, так и сообразуемые с ними цели, стоящие перед персоналом.


Важнейшее условие, которое необходимо учитывать при формировании политики управления персоналом на предприятии, так это то, чтобы она соответствовала государственной социально-экономической политике, правовым и общественным нормам. Помимо этого необходимо учитывать и такие обстоятельства, как сочетание тактических и стратегических целей, стоящих перед предприятием, и средств их достижения, сбалансированность элементов стимулирования и эффективности деятельности работников. Основой политики управления персоналом является демократичный стиль управления, индивидуальный подход к людям с учетом знания их потребностей, интересов и ценностных ориентаций, учет интересов социальных групп в организации, соблюдение справедливости в отношении персонала. 


Содержание политики управления персоналом составляют ее элементы: политика занятости, политика обучения и развития персонала, политика стимулирования и оплаты труда, политика благосостояния (социальная политика) и политика трудовых отношений.


Рассмотрим эти элементы более подробно.


Политика занятости заключается в обеспечении компании высококвалифицированным персоналом, создании привлекательных условий труда и обеспечения его безопасности, а также предоставления возможностей для служебного и профессионального роста работников с целью повышения их мотивации к трудовой деятельности.


Политика занятости во многом проявляется через найм персонала из внутренних источников. 

Внутренние источники для замещения вакантных должностей – это люди, работающие в организации. Передовой опыт зарубежных стран, например, японский, показывает, что в фирмах сначала объявляется внутренний конкурс на замещение вакантных должностей и только в случае отрицательного результата, принять участие в конкурсе приглашают специалистов из внешней среды. Такие методы укрепляют морально-психологический климат в коллективе, формируют чувство приверженности компании, повышают мотивацию к эффективной деятельности на благо компании.
Внутренний конкурс является одним из методов набора персонала из внутреннего источника. Кадровая служба рассылает по подразделениям информацию об имеющихся вакансиях, извещает об этом всех работников и предлагает принять участие в конкурсе.

 Другим методом является совмещение профессий. Этот метод целесообразен при совмещении должностей работников организации, особенно если объем работ небольшой или исполнитель требуется на короткое время, например, на время отпуска другого сотрудника. В российских производственных организациях в последнее время достаточно часто встречается совмещение профессий и должностей. Так мастер одного производственного участка одновременно выполняет обязанности другого мастера. Это позволяет ему получать дополнительный приработок в условиях низких ставок заработной платы.

Весьма эффективным и распространенным, как в России, так и за рубежом методом является ротация кадров, т.е. перемещение специалистов или руководящих работников с одной должности на другую в рамках одной организации. Ротация кадров предусматривает: повышение в должности с расширением полномочий и круга должностных обязанностей; повышение уровня квалификации, сопровождающееся поручением руководителю или специалисту более сложных задач, без повышения в должности, но с увеличением заработной платы; смена задач и обязанностей в связи с переводом на равноценную должность без повышения в должности и заработной плате.

Ротация кадров способствует повышению кругозора, управленческой квалификации и в итоге способствует продвижению сотрудников по служебной лестнице.

Существуют также альтернативы найму новых работников, тем не менее, это один из способов удовлетворения потребностей в персонале на внутренних рынках труда. К ним относятся такие меры как сверхурочная работа, когда организации требуется увеличить объем выпускаемой продукции. Преимущество сверхурочной работы состоит в том, что не требуются затраты на подбор и поиск нового персонала. Однако сверхурочная работа ограничивается требованиями Трудового Кодекса РФ (ст. 99). Сверхурочные работы не должны превышать для каждого работника четырех часов в течение двух дней подряд и 120 часов в год.

Другим альтернативным способом является временный наем персонала, например, в связи с сезонными работами, когда с увеличением объемов работ, временно производится добор персонала по мере увеличения объемов деятельности компании, кроме этого временный набор персонала является способом проверки деловых качеств работников, с лучшими из которых можно продлить контракт на постоянной основе.

Также могут привлекаться специализированные фирмы для осуществления отдельных видов деятельности, например, аудиторские компании для ведения бухгалтерского учета или юридические – для консультаций по различным вопросам хозяйственного права, а также уже упоминавшиеся кадровые агентства для набора персонала.

Политика обучения и развития персонала – это формирование соответствующей базы для обучения работников, реализующееся с той целью, чтобы повысить квалификационный уровень работников и как следствие, предоставить им возможность для профессионального и служебного продвижения. Подробнее вопросы  корпоративного обучения персонала будут рассмотрены в главе 4.

Политика стимулирования и оплаты труда – это предоставление работникам возможности увеличения своего дохода на более высоком уровне, чем это может быть предложено другими фирмами, на данном сегменте рынка, в соответствии со способностями, опытом и ответственностью работников. 

Политика благосостояния, реализуемая через осуществление социальной политики предприятия по отношению к своим работникам – это обеспечение более широкого набора услуг и льгот, чем у других работодателей на том же сегменте рынка, в то же время необходимо создавать такие социальные условия, которые были бы обоюдно выгодны как для нанимаемого работника, так и для предприятия-работодателя. 

Эти два элемента кадровой политики будут рассмотрены в главе 5.

Политика трудовых отношений – это установление определенных процедур, применяемых при решении трудовых споров и конфликтов в трудовом коллективе. Она в большинстве случаев реализуется через систему социального партнерства, которая будет подробно рассмотрена в главе 5. 

Таким образом, каждый из вышеперечисленных составных элементов политики управления персоналом, требует эффективного механизма выполнения, и охватывает такие направления деятельности, как анализ рабочих мест, методы найма персонала, способы отбора, продвижения по службе, увольнения работников и т.д., т.е. те мероприятия, которые реализуются в сфере занятости. Наряду с этим происходит реализация таких мероприятий как оценка новых работников, их практическое обучение и развитие их деловых и профессиональных качеств, т.е., меры, относящиеся к сфере обучения и развития. 

В сфере оплаты и стимулирования труда происходит реализация таких мероприятий, как оценка деятельности работников, установление скользящих ставок оплаты труда, учет различий в уровне жизни различных социальных групп при реализации программ стимулирования работников предприятия и мероприятия, связанные с назначением корпоративных пенсий, пособий по болезни и нетрудоспособности, оказание медицинских услуг, оплаты транспортных расходов, предоставление жилья, улучшение условий труда, в частности организация питания и т.п., как меры, относящиеся к политике благосостояния работников. И, наконец, установление стиля руководства, удовлетворяющего условиям данной организации, соблюдение принципов социального партнерства, решение трудовых споров в области политики трудовых отношений.

Глава 2. Оценка деятельности персонала

2.1. Методы деловой оценки сотрудников
Деловая оценка персонала представляет собой процедуру, проводимую с целью выявления степени соответствия личных и профессиональных компетенций работника, а также, количественных и качественных результатов его деятельности определенным критериям, предъявляемым производственной ситуацией и спецификой организации.

Деловая оценка применяется в двух вариантах.

1) При отборе потенциальных кандидатов на вакантные  должности.

2) Текущая (периодическая) оценка профессиональных и личностных компетенций работающих сотрудников, проводимая не реже одного раза в год. 
Оба этих варианта будут последовательно рассмотрены ниже.


В настоящей главе мы рассмотрим как методы оценки кандидатов на занятие вакантных должностей, так и постоянных сотрудников организации, для которых оценка их деятельности является средством продвижения в служебной карьере и важным мотивационным фактором.

Оценка персонала используется для эффективного подбора и расстановки кадров, помогает решить проблемы оплаты и стимулирования труда, выявить лояльность работников по отношению к организации.


Оценка деятельности проводится в отношении всех категорий работников, хотя значимость ее для отдельных категорий различна. Оценка знаний, умений и деловых качеств руководителя несравненно более сложная задача, чем оценка профессиональной квалификации рабочих, даже на сложных работах. У рабочих этот результат выражается количественно, тогда как оценка результатов труда руководителей и специалистов представляет собой сложную методологическую проблему.


Задача деловой оценки персонала состоит в выявлении его трудового потенциала, степени его использования, соответствия работников занимаемой должности или его готовности занять конкретную должность, в том, чтобы охарактеризовать эффективность его деятельности и ценность работника для фирмы.


Важной задачей деловой оценки является обеспечение обратной связи: работник должен знать, как оцениваются результаты его труда и его стремление к эффективному выполнению своих обязанностей со стороны администрации предприятия. В процессе деловой оценки, следует, открыто обсуждать прогрессивные сдвиги в деятельности работника, выбор путей улучшения этой деятельности. Работник должен понимать, какие ошибки он совершает и как можно их устранить. В процессе оценки  сотрудник получает представление и о своих сильных сторонах, обсуждает с руководителем пути дальнейшего профессионального и карьерного развития.
На результатах деловой оценки базируется решение таких проблем как:

1. Подбор кадров (оценка квалификации, профессиональных и личных компетенций);

2. Определение соответствия занимаемой должности (аттестация работников, оценка полноты и четкости исполнения должностных функций);

3. Оптимизация использования кадров (использование личностных и профессиональных ресурсов работников в соответствии целями компании);

4. Выявление личного вклада работников в результаты работы (организация стимулирования работников или установление мер взыскания);

5. Карьерный рост решение о профессиональном развитии сотрудника (формирование кадрового резерва, направленность повышения квалификации, разработка программ повышения квалификации управленческих работников)

6. Оптимизация организационной структуры

7. Совершенствование управления (повышение ответственности работников, укрепление взаимосвязи между подчиненными и руководством).

Каждая из этих проблем связана с разными аспектами деловой оценки. Так, при приеме на работу требуется оценка личных качеств и профессиональных навыков кандидата, аттестация персонала проводится для оценки результатов труда, а для этого необходимы другие методические приемы оценки.

Основными требованиями к проведению деловой оценки работников являются:

· объективность (использование достаточно полной системы показателей для оценки работника, выявления его характеристик, поведения, охват длительного периода работы);

· оперативность – своевременность и быстрота оценки, регулярность проведения;  

· гласность – широкое ознакомление работников с порядком и методикой проведения оценки, доведение ее результатов до всех заинтересованных лиц;

· демократизм;

· единство требований оценки для всех лиц однородной должности;

· простота, четкость и доступность процедуры оценки;

· результативность – обязательное и оперативное принятие мер по результатам оценки;

· максимально возможная автоматизация процедуры оценки.

Содержание оценки должно отвечать на вопрос «Что мы оцениваем?»

Различают три варианта деловой оценки. Это оценка личных качеств работника, оценка результатов труда, оценка самого труда.

Под последним видом понимается, что сделал работник для получения тех или иных результатов.

При оценке личных качеств, необходимо определить какие качества выбрать из большого перечня, какие считаются основными для работника, занимающего ту или иную должность, помогут ли выбранные качества достаточно объективно оценить количественно всех работников с использованием одной и той же методики или требуются отдельные методики для каждой группы работников. Так, при оценке личных качеств руководителя следует оценить требования к знаниям, требования к умениям, свойства характера работника. Проверка опыта и навыков проверяется по результатам практической деятельности.

Оценка труда может быть выполнена также с различных позиций, поскольку может отражать сам процесс труда по его внешним признакам, оценку затрат труда, и оценку его сложности.

Процедура оценки включает выбор места проведения оценки. Теоретически и практически лучшим местом считается то, где будет принято решение по результатам оценки.

Этапы оценки труда на конкретном рабочем месте предполагают:

· Описание функций;

· Определение требований, 

· Оценку по факторам конкретного исполнителя;

· Расчет общей оценки;

· Сопоставление с эталоном (стандартом);

· Оценку уровня сотрудника;

· Доведение результатов оценки до аттестуемого работника.

Для эффективности процедур оценки на каждом конкретном предприятии, они должны отвечать следующим требованиям:

· используемые критерии должны быть понятны исполнителю и оценщику;

· информация, используемая для оценки должна быть доступна;

· результаты оценки труда должны быть увязаны со стимулированием;

· система оценки должна соответствовать конкретной ситуации, сложившейся на предприятии.

Процедура оценки включает в себя место проведения оценки. Теоретически и практически лучшим местом считается то, где может быть принято заключение по результатам оценки.

Для проведения оценки создается комиссия, куда включаются следующие представители организации: непосредственный руководитель, представитель службы управления персоналом, вышестоящий руководитель, коллеги работника из других подразделений. 
Можно выделить три основных уровня оценки:

1) Повседневная оценка профессиональной деятельности (сильных и слабых сторон). Периодичность проведения – один раз в день, один раз в неделю. Проводится методом анкетирования по фактическим действиям или методом обсуждения. Может использоваться для установления обратной связи с оцениваемым работником с целью модификации его поведения и обучения.

2) Периодическая оценка исполнения обязанностей. Проводится один раз в полгода, год. Метод – анкетирование по фактическим действиям  и результатам труда, а также интервью и обсуждение. Цель оценки – определение перспективы и разработка совместных целей.

3) Оценка потенциала. Разовая или перманентная. Проводится путем тестирования. Служит для построения кадрового прогноза, планирования карьеры.

К методам деловой оценки относятся:

1) Метод экспертных оценок – сбор мнений экспертов (специалистов по тем или иным вопросам) их анализ и заключение. 

2) Индивидуальная оценка (балльный метод) – оценочная анкета – стандартизированный набор вопросов или описаний. Специалист, проводящий оценку, отмечает наличие или отсутствие определенной черты у оцениваемого работника и ставит отметку напротив ее описания. Общий рейтинг составляет сумму отметок (баллов).

3) Модификация оценочной анкеты – сравнительная анкета. Предлагается список описаний правильного и неправильного поведения на рабочем месте. Оценщики располагают эти описания по шкале от «отлично» до «плохо». Лица, проводящие оценку, труда конкретных исполнителей, отмечают наиболее подходящие описания. Оценкой результативности труда является сумма рейтингов по отмеченным описаниям.

4) Шкала рейтингов поведенческих установок. В бланке описываются решающие ситуации профессиональной деятельности. Бланк рейтинга содержит обычно от шести до десяти специальных характеристик результативности труда, каждая из которых выводится из пяти или шести решающих ситуаций с описанием поведения. Лицо, проводящее оценку, отмечает то описание, которое в большей степени соответствует квалификации оцениваемого работника. Тип ситуации соотносится с баллом по шкале.

5) Методы групповой оценки. Дают возможность провести сравнение эффективности работы сотрудников внутри группы, сопоставить работников между собой.

6) Метод классификации. Лицо, проводящее оценку, должно распределить всех работников поочередно, от лучшего до худшего, по какому-нибудь общему критерию. Если количество работников больше 20 то возникают сложности. Проще выделить самого успешного или неуспешного, чем проранжировать средних. Можно использовать метод альтернативной классификации. Выбрать самого лучшего и самого худшего, а затем отобрать следующих за ними и т.д.

7) Метод парного сравнения – сравнение каждого с каждым производится в специально сгруппированных парах. Затем отмечается количество раз, когда работник оказывается лучшим в своей паре и на основании этого строится общий рейтинг. Оценка может быть затруднена, если число сотрудников слишком велико.

8) Метод «карьерного интервью». На предприятиях малого и среднего бизнеса, проводятся так называемые «карьерные интервью» с периодичностью один-два раза в год, весной и осенью. Эти мероприятия проводятся по желанию самого работника. Они представляют собой встречу работника с непосредственным руководителем, менеджером по персоналу и вышестоящим руководителем, имеющим право принимать решение о поощрении или наказании работника. На этой встрече анализируются результаты деятельности работника за истекший период, отмечаются положительные и отрицательные результаты, выслушиваются пожелания работника о расширении сферы деятельности на данной должности или ротации на другую должность, а также повышении должностного оклада. После анализа результатов деятельности работника принимается решение, в котором по возможности согласуются его потребности с целями и интересами организации.

Описав основные методы оценки деятельности персонала, перейдем к рассмотрению конкретных способов оценки отдельных категорий работников.



2.2. Определение компетенций потенциальных кандидатов на занятие вакантных должностей 

При проведении найма и отбора персонала в организацию решается задача, стоящая перед любым предприятием – удовлетворить спрос на необходимую рабочую силу в количественном и качественном выражении.

При этом всегда возникают два вопроса:

1. Какими профессиональными и личными качествами должны обладать нанимаемые работники, и какими способами, можно их оценить

2. Где искать кандидатов, удовлетворяющих необходимым требованиям и обладающих качествами, необходимыми для достижения целей, стоящих перед организацией

Ответ на второй  вопрос был дан в предыдущей главе, где был описан механизм подбора персонала на внутреннем рынке труда. Наряду с внутренним существует и внешний рынок труда. Именно они и являются источниками для найма персонала и любая организация в зависимости от выбранного типа кадровой политики (закрытой или открытой) осуществляет набор персонала.

Ответ на первый вопрос гораздо сложнее. Для того чтобы составить эффективный трудовой коллектив, работающий в режиме единой команды, совсем недостаточно просто удостовериться в том, что работники, претендующие получить ту или иную должность, просто обладают необходимой специальностью, подтвержденной соответствующим дипломом и имеют стаж работы по этой специальности, отраженный в трудовой книжке. Некоторые предприятия, преимущественно относящиеся к государственному сектору экономики, практикуют такой подход найма персонала, доставшийся по наследству из советской системы управления кадрами. Такой подход носит сугубо формальный характер, позволяя удовлетворить фактическую потребность в персонале, но, совершенно не решая проблем эффективности труда. На коммерческих предприятиях, где основной целью является извлечение и максимизация прибыли такой подход не годится. Работники, обладающие необходимыми формальными документами могут быть совершенно не компетентными в профессиональной области, не иметь необходимых навыков, знаний и умений. Кроме того, зачастую в силу возрастных особенностей, они не хотят или не могут осваивать новую технику, овладевать компьютерными программами и т.д. 

Наряду с этим важное место играют личные характеристики работника, во многом определяемые характером и темпераментом и другими психологическими особенностями. Для того чтобы вновь принятые работники смогли наиболее быстро социально адаптироваться, усвоить правила корпоративной культуры, принятой в данной организации, и работать без конфликтов, способствуя созданию положительного социально-психологического климата в коллективе, они должны обладать определенными личностными компетенциями. И задача менеджеров по персоналу занимающихся отбором кандидатов оценить личностные особенности претендентов. 


Рассмотрим, как можно оценить профессиональные и личностные  компетенции профессиональных кандидатов. В первую очередь это происходит в период проведения процедуры отбора. На каждой фирме может быть своя технология проведения данной процедуры, однако, как правило,  она содержит ряд универсальных следующих положений:

1. Оценка резюме (при подборе специалистов и менеджеров), оценка анкеты (при подборе рабочих и линейного персонала).

2. Телефонное собеседование (предварительная отборочная беседа).
3. Интервью.
4. Тестирование

5. Тестовое задание (при подборе специалистов и менеджеров)

6. Принятие решения по кандидату.

Процедура отбора персонала особенно при подборе специалистов и менеджеров начинается с прохождения предварительной отборочной беседы. Такая беседа проводится специалистом кадровой службы (менеджером по набору персонала), иногда уже на этом этапе к беседе привлекается линейный менеджер, который впоследствии становится непосредственным начальником принимаемого на работу сотрудника. Цель отборочной беседы – оценить общий уровень претендента (его адекватность), уровень его образования, внешний вид и определяющие личностные качества (манера разговаривать, поведение и т.п.). Во многих современных организациях, во время отборочной беседы проводится так называемая проверка на “face-контроль”. Это не только проверка внешнего вида претендента, но и его соответствие корпоративной культуре, принятой в данной организации, а также возможность его адаптации в коллективе работающих сотрудников. Понятие “face-контроль” формируется в организации руководителями или хозяевами в зависимости от формы собственности. На практике, это означает, что если, например, коллектив работников состоит из молодых сотрудников от 22 до 30 лет с определенными интересами и взаимоотношениями (общение на «ты» и т.п.), то у сотрудника старше  40 лет, имеющего семью, скорее всего, возникнут проблемы во взаимоотношениях с коллективом, несмотря на то, что он может обладать всеми необходимыми деловыми качествами. На такое развитие событий может повлиять множество факторов: и стиль одежды, и неловкость сотрудников, в обращении к более старшему товарищу на «ты», и его нежелание задерживаться после окончания рабочего дня для выяснения каких-либо неформальных вопросов, да и просто разные интересы в силу возраста. Поэтому задача менеджера по персоналу - понять сможет ли потенциальный кандидат соответствовать корпоративной культуре организации.

Не секрет, что на данном этапе отсеивается довольно большое число потенциальных кандидатов.
При подборе специалистов и менеджеров высокоэффективно проведение первичного собеседования по телефону.  

Первым этапом при подборе на рабочие специальности и вторым для специалистов и менеджеров, является заполнение бланка заявления и анкеты. Эта ступень присутствует в любой процедуре отбора, независимо от типа предприятия. Число вопросов анкеты должно быть минимальным. Они должны затрагивать информацию, касающуюся прошлой работы претендента, и его биографические данные, так чтобы на их основе можно было провести стандартизированную оценку кандидата. Вопросы должны быть последовательными и нейтральными, чтобы не вызывать у кандидата желания отказаться от ответа на вопросы. Здесь же указывается, есть ли у кандидата рекомендации с предыдущих мест работы, и может ли кто-либо подтвердить это (должность, фамилия и контактный телефон рекомендовавшего человека).

Третий этап -  интервью (беседа по найму). Это один из основных этапов в процедуре отбора кандидатов. Окончательные решения о приеме принимаются, как правило, после проведения интервью. Существует несколько видов такой беседы, она во многом зависит от способностей интервьюера и его подготовки к проведению подобной беседы. Наиболее информативная – беседа не по схеме, когда готовится лишь список тем, которые надо затронуть, а далее интервьюер, задавая наводящие вопросы, выуживает из кандидата всю необходимую ему информацию, определяет его знания, способности, умение ориентироваться в нестандартной ситуации. Как правило, интервью проводит будущий непосредственный руководитель (супервайзер). 
Четвертый этап - тестирование. Он проводится не всегда, а лишь тогда когда нужно выявить профессиональные способности и умения кандидата, а также выявить его психологические особенности, склад характера, уверенность в себе, умение уживаться в коллективе. Практически во всех негосударственных предприятиях, потенциальные кандидаты на работу проходят этап тестирования. Тестирование позволяет сформировать мнение о способностях кандидата, возможные перспективы его профессионального и должностного роста, выявить специфичность его трудовой мотивации. Применяемые тесты обычно бывают нескольких видов: на профпригодность, когда моделируется ситуация, некоторым образом похожая на работу, которую придется выполнять; тесты способностей, направленные на оценку общего уровня развития и особенностей мышления, обучаемости, памяти и других психических функций; биографические, анализирующие особенности интеллекта, семейные отношения, главные потребности и интересы; личностные, выявляющие оценку развития отдельных качеств личности или отнесение человека к определенному типу темперамента и характера. 

Пятый этап заключается в проверке документов, послужного списка и рекомендаций. Данный этап носит уже формализованный характер, так как предварительное решение было принято на предыдущем этапе. Но, тем не менее, он необходим для документального подтверждения качественных особенностей потенциального кандидата. Менеджер по персоналу должен проверить наличие всех необходимых документов для поступления на работу. Статья 65 ТК РФ оговаривает перечень документов, которые необходимо предъявлять при заключении трудового договора. К ним относятся: паспорт или иной документ, удостоверяющий личность, трудовая книжка (исключая работу по совместительству), страховое свидетельство государственного пенсионного страхования, документы воинского учета (для военнообязанных), документ об образовании, о квалификации или наличии специальных знаний – при поступлении на работу, требующую специальной подготовки, справку об отсутствии (наличии) судимости, выданную органом внутренних дел. Особенно важно предъявление такого документа при приеме на работу педагогических работников, связанных с обучением и развитием несовершеннолетних. 

Иные документы, не предусмотренные Трудовым Кодексом или иными федеральными законами требовать, от лица, поступающего на работу, запрещается. Однако кандидат на вакантную должность вправе самостоятельно предоставить дополнительные документы (рекомендации с предыдущего места работы, дополнительные сертификаты и т.п.) если он считает, что они могут помочь получить желаемую работу. В частности информация из рекомендательных писем или бесед с людьми, которых кандидат назвал в качестве рекомендателей, может позволить уточнить, что конкретно и как успешно, кандидат делал на предыдущих местах работы или учебы. Если у кандидата присутствуют основные необходимые документы и они заполнены в надлежащем порядке в соответствии с действующим законодательством, то формальных препятствий к его приему быть не должно.

Отдельным этапом является медицинское освидетельствование. Он проводится не всегда, в тех случаях, когда работа предъявляет особые требования к здоровью кандидата. Как правило, это профессии, когда работник отвечает за жизнь других людей. К таким профессиям относятся: водители, машинисты поездов, летчики, моряки, охранники и т.д. Если по медицинским показаниям кандидат не отвечает предъявляемым требованиям, то он не попадает на претендуемую должность, либо ему может быть предложена другая работа, к которой не предъявляются столь высокие требования к состоянию здоровья.

Заключительным этапом является принятие конечного решения о приеме. Такое решение принимает руководитель организации на основе сравнения представленных результатов по этапам отбора. В некоторых случаях, он может вызвать претендента для личной беседы и составления собственного мнения о нем, например, если кандидат должен работать в администрации (юрист, экономист, бухгалтер, менеджер по персоналу, секретарь и т.п.). После окончательного принятия решения руководителем, следует его исполнение в установленном порядке. 

Процедура отбора персонала может включать в себя не все упомянутые звенья в силу субъективных обстоятельств или в зависимости от организационно-правовой формы собственности предприятия. Это заключается в том, что на государственных предприятиях обычно используются этапы предварительного беседы, интервью, подачи заявления и заполнения анкеты с биографическими данными, а также тщательной проверки необходимых документов, в соответствии с требованиями Трудового Кодекса РФ. А также часто проводится медицинский осмотр сотрудников. То есть прием на работу часто носит формализованный характер, и, если у потенциального кандидата есть необходимая квалификация, подтверждаемая документами, то, скорее всего он будет принят. При этом редко выявляются и учитываются его психологические особенности, и склад характера, что впоследствии приводит к ухудшению социально-психологического климата в коллективе, в частности в процессе адаптации.

В организациях негосударственного сектора экономики, особенно на предприятиях малого и среднего бизнеса, как раз большое внимание уделяется тестированию кандидатов и интервью с ними, в результате которых выявляются их деловые качества и психологическая совместимость. Но при этом часто не учитывается состояние здоровья работников, а также наличие специального образования (нередко на должности специалистов принимаются студенты, которые работают с энтузиазмом, и им можно платить меньшую заработную плату, однако в силу недостатка специального образования, они часто допускают ошибки в работе).

Оптимальным, особенно при наборе на должности специалистов и руководящего состава, является синтез способов, применяемых в государственных и коммерческих организациях.

Таким образом, если подходить к проведению процедуры отбора персонала не формально, а творчески, проявляю определенную инициативу можно определить многие деловые и личностные характеристики потенциальных кандидатов. 

Остановимся несколько подробнее на этапах интервью и тестирования, так как именно на них производится деловая оценка потенциальных кандидатов, позволяющая выявить их характеристики. 

Поэтому имеет смысл привести в качестве примеров некоторые вопросы, анкеты и тесты, которые авторы рекомендовали к использованию в процессе своей практической деятельности в различных организациях.

Проблемы, затрагиваемые в интервью, включают примерно следующие вопросы:

1. Каковы цели кандидата на краткосрочную и долгосрочную перспективу, чего он ожидает от работы в данной организации?

2. Что кандидат предпринимает для достижения поставленных целей?

3. Почему кандидат заинтересован в получении этой работы?

4. Что для него более важно: предлагаемое денежное вознаграждение или удовлетворение от процесса выполнения работы, которая нравится?

5. Назовите свои основные сильные и слабые стороны (достоинства и недостатки)?

6. Считает ли кандидат, что уровень его образования позволит ему выполнять работу, на получение которой он претендует? Планирует ли он продолжать свое образование?

7. Как работает кандидат в кризисных ситуациях?

8. Как скоро он сможет проявить на работе свои знания и способности?

9. На каком из предыдущих мест работы ему нравилось более всего и почему?

10. Что является наиболее важным в процессе труда? 

Приведенный перечень вопросов является условным, хотя вопросы такого плана задаются кандидату наравне с другими. Следует учитывать то обстоятельство, что люди приходят устраиваться не в одну лишь организацию, а в разные, где выбирают наилучшие для себя условия. Поэтому потенциальные кандидаты поднаторели в ответах на подобные вопросы и это должен учитывать интервьюер.


В беседе по найму следует также выяснять, в чем состоит мотивация труда работника, и хотя мотивация явление сложное, тем не менее, при приеме на работу следует выяснять хотя бы основной набор факторов мотивации, выражаемых через потребности.


Для этого потенциальному кандидату можно предложить заполнить следующую анкету, составленную автором на базе «иерархии потребностей» А.Маслоу и теории приобретенных потребностей Д.МакКлелланда и адаптированную к условиям труда в отечественных организациях различных форм собственности.

	Анкета для опроса работников государственных и негосударственных предприятий на базе содержательных теорий мотивации

1 Ваша профессия, специальность и занимаемая должность (вписать)

_________________________________________________________________;

2 Образование (среднее, ср/специальное, высшее, другое)

(нужное подчеркнуть или вписать) ___________________________________;

3 Пол (муж / жен) (нужное подчеркнуть);

4 Возрастная категория (нужное подчеркнуть)

(от 18 до 25 лет; от 26 до 35 лет; от 36 до 60 (55) для женщин; старше 60 (55) лет

5 Стаж работы на предприятии / общий трудовой стаж  _____/______ лет;

6 Какие мотивы побуждают Вас к трудовой деятельности (подчеркните все устраивающие вас варианты или впишите свои)

а) Материальные 
· потребность постоянного получения заработной платы, (даже невысокой);  

· вознаграждение за выслугу лет, по итогам работы за год;

· другие поощрения и выплаты; 

· индексация заработной платы;  

· другие _______________________________________________________;

б) Безопасности 

· гарантии пенсионного обеспечения; 

· гарантии занятости;

· обучение на различных курсах при поддержке фирмы;

· оплата временной нетрудоспособности;

· бесплатное медицинское обслуживание;

·  профсоюзные дотации на питание, отдых в санаториях (детский отдых в лагерях);

· другие гарантии социального (длительный оплачиваемый отпуск) характера;

в) Карьера
1) планируете ли Вы свою карьеру самостоятельно;

2) известно ли Вам о планировании вашей карьеры руководством фирмы;

3) хотите ли Вы поменять свой должностной статус?

4) хотите ли Вы работать по другой специальности?

г) Социальные

· многолетняя привычка работать в данном коллективе;

· возможность свободного и дружеского общения с коллегами по работе; 

· ощущение своей нужности людям; 

· другие_________________________________________________________;

д) Самоуважение 

· ваша трудовая деятельность позволяет Вам считать себя полезным работником коллектива, выполняющим необходимую работу;

· получаете ли Вы признание от окружающих за свою трудовую деятельность? 

· ощущаете ли Вы свою компетентность в вашей профессии? 

· самостоятельность в принятии  решений; 

· другие _________________________________________________________;

е) Самовыражение 

· работа, выполняемая Вами является наиважнейшим делом вашей жизни;

· реализуете ли Вы через свой труд все способности и достоинства;

· работа дает Вам возможность выразить себя;

· ощущаете ли Вы свою максимальную вовлеченность в процесс труда? 

· другие _________________________________________________________;

ж) Потребности высшего порядка

· потребность власти (желаете ли вы воздействовать на других людей, для достижения целей своей организации?);

· потребность успеха;

· потребность в причастности к чему или кому - либо ___________________;

· другие _________________________________________________________;

Благодарим Вас за ответы!


Из ответов кандидата на вопросы анкеты, можно сделать вывод, что для него является главным в трудовой деятельности, а в частности от конкретного вида деятельности, которым он планирует заняться.

При проведении беседы, также желательно выяснить какие взгляды общественно-политического характера исповедует кандидат, какие интересы у него в частной жизни, чем он увлекается. Профессиональный менеджер обязательно будет интересоваться не только узкопрофессиональной информацией, но и значительно более широким кругом вопросов, так как заинтересован в скорейшей адаптации нового работника. Для этого можно задать претенденту вопросы следующего характера:

1) Оцените конфликтность коллективов, в которых Вы работали раньше?

Здесь следует выяснить, сколько мест работы сменил претендент, и по каким причинам, как долго работал на каждом из них, желательно изучить рекомендательные письма или отзывы с предыдущего места работы. Таким образом, можно выяснить, не склонен ли он к конфликтам, не является ли «летуном» и т.п.

2) Какие у претендента склонности, привязанности, увлечения? (позволяет определить общий кругозор человека).

3) Принимал ли он участие в общественной жизни коллектива? (участие в корпоративных мероприятиях, способствующих формированию единой управленческой команды, в чем заключалась его (ее) непосредственная роль?).

4) Есть ли у претендента склонность к образованию и самообразованию? (Здесь важно не только выяснить стремится ли он совершенствовать свой профессиональный уровень, получить дополнительное образование, повысить квалификацию и т.п., но и есть ли желание изучать иностранные языки, любит ли путешествовать, какого рода художественную литературу читает. Посещает ли он (она) театры, концерты, фильмы и т.д.)

5) Свойственно ли ему гуманистическое отношение к живой природе? Любит ли он животных? Есть ли у него домашние животные? Как он относится к маленьким детям?

6) Присутствует ли у него желание зарабатывать деньги и делать карьеру? 

Это далеко не полный перечень подобных вопросов, который следует задавать, чередуя  с вопросами профессионального характера, приведенными выше. 

Для того чтобы правильно произвести расстановку вновь набранного персонала, необходимо учитывать характерологические особенности работников, а также тип темперамента. Достаточно часто, особенно в государственных организациях, конкретную работу поручают имеющемуся работнику, без учета его особенностей, и он не справляется с ней. И дело тут не способностях, не в лености, а в том, что человек имеет определенную «акцентуацию», т.е. ярко выраженные, превалирующие черты характера. Он может быть интровертом, т.е. человеком, углубленным в свой внутренний мир, в свои мысли, любящим работать индивидуально и при этом он может принести большую пользу организации. Большой процент системных разработчиков, тестировщиков и других специалистов, работающих с ПЭВМ, являются по своему складу характера интровертами. Если таким людям поручить коллективную работу по поиску решений, управление персоналом или проведение PR-акций, то такая работа будет бесполезным трудом, который не приведет к желаемому результату. Данные виды деятельности следует поручать работникам с экстравертированным типом личности, т.е. коммуникативным, умеющим работать в команде. Если же им делегировать полномочия по разработке каких-либо технических или технологических идей в индивидуальном порядке, требующих методичности и внимания к деталям, то они также вряд ли успешно справятся с поставленной задачей.

В настоящее время разработано множество психологических рекомендаций о том, какими видами деятельности следует заниматься людям с разным типом характера.

 Однако, по мнению автора, разделение работников на интровертов и экстравертов в процессе труда и при расстановке кадров особенно важно. Для определения данного вида акцентуации характера, а заодно и типа темперамента можно использовать известный и широко применяемый тест Айзенка. Психологически совместимыми являются люди с разными типами темперамента, так как они не повторяют, а именно дополняют друг друга, что необходимо для длительного сотрудничества. Если в работе требуется быстрота, то за нее лучше взяться холерику или сангвинику, а если тщательность или терпение, то флегматику или меланхолику. В таком случае пара работников будет гораздо успешнее и устойчивее, чем люди с одинаковым темпераментом. При этом оба партнера должны понимать благоприятность противоположных сочетаний.
2.3. Система оценки деятельности сотрудников организации


В начале данной главы уже были описаны методы, с помощью которых можно проводить оценку деятельности персонала компании. В данном параграфе, автор предлагает рассмотреть методику деловой оценки деятельности и развития сотрудника, составленную при разработке системы диагностики персонала в одной из компаний телекоммуникационной сферы бизнеса.
Персональная оценка деятельности проводится для определения уровня компетентности конкретного работника, его деловых и личных качеств, лояльности к фирме, выявления скрытых возможностей и новых направлений деятельности, а также для принятия решения о качестве его работы за оцениваемый период, и в соответствии с этим о его поощрении (наказании), и о возможностях дальнейшего профессионального и должностного роста и развития. 

Основная цель оценки деятельности – обозначить то, что у сотрудника получается хорошо, а также круг задач, в которых он может добиться улучшения, договориться о конкретных действиях, которые будет предпринимать сотрудник для улучшения своих результатов и о той помощи, которую должен оказать ему линейный руководитель, менеджер по персоналу и развитию, а также, если потребуется, вышестоящее руководство.

Успех проведения процедуры деловой оценки во многом зависит от того, насколько руководителю удастся организовать открытую беседу со своим подчиненным. Для этого следует быть готовым разговаривать с ним на равных, уважать его право иметь собственную точку зрения, высказывая, в том числе и критические замечания о деятельности компании и ее руководства.

Основные этапы проведения процедуры оценки деятельности

Перед началом оценочной беседы объясните Вашему подчиненному причины, по которым Вы считаете необходимым отметить его работу определенной оценкой. К ним могут относиться: 

1. необходимость подвести итоги его работы за оцениваемый период (полгода, год);

2. обозначить сильные и слабые стороны в его работе и области для профессионального  развития;

3. определить личные задачи и цели, которые помогут Вашему сотруднику работать лучше и продуктивнее в следующем отчетном периоде. 

Уделите внимание следующим аспектам во время проведения оценочной беседы:

· обсудите и зафиксируйте успехи и достижения сотрудника;

· проанализируйте сильные и слабые стороны деятельности сотрудника;

· обсудите предложения по улучшению конкретных моментов деятельности сотрудника; 

· договоритесь с подчиненным о том, что будет являться показателем успеха в его деятельности;

· обсудите с подчиненным цели и задачи его личного и профессионального развития (обучения).

Конечным итогом вашей беседы будет являться короткий план развития и список основных задач на предстоящий период.

При проведении процедуры оценки необходимо соблюдать несколько правил:

· не назначайте встречу, если Вы плохо себя чувствуете или у Вас плохое настроение;
· будьте объективны по отношению к сотруднику, говорите как о его профессиональных достоинствах, так и о недостатках;
· поставьте перед собой главную цель – достичь договоренности о конкретных улучшениях в работе.

Перед началом работы по оценке сотрудников, необходимо сформировать комиссию, в которую входят: руководитель организации или его заместитель (председатель комиссии), непосредственный руководитель оцениваемого сотрудника, и кто-либо из функционального руководства компании, но не являющийся начальником над оцениваемым сотрудником, менеджер по персоналу и развитию. На последнего, как правило, возлагаются обязанности секретаря комиссии, подготавливающего и заполняющего предусмотренные формы во время работы комиссии, а также ведущего протокол заседания. 

Порядок заполнения форм

Форма 1 заполняется секретарем комиссии перед началом беседы. 

Форма 2 заполняется секретарем, записывающим в него основные ответы работника, на вопросы, задаваемые ему непосредственным руководителем

Форма 3 заполняется непосредственным руководителем на оцениваемого сотрудника до проведения беседы и обсуждается с другими членами комиссии. По желанию председателя комиссии отдельные положения могут быть высказаны сотруднику во время проведения беседы.

Форма 4 заполняется секретарем, зачитывающим пункты, относящиеся, по мнению руководителя к данной должности, при самооценке со слов работника, а затем непосредственным руководителем. 

Форма 5 заполняется секретарем после совместного обсуждения целей руководителем и работником во время оценочной беседы

Форма 6 заполняется секретарем по мере обсуждения позиций между руководителем и работником. 

Форма 7 заполняется самим сотрудником. Он может сделать эту работу предварительно, до беседы, но индивидуально, без общения с другими коллегами. Рекомендуется присутствие менеджера по персоналу для разъяснения позиций, неясных сотруднику. 

Форма 8 заполняется руководителем и является его заключением о деятельности сотрудника за оцениваемый период. На основании заключения делаются выводы о поощрении и развитии работников.

Примечание 1. Во время проведения оценочной беседы рекомендуется отходить от протокольной формы беседы, задавать любые вопросы, выслушивать мнения работника, но формы при этом должны быть заполнены и подшиты в личное дело работника. 

Примечание 2. При проведении процедуры деловой оценки рекомендуется провести предварительную оценку сотрудника руководителем и подключить ее к общим результатам.

Форма 1.

	Ф.И.О. сотрудника

	Ф.И.О. руководителя, проводящего оценку


	Название должности

	Дата вступления сотрудника в текущую должность


	Название отдела

	На какой должности работал до вступления в текущую 

	Дата проведения оценки деятельности

	Рассматриваемый период деятельности (полгода, год)



Форма 2.

1. Основные должностные обязанности сотрудника 
(цели, задачи, обязанности сотрудника)

1.1. Основная цель моей деятельности (Общее описание цели деятельности сотрудника по отношению к сотрудникам других отделов)
	


	1.2. Мои области ответственности на сегодняшний день  

	1.3. Результаты, достигнутые, по мнению сотрудника, в оцениваемом периоде (полностью ли достигнуты поставленные цели, были ли особые достиженияза оцениваемый периоду)                             


	1.4.  Есть ли разница между ожидаемым выполнением работы и тем, как она выполняется фактически (вкл. скорость работы, аккуратность, наличие неточностей/ошибок и т.д.)  
	1.5. В чем вы видите причины этой разницы (напр, несогласованность целей, демотивация, недостаток знаний, умений, информации, личные трудности 

	1.6. Комментарии (напр., как можно устранить причины и улучшить результаты) 

	
	* Если причина в недостатке знаний, умений – конкретизируйте в следующих разделах


	


Если у Вас есть идеи/предложения по улучшению или оптимизации работы/процессов в компании, пожалуйста, укажите их здесь:

	


Форма 3.

2. Профессиональные знания / квалификация

Отметьте в таблице специальные знания (образование) в своей области, которые необходимы сотруднику для выполнения работы и которыми уже владеет сотрудник, а также важность этих знаний для выполнения работы : 

· Те знания, которые требуются для данной должности – пометьте знаком «X» 

· Знания, которыми обладает сотрудник - пометьте в нужной графе знаком «O»
УРОВНИ ВЛАДЕНИЯ ЗНАНИЯМИ 

БУ – базовый уровень владения знаниями, общее представление об области деятельности.

РУ – рабочий уровень владения знаниями – знание основных принципов данной деятельности.

ОУ – полностью оперативный уровень – детальное знание области деятельности.

В графе «Приоритет» отметьте важность знаний для данной должности:

А -  наиболее важен для данной должности/существенен для выполнения практически ВСЕХ рабочих целей и задач

B – знания нужны для выполнения БОЛЬШИНСТВА рабочих  целей и задач 

С – знания относительно важны (желательны) для достижения НЕКОТОРЫХ целей работы

D – знания не требуются/ напрямую не связаны с выполнением рабочих целей и задач

	Профессиональная квалификация, спец. знания в своей сфере 
	При-оритет
	БУ
	РУ
	ОУ
	Комментарии, уточнения, мероприятия по улучшению

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	ОБЩИЕ ЗНАНИЯ/НАВЫКИ

	1. Иностранный (Английский) язык
	
	
	
	
	

	2. Навыки эффективной презентации
	
	
	
	
	

	3. Навыки эффективного ведения переговоров
	
	
	
	
	

	4. Управление проектами
	
	
	
	
	

	5. Управление временем
	
	
	
	
	

	6. Навыки эффективной коммуникации
	
	
	
	
	

	7. Компьютерная грамотность (укажите программы и уровень владения ими сотрудником)
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	ДРУГИЕ ФУНКЦИОНАЛЬНЫЕ ЗНАНИЯ (если такие необходимы – укажите конкретное направление в выбранной области) 

	1. Маркетинг
	
	
	
	
	

	2. Продажи
	
	
	
	
	

	3. Финансы
	
	
	
	
	

	4. Производство (непосредственное создание продукции фирмы) 
	
	
	
	
	

	5. Логистика
	
	
	
	
	

	6. Закупки
	
	
	
	
	

	7. Законодательство
	
	
	
	
	

	8. Управление человеческими ресурсами
	
	
	
	
	

	9. ИТ
	
	
	
	
	

	10. Связи с общественностью
	
	
	
	
	


Форма 4 (3 листа)

3. Универсальные умения (менеджерские компетенции)

Оцените только те компетенции, которые имеют отношение к данной должности


НО = Не оценивается; НП – неприемлемо; НР = нуждается в развитии; Э – эффективно; ПТ – превышает требования для данной должности; В – выдающиеся 

	Компетенции (умения, навыки), применяемые для достижения результатов в работе


	Мероприятия по улучшению результатов деятельности

(например, курирование руководителем в процессе работы, области для обучения, участие в проектах, стажировки и проч.)

В случае оценки «Превышает требования для данной должности» - укажите примеры-обоснования

	
	Самооценка сотрудником


	Оценка руководителем


	Общая оценка

(выставляется руководителем)


	

	1. Анализ проблем и принятие решение (систематизирует информацию, разбивает проблемы на составные части, находит причины проблем, предлагает систематические и рациональные суждения, основанные на необходимой для принятия решений  информации)
	
	
	
	

	2. Принятие решений (принимает своевременные решения на основе тщательного изучения имеющихся фактов, принимая к сведению возможные последствия решений)  
	
	
	
	

	3. Стремление к достижению результатов (энергично стремится достичь запланированного и повышать уровень достижений, преодолевает трудности)
	
	
	
	

	4. Готовность к изменениям и саморазвитию (принимает и поддерживает изменения, адаптируется к новым ситуациям, ориентируется на развитие своих слабых сторон) 
	
	
	
	

	5. Планирование (распределяет ресурсы в долгосрочном и краткосрочном плане, предвидит возможные альтернативные варианты при реализации планов)

	
	
	
	

	6. Лидерство (cтавит цели, мотивирует и наделяет других полномочиями, необходимыми для достижения  целей, берет на себя ответственность за результат работы команды, создает возможность для каждого участника команды внести свой вклад в работу команды) 
	
	
	
	

	7. Командная работа (кооперируется с коллегами внутри отдела и между отделами, находит баланс cобственных и командных интересов, стремится задействовать потенциал команды для нахождения наилучшего решения) 
	
	
	
	

	8. Влияние (оказывает влияние, убеждает или настраивает других людей таким образом, чтобы это приводило к согласию, принятию позиции, мнения или аргументов, а также изменению поведения) 
	
	
	
	

	9. Развитие подчиненных (оценивает сильные стороны подчиненных и области для их дальнейшего развития, курирует и мотивирует подчиненного на развитие)
	
	 
	
	

	10. Стрессоустойчивость (сохраняет спокойствие, объективность и самообладание в стрессовых условиях, сохраняет стабильное качество работы под давлением сверху. Принимает критику, не впадая в оборонительные реакции)
	
	
	
	

	11. Инициативность (гиперактивен, обладает способностью действовать самостоятельно, видит возможности, старается их использовать, выступает инициатором действий и активно влияет на ситуацию) 
	
	
	
	

	12. Ориентация на клиента (ориентирован на клиентов и удовлетворение их нужд. Развивает и сохраняет продуктивные отношения с клиентами)  
	
	
	
	

	13. Креативность (способен принимать новое, предлагает новое, проявляет инициативу, находит нестандартные решения)  
	
	
	
	

	14. Межличностное взаимодействие (Восприимчив к другим, эффективно общается, уважает других и хорошо работает совместно с ними)
	
	
	
	


НО - Не оценивается; НП – неприемлемо; НР = нуждается в развитии; Э – эффективно; ПТ – превышает требования для данной должности; В – выдающиеся 

Форма 5

	4. Цели на следующий период


Поставьте ключевые цели на следующий период, которые могут быть оценены в конкретных категориях выполнения или невыполнения (без промежуточной категории неполного выполнения)

Считая, что выполнение всех целей соответствует 100% выполнения общего результата, распределите эти цели по важности и поставьте процентное соотношение относительно 100%.

	Цели 
	Важность 

	
	

	
	

	
	

	Итог
	100%


	Новые сферы ответственности, которые могут быть возложены на сотрудника в следующем году


	Что для этого потребуется? (например, наставничество руководителя, обучение на рабочем месте, и т.д.)

	                                                                                       
	                              


Форма 6.

5. Удовлетворенность работой

	Обсудите в целом: а) ожидания сотрудника от работы (на текущий и будущий периоды): что сотрудник ценит в работе, в какой сфере деятельности хотел бы работать, какие полномочия иметь, как выстроить взаимодействие с коллегами, что хотел бы изменить в рабочей обстановке и проч., б) ожидания руководителя от сотрудника в области результативности, качества работы,   


	Совместный план руководителя и сотрудника по достижению соответствия между ожиданиями сотрудника и тем, как они реализованы на сегодняшний день 




Форма 7

	6. Оценка компании сотрудником. 

	Мы хотели бы узнать Ваше мнение о компании. Пожалуйста, ответьте на утверждения по шкале от 1 до 5: 

	1 –нет/не согласен; 5 –да/полностью согласен

	1. Организация

	1.1. Я понимаю миссию компании 
	1  2  3  4  5
	1.4. Процедуры и документация, необходимая для ежедневной работы достаточно просты для понимания и использования
	1  2  3  4  5

	1.2. Я знаю историю и оргструктуру компании
	1  2  3  4  5
	1.5. Я знаю ценности компании 
	1  2  3  4  5

	1.3. Между отделами внутри  компании существует хорошая координация
	1  2  3  4  5
	1.6. У меня есть достаточно ресурсов для выполнения моей работы (вкл. оборудование, компьютер, программное обеспечение, и т.д.)
	1  2  3  4  5

	2. АДАПТАЦИЯ И РАЗВИТИЕ

	2.1. Я считаю, что новым сотрудникам предоставляется все необходимое для быстрой адаптации 
	1  2  3  4  5
	2.3. Я уверен в своем будущем в компании
	1  2  3  4  5

	2.2. Моя работа предоставляет хорошую возможность для применения моих способностей и навыков
	1  2  3  4  5
	2.4. Я вижу достаточно возможностей для своего развития в рамках компании
	1  2  3  4  5

	3. Рабочая среда

	3.1. Люди, с которыми я работаю, сотрудничают друг с другом для выполнения работы
	1  2  3  4  5
	3.2. Я могу поддерживать баланс между работой и личной жизнью
	1  2  3  4  5

	4. КОММУНИКАЦИЯ

	4.1. Я получаю достаточно информации для хорошего выполнения моей работы 
	1  2  3  4  5
	4.3. Я регулярно получаю информацию о статусе развития бизнеса
	1  2  3  4  5

	4.2. Я вовремя получаю последнюю информацию о целях моего отдела 
	1  2  3  4  5
	4.4. Я полностью понимаю цели, которые ставятся передо мной руководством 
	1  2  3  4  5


Форма 8.

7. Заключение руководителя 

	Ф.И.О. и название должности  сотрудника.
	Название подразделения

	Общая оценка деятельности: Рассмотрите в целом деятельность сотрудника в соответствии с определениями Оценки деятельности. Обведите в кружок соответствующее слово в данной форме. Эта оценка должна основываться на деятельности в настоящей должности за весь отчетный период. Возможность работы в другой должности не должна оказывать влияние на оценку.



	
	
	
	
	

	Неприемлемо


	Нуждается в улучшении


	Полное соответствие 
	Превышает требования


	Исключительно



	На какую позицию может быть перемещен 
	Кто займет в таком случае его позицию  

	7.1. Общее заключение по результатам деятельности за оцениваемый год 


7.2. План развития (обобщение предыдущих разделов)
	План развития карьеры (пожелания сотрудника)

	План развития карьеры (с учетом потенциала – заключение руководителя компании)


  _______________________________                          _______________________________

Руководитель (подпись)                      

     Должность                                                        Дата

   ________________________________                          _______________________________

Обсуждено с сотрудником (подпись)                           Должность                                                        Дата

Согласовано:

_________________________________                         __________________________________ 

Вышестоящий руководитель (подпись)    
      Должность                                                        Дата

_______________________________

    Менеджер по персоналу                          
 

подпись                                                   






           Дата
Приведенная выше система деловой оценки является универсальной для различных компаний, с учетом специфики их работы и выявления тех или иных профессиональных компетенций. При проведении оценки для различных подразделений можно изменять в шаблонах те критерии оценки и компетенции (знания, навыки), которые подвергаются оценке.

Деловая оценка позволяет получить объективные данные о сотруднике, а также понять его личные ожидания от процесса труда и уровня материального вознаграждения и найти способы эффективного взаимодействия между искомым сотрудником и руководством компании.

Данные, полученные в ходе деловой оценки, и формализованные путем заполнения предложенных форм следует сохранять, либо подшивая в личное дело работника в бумажном виде, либо путем занесения в электронную картотеку работников. Процедуру оценки всех сотрудников компании рекомендуется проводить не реже одного раза в год.

Глава 3. Система корпоративного обучения и развития персонала
3.1. Корпоративное обучение как фактор повышения трудового потенциала работников организации

Трудовой потенциал, это понятие, относящееся как к отдельно взятому работнику, так и к коллективу организации, а также можно говорить и о трудовом потенциале общества в целом.

Трудовой потенциал работника – это совокупность физических и духовных качеств человека, определяющих возможность и границы его участия в трудовой деятельности, способность достигать в заданных условиях определенных результатов, а также совершенствоваться в процессе труда
. В основе определения трудовой потенциал лежит понятие, взятое из физики «потенциал», т.е. источник возможностей или средств. 

 
В большинстве учебной и научно-практической литературы, оно используется наряду с понятиями, персонал, трудовые и человеческие ресурсы, часто смешиваясь с  ними или даже считаясь более объемным понятием, поглощающим вышеперечисленные термины. 

Мы считаем такой подход методологически неверным, так как под трудовым потенциалом на любом уровне (работник – коллектив – общество) подразумеваем именно качественную составляющую, которой обладают трудовые ресурсы (человеческие ресурсы, персонал). 

Под трудовым потенциалом работников организации следует понимать сумму совокупности качественных свойств, составляющих рабочую силу всех членов организации, проявляющихся в трудовой деятельности, путем реализации имеющихся способностей с целью повышения эффективности труда.   
Одной из важнейших компонент трудового потенциала является квалификационная составляющая, т.е. уровень образования, объем специальных знаний и трудовых навыков, творческие способности и т.д.

Соответственно развитие трудового потенциала работников организации не в последнюю очередь реализуется через различные виды корпоративного  обучения. В его рамках можно выделить две формы - внутрифирменное обучение и внеорганизационное дополнительное образование.

     Методы обучения, влияющие на повышение трудового потенциала. 
На эффективность профессионального обучения в значительной степени влияет выбранный метод обучения. Не существует единого универсального метода обучения – каждый из них имеет свои достоинства и недостатки. Их выбор зависит от ряда факторов:

· цели и задачи обучения;

· срочность обучения;

· финансовые возможности предприятия;

· наличие инструкторов, материалов, помещений;

· состав участников обучения (их квалификация, мотивация, уровень подготовки);

· квалификация и компетенция преподавателей и др.

Учитывая все вышеперечисленные факторы, сотрудники службы управления персоналом или специализированная организация, к помощи которой может обратиться предприятие, желающее осуществить обучение, должны разработать программу обучения, оптимальную для определенной категории сотрудников и отвечающую стратегии данной компании. Чаще всего такие программы представляют собой сочетание нескольких методов.
Современные методы обучения различаются в зависимости от конкретной ситуации. Сводная таблица методов обучения приведена в таблице 3.1
.










Таблица 3.1.
Методы обучения персонала
	№
	Конкретизация потребности в обучении
	Метод обучения

	1
	Специализированные программы обучения (тренинги продаж, переговоров, креативности)
	Методы поведенческого тренинга

	2 
	Программы командообразования
	Активная групповая и межгрупповая деятельность с последующей рефлексией группового процесса. Деловые и ролевые игры, анализ проблем организации.

	3
	Развитие межличностной и внутрифирменной коммуникации, формирование навыков преодоления конфликтов
	Тренинг сензитивности, ролевые игры, имитационные деловые игры, стажировки, проектирование корпоративной культуры.

	4
	Управленческая подготовка
	Лекции, семинары, практические занятия, учебные деловые игры.

	5
	Подготовка к организационным нововведениям (инновациям)
	Организационно-мыслительные игры, разработка проектов, анализ ситуаций организации.


Формы и методы внутрифирменного обучения

Эффективность внутрифирменного обучения в значительной степени зависит от того, кто его осуществляет. В этом отношении организация может выбрать один из следующих вариантов:

Самостоятельное обучение
Самостоятельное обучение персонала является одним из важнейших источников развития организации. Оно представляет собой систему и процесс приобретения необходимых знаний, навыков и умений путем самостоятельных занятий на рабочем месте и/или вне его.

Самостоятельное обучение часто недооценивают. На самом же деле оно эффективно с той точки зрения, что обучаться самостоятельно может только человек организованный, усердный, требовательный к себе, с высоким уровнем личностного потенциала и внутренней мотивации, человек, осознающий значимость своего развития. Поэтому именно этот вид обучения может быть чрезвычайно эффективным. Однако для этого необходимо наличие ряда условий.  Самостоятельное обучение является наиболее простым видом обучения – для него не требуется ни инструктор, ни специальное помещение, ни определенное время
. Однако, на наш взгляд, самообучение не сможет принести организации необходимых результатов, если она не будет принимать в этом процессе никакого участия. 

Иногда к методам самостоятельного обучения относят и дистанционное обучение. Однако этот метод обучения является лишь частично самостоятельным, поскольку современное понятие дистанционного обучения предполагает обязательное участие в учебном процессе преподавателя (тьютора), в обязанности которого входит групповое и индивидуальное консультирование, рекомендации по организации и содержанию учебного процесса, проведение контроля усвоения материала и т.д. Под дистанционным обучением понимается обучение, основанное на использовании возможностей информационных технологий и систем мультимедиа. В частности применяются такие средства, как компьютерные обучающие системы, аудио и видео, электронная почта, электронные и видео конференции, компьютерные сети, в т.ч. Интранет и др. 

Как уже было отмечено выше, для эффективного использования технологии e-learning требуется очень высокая дисциплина, даже самодисциплина. В Европе эту проблему решают максимальной интерактивностью модулей: эти программы эстетически красивы, от них буквально невозможно оторваться,  в них присутствует интрига, интерес сотрудника постоянно подогревается. Вообще на Западе e-learning существует около 10 лет, и за это время дошли до такого уровня развития, что даже программы командообразования во многих компаниях реализуются через технологию e-learning. Поэтому в области корпоративного обучения в отечественных компаниях у дистанционного обучения есть большие перспективы. 

Обучение на рабочем месте

Методы обучения, применяемые на рабочем месте, характеризуются непосредственным взаимодействием с обычной работой в повседневной рабочей ситуации. Определяющей характеристикой здесь является то, что обучение организовано и проводится специально для конкретной организации и только для ее сотрудников, с учетом их специфики и особенностей. Кроме того, оно отличается своей практической направленностью и предоставляет, как правило, значительные возможности для повторения и закрепления вновь изученного. Поэтому методы обучения на рабочем месте предпочтительны для выработки навыков, требуемых для выполнения текущих производственных задач. В то же время такое обучение часто бывает слишком специальным для развития потенциала сотрудника, формирования принципиально новых поведенческих и профессиональных компетенций, развития корпоративной культуры, поскольку не дает возможности абстрагироваться от конкретной типичной ситуации и выйти за рамки традиционного поведения. Преимущества и недостатки методов обучения, применяемых на рабочем месте, представлены в таблице 3.2
.
Таблица 3.2

Преимущества и недостатки методов обучения на рабочем месте.

	Преимущества
	Недостатки

	Содержание курсов и время их проведения могут быть приспособлены к потребностям организации
	Участники встречаются только с работниками своей организации

	Участники могут быть отозваны простым уведомлением, в связи с производственной необходимостью решить возникшие на работе проблемы
	Участники могут чаще отрываться от обучения простым уведомлением, чем в случае, если оплачены внешние курсы с использованием безвозвратной формой оплаты

	Могут использоваться реальное технологическое оборудование, имеющееся в организации, а также процедуры и (или) методы выполнения работ
	Участники могут неохотно обсуждать некоторые вопросы открыто и честно в среде своих коллег или в присутствии руководителя

	Может быть экономически выгодным, если имеются достаточное количество работников с одинаковыми потребностями в обучении, необходимые средства, преподаватели, которые смогут провести обучение на предприятии
	

	Переходить от обучения на учебных примерах к непосредственному выполнению работы легче, если учебный материал непосредственно связан с работой
	


Рассмотрим основные методы обучения, применяемые на рабочем месте.

Инструктаж

Инструктаж представляет собой разъяснение и демонстрацию приемов работы непосредственно на рабочем месте и может проводиться как сотрудником, давно выполняющим данные функции (коллегой обучаемого), так и специально подготовленным инструктором. Как правило, данный метод обучения используется при приеме на работу нового сотрудника или введении сотрудника в новую должность. При этом ему рассказывают и (или) показывают, что он будет делать на своем рабочем месте. Часто такое обучение даже не носит характер формального, а представляет собой беседу, рассказ об особенностях практической работы сотрудника, отдела и организации в целом.

Инструктаж, как правило, ограничен во времени, ориентирован на выполнение конкретных операций и процедур, входящих в круг профессиональных обязанностей обучаемого, является недорогим и эффективным средством развития простых технических навыков ручного труда. Поэтому он очень широко используется на всех уровнях современных организаций.

Наставничество 

Наставничество как метод обучения известен с древних времен: работая рядом с мастером-ремесленником, молодые рабочие (подмастерья) изучали профессию. Позже данный метод получил широкое распространение в сферах, где практический опыт играет исключительную роль в подготовке специалистов – медицине, виноделии, управлении. 
Этот метод достаточно широко используется в России. Однако есть ряд важных вопросов, связанных с его реализацией на практике.
Во-первых, это тема поощрения наставников: платить или не платить?  За рубежом эта форма обучения реализуется без дополнительного материального стимулирования наставников. В то же время прсутствуют формы нематериальной мотивации: звание лучшего наставника, почет и уважение со стороны коллег, авторитет в компании и т.п. Однако в России за наставничество доплачивают в 90% случаев.

Во-вторых, какой  наставник эффективнее – руководитель или коллега? В целом, понятно, что в функции руководителя в принципе входит наставничество, но в большинстве западных компаний считается, что коллега является более эффективным наставником, чем руководитель. 

В-третьих, как определить факторы успеха наставничества. В Великобритании этот вопрос решается при помощи обязательного контроля. Наставничество – процесс, который необходимо контролировать, как и любой другой, даже если сотрудник является наставником, что называется «от Бога». В британских компаниях функциями контроля процесса наставничества наделяется сотрудник HR-департамента, который отвечает за эффективность системы по всей команде. 

В-четвертых, наставничество часто отождествляют с коучингом. Это методологически неверно. Так как коучинг – это предпосылка наставничества в программах по обучению и развитию персонала, поскольку он направлен на изменение некоторых поведенческих проявлений и на освоение специфических навыков. Инструмент коучинга – задавание вопросов. Наставничество же – это передача опыта и информации. 

Данный метод имеет множество преимуществ мотивационного характера: он позволяет снизить вероятность внутрислужебных конфликтов, уменьшает напряжение между людьми, создает атмосферу доверия, способствует формированию благоприятного социально-психологического климата в коллективе и препятствует текучести кадров. Использование наставничества ограничивает то обстоятельство, что данный метод требует особой подготовки и склада характера от наставника (терпение), которым практически невозможно стать по распоряжению сверху. Кроме того, наставничество отнимает у наставника много времени, отвлекая от основной работы.

Ротация

Ротация представляет собой разновидность самостоятельного обучения, при котором сотрудник временно (обычно на срок от нескольких дней до нескольких месяцев) перемещается на другую должность с целью приобретения новых навыков. Такой метод позволяет обеспечить полную взаимозаменяемость работников подразделения и избежать кризисных ситуаций в случае болезни, увольнений, внезапного увеличения объема работ и т.д.

К достоинствам ротации как метода обучения можно отнести следующие:

· необходима предприятиям, требующим от работников поливалентной квалификации, т.е. владения несколькими профессиями;

· помимо чисто обучающего эффекта, оказывает положительное воздействие на мотивацию;

· помогает сотруднику «найти себя» в организации;

· помогает преодолевать стресс, вызываемый однообразными производственными функциями;

· ускоряет продвижение высококвалифицированных специалистов;

· расширяет кругозор и социальные контакты на рабочем месте;

· инициирует новые идеи, подходы к решениям проблем.

Вместе с тем ротация обладает одним серьезным недостатком – высокие издержки, связанные с потерей производительности при перемещении работника с одной должности на другую. Поэтому данный метод обучения в российской практике широкого распространения не получил.

Таким образом, методы данной группы обучения способствуют развитию трудового потенциала работников как высокой, так и низкой квалификации в самых разнообразных сферах деятельности на предприятиях различных организационно-правовых форм.

Еще одной распространеной формой внутрифирменного обучения в крупных компаниях являются корпоративные учебные центры
В настоящее время собственные корпоративные учебные центры имеют наиболее крупные компании, такие, как Центробанк, Сбербанк, Газпром, Московский метрополитен, ОАО «РЖД», Rank Xerox, Ericsson, Coka-Cola и др. Обучение в корпоративных учебных центрах ориентировано, как правило, только на сотрудников организации, иногда – на ее партнеров (дилеров или клиентов), и лишь в редких случаях туда на условиях «открытого набора» попадают люди со стороны.

Задача учебного центра организации – целенаправленное обучение сотрудников, подстройка их квалификации под требования фирмы. В некоторых случаях учебные центры дают возможность пройти и более развернутую подготовку. Но, как правило, они сосредотачивают свою деятельность на технической подготовке, обучении первичным навыкам работы с клиентами. и т.д. Внутренние тренинговые центры ориентированы на наиболее типичные, повторяющиеся учебные курсы по таким темам, как навыки работы с клиентами, техника продаж, базовые навыки менеджера. Программы развития менеджмента, особенно для менеджеров высшего звена, обычно выходят за рамки работы внутренних центров.

Одной из разновидностей корпоративного учебного центра является «корпоративный университет». Помимо непосредственного обучения сотрудников компании, корпоративные университеты решают еще две немаловажные задачи. Во-первых, они готовят персонал, который наиболее полно соответствует потребностям организации. А во-вторых, позволяют обобщить опыт и знания, накопленные компанией, сформировать единую культуру предприятия. Так что корпоративный университет – это, по сути, маркетинговое понятие, которое должно наполнить старую форму повышения квалификации новым содержанием. 
Еще одной формой внутрифирменного обучения, являются бизнес-тренинги, проводимые различными тренинговыми компаниями, выбираемыми по тем или иным критериям. Бизнес-тренинги являются высокоэффективными в плане обучения управленческих кадров и специалистов с точки зрения решения конкретных проблем в рамках организации. Поэтому, целесообразно проводить обучение сотрудников именно путем организации корпоративных тренингов.  
Тренинговые компании занимаются разработкой принципиально-новых методик подготовки и переподготовки кадров на основе инновационно-маркетинговых стратегий функционирования на рынке, позволяющих в комплексе решать экономические, организационные и финансовые задачи любой организации. Подобные центры предлагают тренинговые программы по таким направлениям, как менеджмент, маркетинг, рекламная деятельность, эффективные продажи, деловые коммуникации, конфликтология, мотивация персонала, командообразование и другие.

 Продолжительность тренингов в компании зависит от количества поставленных проблем, числа участников и ряда других факторов. Как правило, один тренинг проходит в течение 16 часов, т.е. двух дней. 
Как было сказано выше, другой формой корпоративного обучения является – внеорганизационное, реализующееся за счет средств компании, в различных учебных организациях на договорной основе. 

Это различные системы дополнительного образования, относящиеся к внеорганизационным формам обучения.
Одним из уровней российской системы дополнительного образования
 являются долгосрочные (свыше 1000 часов) программы обучения, к которым относятся различные магистерские программы, программы второго высшего образования, профессиональная переподготовка сотрудников и программы МВА. 
Для поступления на данную форму обучения необходимо иметь высшее образование, опыт работы и пройти собеседование и тестирование по экономике и английскому языку.

Однако обучение персонала по программе МВА сопряжено для компании со значительными финансовыми расходами: в России цена подобного обучения достигает $12 000. В связи с этим большинство слушателей таких программ является или топ-менеджерами компаний, или владельцами бизнеса. Такой статус слушателей влияет на их отношение к учебному процессу, в том числе к личности преподавателей, в то же время не имея реальных знаний и времени на занятия, они обладают при этом повышенной амбициозностью, отсутствием толерантности и прочими качествами, затрудняющими эффективность обучения.
Сильные и слабые стороны внеорганизационных методов обучения,  представлены в таблице 3.3











Таблица3.3
Преимущества и недостатки методов обучения вне рабочего места

	Преимущества
	Недостатки

	Участники могут обмениваться информацией, делиться проблемами и опытом их решения с работниками других организаций
	Может не соответствовать потребностям конкретной организации

	Может использоваться дорогостоящее учебное оборудование, которое, возможно, недоступно в стенах организации
	Доступность и частота могут быть установлены внешней организацией

	Участники не могут быть отозваны простым уведомлением о том, что им необходимо решить возникшие на работе проблемы
	Если участники были отозваны с курсов, оплата может быть не возвращена, а эффективность обучения снизится

	Может быть более экономически выгодным, если организация имеет небольшое количество работников с одинаковыми потребностями в обучении
	Могут возникнуть проблемы при переходе от обучения (на примере учебных ситуаций) к непосредственному выполнению реальной работы.

	Квалифицированный обучающий персонал может быть доступен только вне стен организации
	

	В сравнительно безопасной нейтральной обстановке участники могут более охотно обсуждать определенный круг вопросов
	


Рассмотрим формы внеорганизационного обучения персонала.
Лекции

Лекция является традиционным, одним из самых древних и в настоящее время очень распространенным методом обучения. Лекция представляет собой монолог (выступление, рассказ) преподавателя при ограниченной доле обсуждения. 

Преимущества лекций:

· является непревзойденным средством изложения большого объема теоретического материала в короткий срок;

· чрезвычайно эффективна с экономической точки зрения, поскольку один преподаватель может работать одновременно с десятками учеников.

Недостатки лекций:

· не способствует отработке практических навыков и умений, формированию нового типа поведения, отношений;

· часто бывает скучной, быстро забывается, поэтому требует повышенной внешней и внутренней мотивации.

· Для повышения эффективности лекций специалисты используют следующие средства:

· четкое и ясное для слушателей структурирование занятия и рациональное дозирование материала в каждом из разделов;

· образная речь с примерами и сравнениями;

· использование наглядных пособий, схем, таблиц, моделей, графиков;

· обращение к таким техническим средствам обучения, как слайды, видео и аудио записи
.
Деловые, ролевые, имитационные  игры

Игры представляют собой метод обучения, наиболее близкий к реальной профессиональной деятельности обучающегося − в ходе игры участники проигрывают поведение сотрудников смоделированной компании. Игры позволяют решать следующие задачи:
· повысить интерес участников к обучению;

· приобрести навыки принятия решений, разрешения конфликтов и т.д. в условиях, максимально приближенных к реальной практической деятельности;

· активизировать творческий потенциал человека, сделать обучение интенсивным и более результативным.

Деловые игры являются очень эффективным методом профессионального обучения с точки зрения выработки практических, управленческих (составление планов, проведение совещаний, переговоров, принятие управленческих решений и т.п.) и поведенческих навыков (удовлетворение потребностей клиентов, ориентированности на качество, сотрудничество). Однако игры не лишены недостатков: 

· менее эффективны для усвоения теоретических знаний и овладения новыми профессиями;

· дорогостоящи;

· требуют участия специально подготовленных инструкторов.

Деловые игры очень многообразны, их можно систематизировать по большому количеству признаков. 
В заключение данной статьи целесообразно рассмотреть несколько зарубежных корпоративных формы обучения персонала, не нашедших в настоящее время своего применения в России, несмотря на их очевидную эффективность
.
Secondment. У этого термина есть даже официальное определение: Secondment - это «прикомандирование» персонала на определенное время в другую структуру для овладения необходимыми навыками. При этом secondment не имеет ничего общего со стажировками или командировками. Его суть сводится к тому, что сотрудника на время отправляют в другой департамент той же компании или вообще в другую компанию. Secondment может быть как краткосрочным (около 100 часов рабочего времени), так и более длительным (до года). 

Преимущества применения secondment для всех заинтересованных сторон:
Сотрудник:
· получает возможность личного развития; 

· приобретает разнообразный опыт работы в проектах; 

 «Отдающая сторона»: 

· получает сотрудников с улучшенными навыками; 

· улучшает мотивацию персонала; 

· развивает сеть контактов; 

 «Принимающая» сторона: 

· получает бесплатные ресурсы для своих проектов и сотрудника, которому можно поручить практически любую работу.

 Secondment - один из самых незатратных методов обучения, хотя оплату проводит «отдающая» сторона,  но, если компания отправляет сотрудника на тренинг, то она оплачивает ему рабочий день плюс сам тренинг, а при secondment работник получает только свою зарплату. 

В России этот метод не используется совсем, его популяризация пока ограничивается редкими обсуждениями в узких кругах.

В Европе и США существует разновидность наставничества – Buddying (от англ. buddy – друг, приятель). Buddying – это, прежде всего, поддержка, помощь, в какой-то мере руководство и защита одного человека другим для того, чтобы были достигнуты его результаты и цели. Этот метод основан на предоставлении друг другу объективной и честной обратной связи и поддержке в выполнении целей и задач (как личных, так и корпоративных) и в освоении новых навыков.

Наставничество отличается от buddying тем, что  суть buddying состоит в поддержке работника его коллегой или руководителем, но при этом они оба общаются в процессе обучения абсолютно на равных. Этот принцип не предполагает никакой иерархичности, и обратная связь действует в обе стороны. Оптимальный срок для buddying – один год. Buddying  используют как инструмент для:

· личностного роста сотрудников; 

· командообразования – задача обоих buddy состоит в том, чтобы каждый партнер достиг своей цели, и для этого оба прилагают все усилия. 

· передачи информации внедрения изменений 
· адаптации сотрудников.

Shadowing. Один из самых просто реализуемых и незатратных методов обучения и развития персонала. Этот метод предполагает, что к сотруднику прикрепляют «тень» (shadow – тень (англ.)). Это может быть выпускник вуза, мечтающий работать в этой компании, или человек, который проработал в компании какое-то и время и хочет поменять отдел или занять интересную ему должность. Работодатель делает его «тенью» на один-два дня, чтобы посмотреть, сохранится ли мотивация этого человека, или нет. Shadowing считается методом обучения и развития персонала, потому что, когда к работнику прикрепляют «тень», которая наблюдает за ним целый день, то с тайм-менеджментом, умением расставлять приоритеты и принимать решения у него все будет в порядке, так как в процессе осознаваемого наблюдения, человек естественно меняет свой стиль поведения. В западных компаниях люди часто сами проявляют инициативу на то, чтобы к ним приставили «тень», поскольку это их мотивирует и организует, позволяет почувствовать свой авторитет и продемонстрировать профессионализм. 


Таким образом, можно сделать вывод, что не существует универсальных методов и форм обучения, так как все они имею свои достоинства и недостатки.

 Поэтому большинство современных программ корпоративного обучения, направленного на повышение трудового потенциала работников, представляют собой сочетание различных приёмов подачи материала — лекции, системы дистанционного обучения, деловые игры и т.д. Сотрудники отделов обучения и развития персонала в компаниях должны хорошо понимать сильные и слабые стороны каждого из методов обучения, а также степень индивидуального воздействия на отдельных работников, и с учетом этого разрабатывать целевые программы корпоративного обучения, нацеленные на повышение качества трудового потенциала работников, удовлетворенности трудом и, следовательно, увеличения эффективности труда. 
3.2. Программы командообразования

Одним из методов корпоративного обучения являются программы командообразования в организации? Команда способствует успешному достижению целей, стоящих перед организацией, так как отличительными чертами членов команды являются способность и желание делать все необходимое для выполнения работы. Использование командной работы приводит к качественным изменениям персонала, так как совместная работа требует более широкого доступа к информации у всех членов команды и осуществления процесса самоуправления.

Для работы в команде необходимо одно очень важное качество. Надо уметь работать с людьми не похожими друг на друга. Все работники отличаются друг от друга психологическими особенностями, уровнем культурного развития, возрастом, образованием, полом, религиозными верованиями и многими другими аспектами. Однако все эти различия должны оставаться за рамками совместной деятельности, которая объединяет людей в единую команду. Наряду с этим необходимо чтобы члены команды могли взаимозаменять друг друга, обладая знаниями и навыками, необходимыми для выполнения не только своих функций, но и работ, которые делают другие члены команды. В этом смысле большую роль играют программы корпоративного обучения, направленные на то чтобы научить сотрудников работе в единой команде.

Говоря об организационной команде, т.е. группе людей, организованной для выполнения определенной цели, можно считать, например, «пожарную команду», т.е. обученная и натренированная группа людей, которая работает в экстремальных условиях, и занимается тушением пожаров. Также можно назвать спортивную команду, и ближе к нашему предмету управленческую команду.

Итак, дадим определение: команда - это группа людей, совместно занимающихся определенной деятельностью, нацеленных на достижение успеха в своей работе, разделяющих общую ответственность и являющихся взаимозависимыми друг от друга при выполнении стоящих перед ними целей.

Таким образом, можно выделить три важных аспекта, характерных для любой  команды. 

Во-первых, это взаимозависимость. Каждый член команды вносит свой индивидуальный вклад в общую деятельность, но при этом другие члены команды зависят от работы каждого ее члена. Все члены команды делятся оперативной информацией друг с другом. Они воспринимают друг друга как равноправные участники в процессе деятельности и имеют возможность влиять друг на друга.

Во-вторых, - разделяемая ответственность, т.е. ответственность за достижение командных целей понимается и разделяется всеми ее членами.

В-третьих, - общие цели. Стремление к достижению общих командных целей, т.е. получению конечного результата деятельности предполагает разделение ответственности всеми членами команды и стимулирует групповую активность. 


Единой типологии команды пока не существует.
На взгляд автора, интересна следующая классификация, предложенная Дж. Катценбахом и Д. Смитом, подразделяющих команды в соответствии с родом деятельности, которую выполняет в организации группа и уровнем эффективности взаимодействия членов группы.


Три уровня команды – консультационная команда, т.е. занимающаяся подготовкой рекомендаций; производственная команда – выполняющая оперативную работу и управленческая команда, занимающаяся принятием и реализацией управленческих решений.


Каждая из этих команд может находиться на одном из следующих уровней развития групповой активности.

1.Рабочая группа – это группа людей, у которых нет потребности или возможности стать единой командой. Члены такой группы взаимодействуют между собой для обмена информацией, опытом работы или для принятия решений, чтобы помочь каждому работать в пределах его ответственности. Однако в таких группах нет общих целей и взаимной ответственности. Их целью не является коллективное производство продукта, требующего объединенных усилий. 

2.Псевдокоманда – это группа, у которой имеется потребность в повышении эффективности совместного труда, есть возможность стать командой, но она не сосредоточилась на коллективном выполнении работы, и не пробует это сделать. Члены группы не проявляют интереса к определению и формулированию общей направленности и целей деятельности, хотя при этом члены группы иногда называют себя командой. Такие группы имеют очень низкие показатели результатов деятельности, так как используемые ими методы работы уменьшают индивидуальную производительность каждого члена и не дают эффекта от объединения.

3.Потенциальная команда – группа, у которой имеется существенная потребность в повышении эффективности совместного труда и она пробует это делать. Но такой команде часто не хватает ясности целей и направления деятельности в процессе выполнения работы. В такой группе не установлена коллективная ответственность и требуется более высокий уровень дисциплины. В то же время члены такой команды готовы брать на себя ответственность и идти на риск, чтобы противостоять возникающим препятствиям.

4.Реальная команда – небольшая группа, члены которой обладают взаимодополняющими навыками, ощущают свою причастность к общему делу, к стоящим целям и задача, разделяют подходы к работе и чувствуют себя взаимно ответственными. У членов такой группы полностью определены процедуры и процесс совместной деятельности для достижения согласованных целей. Они осознают важность каждого из них в процессе достижения эффективного результата, но еще не полностью самореализовали себя в процессе труда.

5.Высокоэффективная команда – это реальная команда, члены которой обладают высокой степенью обязательности относительно выполнения командной работы. Методы работы и взаимодействия в группе способствуют персональному росту и успеху членов команды. Такие группы добиваются результатов, которые превосходят ожидания окружающих.

Основными признаками, способствующими командообразованию являются
:
1.Работа вместе. 

2.Регулярное взаимодействие.
3.Координация своих действий. 

4.Отработанные процедуры взаимодействия.
5.Участники продуманно позиционированы.
6.Члены команды взаимозаменяют друг друга.
7.Направленность на достижение общей цели. 

8.Общее видение ситуации. 

Основные ошибки, которые допускаются при командообразовании:
1) Подбор команды по принципу «психологической совместимости»;
2) переформирование сложившихся групп по принципу потенциальной «психологической совместимости»; 

3) Ориентация на создание однородной группы;
4) Ориентация на «унификацию» всех и боязнь «ярких индивидуальностей»;
5) Поддержание теплого психологического климата любой ценой; 

6) Приоритет поиску «зрелых личностей» вместо целенаправленной работы по формированию команд

7) Ориентация на поиск «яркого лидера», который соберет «команду под себя». 

Для того чтобы построить команду, способную работать слаженно и эффективно, каждый руководитель-лидер организует свою команду, используя имеющийся у него опыт предыдущей деятельности. Поэтому успешные предприниматели, являющиеся, например, отставными военными или спортсменами строят свой бизнес с учетом специфики, присущей их деятельности в прошлом и таким образом сплачивают свой коллектив в команду единомышленников. 


В данном случае нет единого рецепта как создать эффективную команду. Каждый предприниматель использует свои методы и по-своему добивается успеха. 
3.4. Развитие межличностной и внутрифирменной коммуникации

В рамках развития трудового потенциала сотрудников важно не только создать эффективную команду, но и наладить межличностные коммуникации между участниками, что часто является серьезной проблемой в силу человеческих отношений. Поэтому формирование  и развитие коммуникаций между сотрудниками можно рассматривать как специфический вид корпоративного обучения. Руководство организации стремится создать нормально функционирующий коллектив с хорошим психологическим климатом, способный достичь поставленные перед организацией цели. Достижение благоприятного социального климата в коллективе такая же важная задача для эффективной работы организации, как и ее производственная деятельность. Организационные отношения включают в себя внутренние и внешние связи организации, называемые коммуникациями. Коммуникации проявляются на всех этапах деятельности, как организации, так и ее сотрудников. Они представляют собой установленные нормы отношений, включая общение, между людьми в рамках организации при выполнении закрепленных за ними функций, процедур и операций, а также систему документооборота. Мы часто говорим: «Необходимо организовать процесс коммуникаций». В данном случае мы имеем в виду фактические отношения работников друг с другом, отношение представителей организации с клиентами, поставщиками, потребителями. В процесс коммуникаций также входят отношения человека с удаленными или гипотетическими партнерами посредством информационных технологий.

Таким образом, коммуникационный процесс – это обмен информацией между двумя или более людьми. Основной целью этого процесса является обеспечение понимания информации, являющейся предметом обмена, т.е. получаемых или принимаемых сообщений. 

В процессе обмена информацией выделяют четыре базовых элемента:

отправитель – лицо, генерирующее идеи, или собирающее информацию и передающее ее;

сообщение – собственно сама информация, закодированная с помощью символов;

канал – т.е. средство передачи информации;

получатель – лицо, которому предназначена информация и которое ее интерпретирует.

При обмене информацией отправитель и получатель проходят несколько взаимосвязанных этапов. Их задача – составить сообщение и использовать канал для его передачи таким образом, чтобы обе стороны поняли и разделили исходную идею. Этими этапами являются: 

1) зарождение идеи, т.е. суть сообщения, которое должно быть передано;

2) кодирование и выбор канала, заключающиеся в том, что отправитель должен с помощью символов закодировать информацию, используя слова, интонации и жесты. Кодирование превращает идею в сообщение. К общепринятым каналам  относятся передача речи и письменных материалов, электронные средства связи, включая компьютерные сети, электронную почту, icq, видеоконференции. Часто для достижения эффективности сообщения используют два или большее число средств коммуникаций одновременно;

3) передача сообщений – т.е. отправка сообщения отправителем по одному или нескольким каналам и получение его адресатом;

4) декодирование – перевод и прочтение символов полученного сообщения в мысли получателя. 

При наличии обратной связи отправитель и получатель меняются коммуникативными ролями. Первичный получатель становится отправителем и проходит через все этапы процесса обмена информацией для передачи своего ответа начальному отправителю. Обратная связь может способствовать значительному повышению эффективности обмена управленческой информацией. В любой из программ электронной почты есть функция «ответить отправителю». Если ее запустить одним нажатием манипулятора «мышь», как уже готова форма для электронного письма, причем содержащая в себе и текст полученного сообщения. Таким образом, отправитель первичного сообщения может быстро получить обратный ответ на свое сообщение и сравнить его с посланной им  информацией.

Двусторонний обмен информацией, более точен и повышает уверенность в правильности  интерпретации получаемых сообщений. Обратная связь повышает шансы эффективного обмена информацией, позволяя обеим сторонам устранять помехи, способствующие неправильному восприятию информации и могущие послужить причиной конфликтных ситуаций. Источниками помех, создающих преграды на пути обмена информацией могут быть интонация или разный уровень владения языком, на котором происходит вербальное общение, различия в восприятии, из-за которых может изменяться смысл, в процессах кодирования и декодирования сообщений, а также различия в организационном статусе между руководителем и подчиненным.

Коммуникации в организации подразделяются на внешние и внутренние. Внешние коммуникации являются средствами связи организаций с внешней средой. Такими средствами являются реклама и методы мерчендайзинга для продвижения товаров организации на рынок. Таким образом, осуществляются коммуникационные связи с потребителями.

Коммуникационные связи с государственными органами заключаются в составлении и отправке разнообразных письменных отчетов, в том числе налоговых деклараций, статистической отчетности, отчетов во внебюджетные фонды. При этом возможен обмен служебными записками, проведение совещаний, собраний, переговоров и т.д., которые, являясь элементами внутрикоммуникационного общения, часто являются реакцией на возможности или проблемы, создаваемые внешней средой. 

Большое значение имеет сфера связей с общественностью (PR). Здесь внимание уделяется созданию определенного образа организации на местном, общенациональном или международном уровне.   

Внутри организации существует несколько видов коммуникаций.

1) межуровневые коммуникации – перемещение информации в рамках вертикальной коммуникации. Могут происходить по нисходящей линии (сообщения подчиненным уровням о принятом управленческом решении) и по восходящей линии (отчеты, предложения, служебные и объяснительные записки);

2) горизонтальные коммуникации – обмен информацией между различными подразделениями организации для координации задач и действий. Руководство организации должно стремиться к тому, чтобы все подразделения организации работали совместно, способствуя продвижению организации в нужном направлении;  

3) коммуникации «руководитель – подчиненный» связаны с прояснением задач, приоритетов и ожидаемых результатов, обеспечением вовлечения подразделений в решение задач, стоящих перед организацией, оповещением подчиненных о грядущих изменениях, а также получение сведений об идеях, усовершенствованиях и предложениях подчиненных, поступающих по каналам обратной связи;
4) коммуникации между руководителем и рабочей группой, позволяющие руководителю повысить эффективность работы такой группы;
5) неформальные коммуникации, каналом для коммуникаций такого типа служит распространение слухов. Поскольку по каналам слухов информация распространяется гораздо быстрее чем по каналам формального сообщения, то руководители пользуются ими для запланированной утечки и распространения среди сотрудников определенной информации.
При распространении информации внутри организации, возникают определенные трудности, способствующие искажению смысла сообщения. Одной из причин является непреднамеренное искажение информации, возникающее из-за затруднений в непосредственных межличностных контактах (так называемый «испорченный телефон»). Другой причиной является сознательное искажение информации, возникающее в том случае, когда какой-либо отправитель, стоящий на определенном руководящем уровне не согласен со смыслом отправляемого сообщения. В этом случае он модифицирует сообщение таким образом, чтобы изменение смысла сообщения происходило в его интересах. Еще одной причиной является фильтрация сообщения. Для ускорения движения информации или придания сообщению большей ясности различные сведения приходится суммировать и упрощать перед направлением в разные подразделения организации в зависимости от уровня восприятия работающих там сотрудников. Еще одной негативной причиной, искажающей смысл сообщения, является несовпадение статусов уровней в организации. Некоторые топ-менеджеры позитивно реагируют только на положительную информацию, поэтому в организации возникает тенденция снабжения их только той информацией, которую они благосклонно воспринимают. При этом подчиненные хотят слышать от руководства одобрение, в том случае если они говорят то, что ему приятно, в противном случае ими движет страх перед наказанием и ощущение бесполезности того дела, которое они выполняют.

Другой трудностью в развитии коммуникаций являются информационные перегрузки людей, занимающихся переработкой поступающей информации и поддерживающих информационный обмен, поскольку они не в состоянии реагировать на всю поступающую информацию. В последнее время это проявляется особенно заметно, в связи с поступлением по электронной почте, так называемой SPAM-информации, в виде писем. Поэтому специалисты по обработке информации вынуждены отсеивать менее важную информацию и оставлять только ту, которая кажется им достаточно важной. А при этом может быть пропущено какое-либо действительно важное сообщение. Такая же ситуация происходит и с обменом информацией. 

Еще одним фактором, влияющим на неудовлетворительность коммуникационного процесса, является плохо продуманная структура организации, лишающая руководителя планировать и добиваться реализации поставленных целей в полном объеме. В организации с многочисленными уровнями управления растет вероятность информационных искажений, поскольку каждый последующий уровень управления может корректировать и отфильтровывать сообщения в соответствии со своим пониманием конкретного вопроса. Для улучшения системы коммуникаций в организации применяются следующие способы.

1) Управленческое регулирование. Менеджеры на всех уровнях организации должны иметь четкое представление о своих собственных потребностях в информации, а также о потребностях своих начальников, коллег и подчиненных. Менеджер должен уметь оценивать качественную и количественную стороны своих информационных потребностей, а также других потребителей информации в фирме, стараясь определить минимальный и максимальный объем в информационном обмене. Здесь имеет место также и затратный фактор. Большинство пользователей Интернета и соответственно электронной почты подключаются через провайдеров с определенным объемом трафика, т.е. количества информации, которую организация может получить в месяц без дополнительной оплаты. Если не регулировать объем информации  подчиненных, то объем трафика будет многократно превышаться. Известно, что мотив познания нового является одним из основных у многих людей, поэтому пользователи Интернета, если предоставить им возможность неограниченного доступа будут скачивать любую заинтересовавшую их информацию, тем самым, превышая объем выделенного трафика и вводя организацию в дополнительные финансовые затраты. Поэтому необходимо контролировать объем поступающей информации для сотрудников организации в соответствии с их служебными и личными потребностями. 

Руководитель может также устраивать короткие встречи с одним или несколькими подчиненными и периодические встречи со всеми подчиненными, чтобы обсуждать с ними и прояснять новые планы, варианты стратегии развития компании, цели и задачи, осуществлять контроль хода работ, получать отчеты по результатам контроля. Все эти действия, входящие в компетенцию менеджера любого уровня формируют возможности управленческого регулирования в направлении совершенствования информационного обмена внутри организации.

2) Системы обратной связи, о пользе которых уже говорилось выше, являются важной составной частью  контрольно-управленческой информационной системы в организации. Один из вариантов системы обратной связи – временное перемещение сотрудников из одного подразделения организации в другое с целью обсуждения определенных вопросов и выявления мнений работников организации. Другим вариантом является опрос работников, который может проводиться в виде анкетирования или в устной форме. Цель опросов – выяснить у подчиненных их мнение по поводу того: 

· четко ли доведены до них цели их деятельности;

· с какими потенциальными или реальными проблемами они сталкиваются или могут столкнуться;

· получают ли они точную и своевременную информацию, необходимую им для работы;

· имеют ли они возможность обратиться к своему непосредственному руководителю с предложениями;

· информированы ли они о грядущих переменах, которые отразятся на их работе.

3) Системы сбора предложений. Они разрабатываются с целью облегчения поступления информации по восходящей линии. Все работники получают возможность выдвижения идей, касающихся совершенствования любого аспекта деятельности организации. При этом иногда важно обеспечить конфиденциальность информации, поступающей от сотрудников, так как люди испытывают чувство страха за то, что позволили себе вмешиваться в процесс управления. Но в то же время необходимо поощрять и стимулировать авторов наиболее перспективных и воплощаемых в жизнь идей, поэтому должны быть установлены косвенные доказательства авторства. На наш взгляд, лучшим способом для сбора предложений является Интернет-форум, в котором участниками выступают под придуманными псевдонимами и выступают с различными предложениями и вопросами. Очень эффективно такая система работает в среде высших учебных заведений, где студенты выступают с предложениями, вопросами, жалобами, а отдельные представители руководства, выступающие либо под своим именем, либо также под псевдонимом, получают необходимую информацию и делают соответствующие организационные выводы. В то же время, каждый человек, регистрируясь на форуме, оставляет о себе контактную информацию, доступ к которой имеет лишь администратор форума. В случае желания руководства поощрить того или иного участника форума за предложенную идею, он может выдать необходимую информацию об этом человеке. Это и есть косвенное доказательство авторства. 

Целью систем сбора предложений является снижение тенденции фильтрации или игнорирования идей на пути снизу вверх. 

4) В крупных организациях, как правило, издаются информационные бюллетени или газеты, как, например, на знаменитом ОАО «Челябинский тракторный завод» издается газета «ЧТЗ». В таких информационных бюллетенях содержится информация для всех работников. В них могут публиковаться статьи с обзором предложений по поводу управления, на тему охраны труда работников, освещаться вопросы кадровой и социальной политики, появления новых видов деятельности организации, расширения ассортимента продукции, ответы руководства на вопросы сотрудников по различным аспектам жизни и деятельности предприятия. Наряду с информационными бюллетенями, издаваемыми в печатном виде, могут использоваться видеофильмы, показываемые в  различных подразделениях организации и рассказывающие об определенных событиях из ее жизни. 

5) В связи с развитием современных информационных технологий большое значение имеют Интернет-сайты компаний, на которых размещается информация об организации, хотя в большей степени они предназначены для внешних пользователей и являются PR-средством помогающим организовать внешние коммуникации с общественностью. Электронная почта и (или) программа ICQ, если последняя разрешена по соображениям информационной безопасности, дают возможность направить письменные сообщения любому человеку в организации и вне ее, имеющему доступ к Интернету, что позволяет провести быстрый обмен информацией и главное, уменьшить поток огромный телефонных разговоров, занимающих большую часть рабочего времени. Имеют место также видеоконференции, способствующие, тому, что люди, находящиеся в разных местах, могут обсуждать различные проблемы и при этом смотреть  друг на друга. 

Межличностные взаимоотношения людей в коммуникационном процессе. 
Коммуникационный процесс – это фактические отношения людей между собой, представляющие собой межличностные коммуникации: работников друг с другом и представителей организации по отношению к клиентам, поставщикам и подрядчикам. Такие взаимоотношения могут характеризоваться как полным взаимопониманием и поддержкой (в СМИ обычно пишут «Встреча прошла в теплой и дружеской обстановке»), так и наличием противоречий между их участниками. Такие виды взаимоотношений могут быть обусловлены различной степенью удовлетворения потребностей и интересов взаимодействующих сторон. В реальных отношениях между людьми всегда имеют место оба эти варианта. В отношениях между людьми в рамках одной организации мы можем выделить коммуникации формальные - между работниками подразделений по уровням производства, коммуникации между руководителями и подчиненными и неформальные коммуникации, предоставляющие возможности для социального межличностного общения. Полная поддержка руководителей подчиненными в процессе коммуникационного общения характеризует либо пассивность подчиненных и высокий авторитет руководителя, либо низкую профессиональную компетентность подчиненных. Наличие полной поддержки руководителя свидетельствует о неблагоприятных тенденциях в организации, потому что самая естественная реакция подчиненных на решения руководителя – это проявление различных противоречий. 

Противоречие – это реакция сотрудников с различной степенью восприятия и оценкой информации, полученной при обсуждении каких-либо проблем, или на какое-либо управленческое решение. В СМИ обычно пишут: «После проведенного совещания, его участники остались каждый при своем мнении». Это означает, что участникам совещания не удалось устранить противоречия и достигнуть приемлемого для всех решения. Организационные противоречия обычно фиксируются в различных документах, таких как протоколы комиссий, акты, исковые заявления в суд и некоторые другие.

Противоречие, как элемент коммуникационного процесса подразделяется на четыре этапа
: 

1.Различие. Это самый спокойный с точки зрения напряженности в коммуникационных отношениях этап. Он характеризуется тем, что руководитель и подчиненные достигают взаимопонимания в целях, средствах и методах выполнения задачи. Но при этом возможен различный подход к отдельным сторонам реализации поставленной задачи со стороны руководителя и подчиненных.   Однако это не мешает успешному достижению цели по предложенной руководителем схеме, а идеи подчиненных остаются нереализованными. Такой вид противоречий может возникнуть при инновационных решениях по совершенствованию отлаженного механизма взаимодействия между работниками в рамках организации. Различия  носят кратковременный характер и не создают у работников сильных отрицательных эмоций.

Опытный руководитель может достаточно долго поддерживать противоречия в организации на стадии различий, и при этом руководитель и подчиненные будет представлять слаженную команду единомышленников, объединенных единой целью и добивающихся больших производственных успехов. Условием для сохранения противоречий на стадии различий должен быть высокий профессионализм и авторитет руководителя, а также отработанная и мало изменяющаяся технология производства.

2.Поляризация. Этот этап характеризуется взаимопониманием между руководителем и исполнителями в целях и задачах, но различным подходом к средствам и методам их реализации. Существует выражение «поляризация мнений». Подчиненные могут предлагать не отдельные нововведения, а принципиально новый набор средств и методов. Однако это не мешает достижению поставленной руководителем цели заданным им путем. Нереализованные идеи подчиненных либо накапливаются для дальнейшего прорыва в отношениях, либо могут переходить на стадию различий при совместном обсуждении с руководителями или специалистами. На стадии поляризации отрицательные эмоции у руководителя и подчиненных  носят кратковременный характер и не накапливаются. Стадии различий и поляризации представляют собой естественные статические производственные отношения в любой компании.

3.Столкновение. Этот этап характеризуется  сильной напряженностью в отношениях между руководителем и подчиненными при выполнении поставленного задания. На данном этапе подчиненные понимают и оказывают поддержку руководителю только в части выполняемой общей работы. В рамках общих подходов к решению проблемы руководитель и подчиненные формируют для себя разные частные цели и предлагают различные способы их реализации. Столкновение характерно и естественно, например, для творческой деятельности. Причинами, вызвавшими его, могут быть небольшие различия в профессионализме между руководителем и подчиненными или между специалистами, каждый из которых уверен в своей правоте и эффективности предлагаемого им подхода. Другой причиной может служить низкий уровень менеджмента в организации, когда руководитель не в состоянии убедить исполнителя в правильности поставленной задачи, а также в правильности выбора средств и методов ее выполнения.
Столкновение может стать импульсом к развитию организации и внедрению нововведений, а также переводом противоречий на более низкие стадии, если руководителю и подчиненным удается найти разумный компромисс. В противном случае столкновение перерастает в следующую стадию развития противоречий – антагонизм, если руководитель и исполнители не могут найти взаимоприемлемого решения. Позитивные проявления столкновений характерны для проектно-конструкторских организаций и опытных производств, где важно не авторство, а конкретный результат – например, разработка новой продукции. При этом руководитель может специально организовать столкновения между собой и подчиненными («мозговой штурм») на ограниченный период времени до достижения результата выполнения задания. 

4.Антагонизм. Этот этап характеризуется очень сильным нервным напряжением в отношениях между руководителем и исполнителями при выполнении задания. Он проявляется в принципиально разных подходах руководителя и подчиненных ко всем элементам задания. Это касается и целей работы и средств, и методов их выполнения. Чаще всего антагонизм возникает между специалистами, имеющими примерно одинаковый уровень профессионализма в конкретной области. Антагонизм, как любой конфликт, возникающий в организации, может привести как к конструктивным, так и деструктивным последствиям, как в профессиональной области, так и в межличностных отношениях.   Антагонизм может возникнуть сам по себе или быть организован какой-либо стороной. Соответственно результатом антагонизма может быть решение, устраивающее всех или же ссоры и пререкания, приводящие к ухудшению здоровья ссорящихся сотрудников. В любом случае работа в условиях антагонизма должна носить кратковременный характер, так как он, являясь, по сути, стрессовой ситуацией, сказывается на здоровье и трудоспособности любого человека. 

Все виды противоречий обязательно проявляются в организационном поведении. Ими необходимо управлять, т.е. корректировать или изменять в зависимости от соответствия их реальной ситуации. Изменение или перевод противоречий с одной стадии на другую при осуществлении межличностных коммуникаций происходят за счет создания и (или) предотвращения конфликтов. 

Глава 4. Формирование корпоративной культуры фирмы

4.1. Сущность и основные элементы корпоративной культуры

Прежде чем приступить к анализу явления «корпоративная культура», целесообразно отметить, что существует два подхода к трактовке понятий «организационная культура» и «корпоративная культура». Часто их считают синонимами, хотя это и методологически неверно. Анализируя литературу в области менеджмента и организационного поведения можно также  встретить понятия  «деловая культура» и «культура организации».  Ряд исследователей рассматривают корпоративную культуру как один из типов или этапов организационной культуры (Е.Н. Скаляр, Э.А. Капитонов)
. Другие, отождествляют понятие корпоративной и организационной культур (Т.Дил, А.Кеннеди, Е.Шейн, А.В. Плотников, О.С. Виханский)
. 
Автор настоящего диссертационного исследования придерживается первого подхода и считает, что в современных российских условиях корпоративная культура является одним из базовых элементов организационной культуры. 

В связи с этим имеет смысл определить, что представляют собой организационная и корпоративная культура.

 На наш взгляд, организационная культура фирмы представляет собой совокупность таких явлений, как дисциплина труда, правила внутреннего трудового распорядка, организация и  нормирование труда, гуманизация труда, мотивационная и социальная политика, кадровый документооборот и т.п., закрепленные в соответствующих локальных нормативных актах. Поэтому можно утверждать, что организационная культура существует на любом предприятии в явном виде, даже если она не прописана в качестве отдельного документа.

  В свою очередь, автор считает, что корпоративная культура компании представляет собой с одной стороны совокупность морально-этических принципов,  социальных норм и правил поведения в организации, а также ценностных ориентаций, принимаемых и разделяемых  работниками компании и представленных в виде ряда артефактов культуры, а с другой стороны – комплекс сознательных и подсознательных действий как сотрудников, так и руководства фирмы,  образовавшиеся  в результате первоначальных установок основателей компании и последующего целенаправленного осмысления ее деятельности, направленной на достижение успешных результатов.    
Корпоративная культура может быть зафиксирована в письменном виде, например, как «Положение о корпоративной культуре» фирмы, вывешенное в каждом отделе и любой сотрудник может быть ознакомлен с ней. Бывают случаи, когда положение о корпоративной культуре издается в виде отдельного красивого буклета и выдается каждому сотруднику, особенно тем, кто нанимается на работу в компанию. Но в тоже время, она может и не фиксироваться, ни в  каких документах, а просто отражаться в сознании работников на основе поддержания традиций фирмы, договоренностей между сотрудниками и руководством, верой в определенные коллективные идеалы и ценности.

 Корпоративная культура компании является важной составной частью управления организационным поведением сотрудников. В этом качестве она может рассматриваться как процесс и как явление. В первом случае это деятельность по формированию и исполнению набора правил и норм. Во втором случае это сам набор принципов, правил, норм, зафиксированных письменно или устно и отражающих философию компании. Целью организационного поведения является стремление помочь людям более эффективно трудиться, реализуя при этом свои потребности и ожидания, а также получая удовлетворение от процесса трудовой деятельности. Другими словами цель организационного поведения сформировать правильную мотивацию к деятельности у каждого сотрудника. Для реализации данной цели необходимо сформировать определенные ценностные ориентации и установки личности и организации, путем формирования общих принципов, закономерностей, потребностей и интересов. В этом случае корпоративная  культура является важным мотивационным ресурсом управления, влияющим   на поведение работников в организации, а, следовательно, на эффективность их труда.

Рассмотрим сущность и основные элементы корпоративной культуры.
Корпоративная культура принимается и разделяется отдельными работниками и коллективом в целом безо всяких доказательств и какого-либо давления со стороны руководства фирмы на сотрудников, потому что в том или ином виде она существует в любой организации.

Корпоративная культура является связующим звеном в отношениях работников и групп работников в компании, позволяя выделять своих и посторонних. Это особенно сильно проявляется в период адаптации нового сотрудника в компании. Если он разделяет принципы существующей корпоративной культуры, то ему гораздо легче влиться в новый коллектив в социальном плане, а в производственном плане его деятельность будет гораздо эффективнее. Если же он находится в среде чуждой ему корпоративной культуры, то он сам будет испытывать неудовлетворенность, а его деятельность будет скована. Часто в такой ситуации люди уходят из компании уже в первые две-три недели работы, поэтому задача менеджеров по персоналу и линейных руководителей помочь ему понять и принять существую корпоративную культуру. 

Корпоративная культура может сформироваться в результате прихода во вновь создающуюся  компанию, с еще не сложившимся коллективом неформального лидера, обладающего сильным влиянием на окружающих. Ее возникновению способствует долговременная практическая деятельность, позволившая приобрести определенный опыт коллективных взаимоотношений и традиции. Большую пользу приносит также естественный отбор лучших правил, норм, и стандартов предложенных коллективом и руководителем. В описанных случаях корпоративная культура носит неявный характер. В настоящее время большинство давно существующих на рынке компаний имеют  культуру такого типа. 

Однако поскольку в последнее время о корпоративной культуре и ее влиянии на эффективность труда работников организации много говорят и пишут, то руководители и собственники различных вновь создаваемых компаний устанавливают правила и стандарты культуры сами или с привлечением специалистов консалтинговых компаний. В данном случае формирование корпоративной культуры носит явный характер. В частности, к компаниям такого типа, относятся фирмы по решению своих руководителей, строящие корпоративную культуру на православных ценностях.
  

Корпоративную культуру можно определить как набор базовых ценностей, убеждений, негласных соглашений и норм, разделяемых всеми членами организации. Это своего рода система общих ценностей и предположений о том, что и как делается в фирме, которая познается менеджерами и другими сотрудниками организации, по мере того как им приходится сталкиваться с внешними и внутренними проблемами. Осознание культурных традиций позволяет новым членам организации правильно мыслить, чувствовать, понимать окружающих. Обычно выделяют три уровня корпоративной культуры, при этом каждый последующий является все менее очевидным. Самый верхний, поверхностный уровень составляют видимые объекты, артефакты культуры: манера одеваться, правила поведения, физические символы, организационные церемонии, расположение офисов. Все это можно увидеть, услышать или понять, наблюдая за поведением других членов организации.

Второй уровень — выраженные в словах и делах сотрудников организации общие ценности и убеждения, сознательно разделяемые и культивируемые членами организации, проявляющиеся в их рассказах, языке, используемых символах. Но некоторые ценности укореняются в корпоративной культуре настолько глубоко, что сотрудники просто перестают их замечать. Эти базовые, основополагающие предположения и убеждения и есть сущность корпоративной культуры. Именно они руководят поведением и решениями людей на подсознательном уровне. В некоторых организациях в качестве базисных предположений выступает допущение о врожденной неприязни людей к труду, из которого вытекает предположение о том, что они будут по возможности уклоняться от выполнения своих обязанностей. Менеджмент такой организации жестко контролирует действия работников, ограничивает степень их свободы, коллеги подозрительно относятся друг к другу. Культура более «просвещенных» организаций основывается на предположении о том, что каждый индивид стремится на высоком уровне исполнять порученные ему обязанности. В таких компаниях сотрудники обладают большей свободой и большей ответственностью, коллеги доверяют друг другу и работают сообща. Базовые предположения зачастую проистекают из основных убеждений основателя фирмы или ее первых руководителей.

Рассмотрим основные элементы корпоративной культуры.

Символы - объекты, действия или события, имеющие смысл для окружающих. Символы, связанные с корпоративной культурой, доносят до людей важнейшие ценности организации.

Предания — это основанные на происходивших в компании реальных событиях, часто повторяемые повествования, известные всем сотрудникам организации. Обычно они выражают в неявной форме основные ценности корпоративной культуры.

Герои — люди, олицетворяющие собой дела, подвиги, характер или атрибуты корпоративной культуры,  образцы личности, подражать которым стремится большинство сотрудников организации.

Девизы (слоганы, лозунги) — это предложения, в которых кратко формулируются основные ценности корпоративной культуры.

Церемонии - особые плановые мероприятия, проводимые ради всех присутствующих. Церемонии проводятся для того, чтобы привести собравшимся сотрудникам, наиболее яркие примеры выражения корпоративных ценностей. Это особые мероприятия, призванные укрепить веру работников в ценности компании, способствовать их объединению, предоставить сотрудникам возможность принять участие в важном событии, приветствовать корпоративных героев. Церемония может представлять собой вручение премии или награды. Главное — на таких церемониях подчеркивается мысль, что за хорошую работу человек получает достойную награду. Хотя, награждение можно проводить и по-иному: отправить приз (или банковский чек) на дом сотруднику. Но в этом случае не может быть и речи об общественной значимости события, как для награждаемого работника, так и для остальных сотрудников.
Превращение России в страну с рыночной экономикой и рыночными отношениями привело к смене типов корпоративной культуры, принятых при существовавшей ранее экономической системе. Многие компании, независимо от того, работают ли они в государственном или негосударственном секторе экономики рассматривают задачу формирования корпоративной культуры как одну из важнейших, определяющих эффективность труда персонала.

Часто претенденты, проходя собеседование при поступлении на новую работу, вместе с выяснением других вопросов, которые их интересуют, одним из первых задают вопрос о типе корпоративной культуры в данной компании. Их интересует тип управления в компании, корпоративные ценности и нормы, типы поведения и т.д. Менеджеры по персоналу, работающие в передовых компаниях, могут слышать от уверенных в себе кандидатов такие пожелания как: "Я хотел бы работать в компании с прозападным стилем управления"; "Я настроен на работу в перспективной западно-ориентированной компании, где мой профессионализм, карьерные ориентации смогут реализоваться"; "Я хочу работать в такой компании, где можно проявлять самостоятельность, профессионализм и где я чувствовал бы свою необходимость компании".

4.2. Классификация корпоративных культур

В российском менеджменте пока еще достаточно сложно выделить четкую классификацию корпоративной культуры. Во многих компаниях говорят, что тип их корпоративной культуры только формируется, другие компании предпочитают употреблять термин "смешанная культура" или "формирующаяся".

Один из способов классификации корпоративных культур был предложен Джеффри Зоненфельдом, который выделяет четыре типа корпоративных культур: «бейсбольная команда», «клуб (клубная культура)», «академия (академическая культура)» и «крепость (оборонная культура)», каждая из которых имеет определенный потенциал для развития компании и по-своему влияет на удовлетворение и карьерный рост работников. Такая классификация является общепринятой в классическом западном менеджменте.
Культура «бейсбольная команда» формируется в условиях, когда внешняя среда требует быстрой обратной связи и принятия решений, связанных с высокой степенью риска. Принимающие решения сотрудники оперативно получают информацию об их эффективности. Ценятся (и вознаграждаются) талант, новаторство и производительный труд. Наиболее эффективные сотрудники превращаются в «свободных агентов», за их услуги борются различные компании. Культура «бейсбольной команды» формируется в компаниях, работающих в динамичных отраслях, уровень риска в которых велик: производство кинофильмов, реклама, разработка программного обеспечения, когда их будущее определяется уровнем новизны продукта или проекта.
Для «клубной» культуры характерны верность, преданность и принадлежность работников к группе. В стабильной и защищенной среде ценятся возраст и опыт. Сотрудники, имеющие большой стаж работы в компании, получают большее вознаграждение, чем новички. Карьера напоминает военную: работник приходит в фирму молодым и остается в ней если не навсегда, то надолго. Стимулирование в «клубе» носит внутренний характер. От работников ожидают медленного, постепенного прогресса, на каждом уровне иерархии они должны длительное время набираться знаний и опыта. Как правило, они становятся специалистами общего профиля и приобретают опыт в различных организационных областях. В коммерческих банках, например, многие высшие руководители начинают с должности кассира. «Клубная» культура способствует развитию гибкости внутри организации, однако в глазах окружающих компания является закрытой, неспособной и не желающей проводить перемены.
В «академию» также нанимаются молодые рекруты, заинтересованные в долгосрочном сотрудничестве и медленном, стабильном продвижении вверх по служебной лестнице. Но в отличие от «клуба», работники редко переходят из одного подразделения или отдела в другой. Каждый попадает в свою «колею», становится экспертом в сфере своей специализации. Основой для вознаграждения и продвижения по службе являются трудолюбие и профессионализм. «Академические» культуры можно встретить во многих «возрастных» компаниях: Coca-Cola, Ford, GM, в университетах. Специализация приводит к формированию у сотрудника чувства уверенности в своей необходимости для организации, однако такая культура ограничивает развитие работников и взаимодействие между отделами и подразделениями фирмы. В стабильных средах «академия» весьма эффективна.
Культура «крепости» обычно формируется в кризисной для организации ситуации, когда речь идет о выживании компании. Примерами служат фирмы текстильной промышленности и финансово-кредитные организации, ранее доминировавшие на рынке, а ныне борющиеся за свое существование. «Крепость» не может гарантировать сотрудникам сохранность рабочих мест или профессиональный рост в периоды реструктуризации и сокращения компании, когда она приспосабливается к условиям внешней среды. Такая культура опасна для работников, но при этом она предоставляет прекрасные возможности для уверенных в себе менеджеров. Те из них, кто преуспевает в таких условиях, становятся известными личностями в своей отрасли или по всей стране.

Существуют и многие другие типологии корпоративных культур. Проведем их краткий обзор. 

Типология голландского ученого Г.Хофштеда строится на четырех аспектах. 

1) Индивидуалистическая культура организации – коллективистская культура организации. Индивидуализм проявляется тогда, когда сотрудники определяют себя как индивидуальность, не желают вмешательства организации в свою личную жизнь и заняты удовлетворением своих личных потребностей. Такой стиль организационной культуре во многом присущ американскому образу жизни. Коллективизм характеризуется тесной взаимосвязью между работником и группой. Группа (организация) заботится об удовлетворении потребностей работников, обеспечивает им поддержку и защиту, а сотрудники в ответ являются лояльными членами организации. Такая культура присуща японскому менеджменту персонала, а также имеет сильные позиции и у нас, оставшиеся еще с советских времен.

2) Дистанция власти. Этот аспект показывает степень удаления не обладающих властью сотрудников в процессе принятия решений. Соответственно разделяют организационную культуру с высоким уровнем дистанции власти и низким уровнем дистанции власти. Соответственно первый тип культуры соответствует авторитарному типу управления, а второй демократическому. Организационная культура обоих типов проявляется на самых разных предприятиях в зависимости от традиций, состава трудового коллектива и ценностных ориентаций компании.

3) Стремление к избежанию неопределенности. Этот аспект измеряет степень, в которой люди чувствуют угрозу от неопределенности (например, не чувствуют гарантий безопасности от увольнения, не имеют социальной поддержки в случае болезни и т.п.) и степень в которой они стараются избегать попадать в такие ситуации. В организациях с высоким уровнем избегания неопределенности, руководство старается решать частные вопросы, ориентируется на выполнение задания, не любит идти на риск и брать на себя ответственность. В организациях с низким уровнем избегания неопределенности руководители заняты решением стратегических проблем, готовы принимать на себя рискованные решения и брать на себя ответственность за их выполнение.

4) Мужественность – женственность. Данный аспект определяет степень, в которой доминируют те или иные ценности. Так типу организационной культуры, в которой преобладает мужественность, преобладающими ценностями являются настойчивость, и удовлетворение материальных потребностей, в то же время не придается особого внимания заботе о людях.  В организации с феминистической оргкультурой  преобладающее место занимают межличностные отношения, забота о других людях, повышение качественного уровня жизни. Измерение этого параметра имеет важное значение для определения методов мотивации персонала и урегулирования конфликтных ситуаций. 

На основании измерения этих параметров можно выявить ведущий тип корпоративной культуры в организации.

Еще одна типология организационной культуры была разработана Р.Акоффом.
 Он анализировал культуру организаций как отношения власти в группе или организации. Для анализа он выделил два параметра: степень привлечения работников к установлению целей в организации и степень привлечения работников к выбору средств для достижения поставленных целей.

На основании сравнения данных параметров было выделено четыре типа организационной культуры с характерными отношениями власти.

1. Корпоративный тип культуры. Характеризуется низкой степенью привлечения работников к установлению целей, низкой степенью привлечения работников к выбору средств для достижения поставленных целей. При таком типе культуры доминирует автократичный стиль управления с централизацией власти.

2. Консультативный тип культуры. Высокая степень привлечения работников к установлению целей, низкая степень привлечения работников к выбору средств для достижения поставленных целей. Такой тип культуры характерен для учебных заведений и социальных организаций.
3. «Партизанский» тип культуры. Низкая степень привлечения работников к установлению целей, высокая степень привлечения работников к выбору средств для достижения поставленных целей. Доминируют автономные отношения, характерные для творческих союзов, клубов, кооперативов.
4. Предпринимательский тип культуры. Высокая степень привлечения работников к установлению целей, высокая степень привлечения работников к выбору средств для достижения поставленных целей. Для такого типа организационной культуры характерны демократичные отношения. Применяется в компаниях, управляемых по «целям» или «результатам». Данный тип организационной культуры наилучшим образом подходит к описываемым в данной книге методам управления персоналом. 

5.3. Принципы и правила корпоративной культуры

Корпоративная культура влияет на формирование организационной культуры в различных подразделениях и коллективах, в том числе в рабочих группах и управленческих командах. Любая корпоративная культура строится на определенных принципах, которые выражаются в поведении сотрудников в виде правильного образа мыслей. 

Такими принципами являются:

Убеждения, т.е. представления работника о том, какое поведение в организации является положительным, а какое отрицательным.

Ценности, то есть наиболее важные для компании и ее сотрудников правила, являющиеся превалирующими в данной организации. Основными ценностями, относящимися к корпоративной культуре относятся, справедливое отношение к сотрудникам, предприимчивость и инициатива, проявляемая работниками, забота о сотрудниках и клиентах, уважение к работникам, лояльность к компании, компетентность в своей работе, эффективность труда и некоторые другие. Ориентация на соблюдение ценностей корпоративной культуры приводят к достижению успеха в организациях.

 Нормы – правила поведения, не зафиксированные в формальных документах, но подсказывающие сотрудникам, каким образом они должны себя вести и что ожидают от них коллеги. Нормы доводятся до сведения сотрудников либо устно, либо с помощью наблюдения, которое отражает отношение окружающих к поведению того или иного сотрудника, работающего в организации. Т.е. если человек ведет себя не так как остальные, выражается ли это в стиле одежды, в манере разговора, работе или каких-то других моментах, то его неправильное по отношению к большинству коллег поведение вызовет негативную реакцию в глазах окружающих. Нормы поведения отражают такие моменты в деятельности, как отношения между руководителем и подчиненным, честность в отношениях с коллегами и клиентами, соблюдение действующего законодательства, стиль поведения в конфликтных ситуациях, получение и использование информации о других фирмах и т.д. 

Поведение – постоянные действия, которые работники совершают в процессе своей трудовой деятельности, а также при взаимодействии с другими людьми при осуществлении своей работы. Поведение выражается через вербальное и невербальное взаимодействие при межличностном общении, соблюдении принятых ритуалов в организации, проведении церемоний и др.

Психологический климат – устойчивая система внутренних связей группы, проявляющаяся в эмоциональном настрое, общественном мнении и результатах деятельности людей. Организационный климат является индикатором восприятия работниками корпоративной культуры присущей как организации в целом, так и ее отдельным подразделениям, он показывает мысли и чувства работников, их удовлетворение или неудовлетворение существующим типом и стилем культуры.

Ни один из перечисленных принципов не представляет собой самостоятельную корпоративную  культуру, но собранные вместе они позволяют создать свод правил, на которых она формируется. 

Однако если посмотреть на дело с другой стороны, то очень эффективным для построения корпоративной культуры является такая ситуация, когда в компании существует так называемый «этический кодекс», т.е. документ, являющийся сводом писаных корпоративных правил. Небольшие своды внутрикорпоративных законов, называемых этическим кодексом, можно встретить во многих компаниях. В этом документе руководители официально закрепляют неписаные правила, которые существуют у любой фирмы: от требований к одежде сотрудников до норм взаимоотношений с клиентами и конкурентами. Его можно создавать не сразу, а по прошествии нескольких лет, когда компания увеличивает свои обороты и соответственно производит дополнительный набор персонала. Для того чтобы создать эффективную систему управления персоналом необходимо выработать внутрикорпоративный «свод законов», которого бы придерживались все члены коллектива без исключения. Такой кодекс определяет, что разрешено делать сотрудникам в компании, а что категорически запрещено.
Вопрос в том, кто и  как должен составлять этический кодекс. Можно обращаться в различные консалтинговые компании, которые составят такой кодекс для вашей фирмы, но это достаточно дорогое удовольствие. Поэтому часто берутся за основу типовые кодексы, существующие в различных отраслях деятельности (кодексы врачей, преподавателей, психологов) и адаптировав их к условиям деятельности своей компании составляют вполне приемлемые своды внутрикорпоративных правил. За основу «внутрифирменной конституции» можно взять также общие этические принципы, сформированные Национальным фондом «Российская деловая культура» в конце 1990-х годов. Документ получил название «12 принципов ведения дела в России» и был положен в основу этических норм многих отечественных фирм.

12 ПРИНЦИПОВ ВЕДЕНИЯ ДЕЛА В РОССИИ*

Личные принципы
· Прибыль важна, но честь дороже прибыли. 

· Уважай участников общего дела – это основа отношений с ними и самоуважения. 

· Воздерживайся от насилия и угрозы применения насилия как способов достижения деловых целей. 

Профессиональные принципы
· Всегда веди дело сообразно своим средствам. 

· Оправдывай доверие, в нем – основа предпринимательства и ключ к успеху. Стремись завоевать репутацию честного, компетентного и порядочного партнера. 

· Конкурируй достойно. Не доводи деловые разногласия до суда. Самый надежный партнер – тот, который тоже выигрывает от сделки. 

Принципы гражданина России
· Соблюдай действующие законы и подчиняйся законной власти. 

· Для законного влияния на власть и законотворчество объединяйся с единомышленниками на основе данных принципов. 

· Твори добро для людей, а не ради корысти и тщеславия. Не требуй за него непременного общественного признания. 

Принципы гражданина Земли
· При создании и ведении дела как минимум не наноси ущерба природе. 

· Найди в себе силы противостоять преступности и коррупции. Способствуй тому, чтобы они стали невыгодными всем. 

· Проявляй терпимость к представителям других культур, верований и стран. Они – не хуже и не лучше нас, они просто другие. 

* Сформулированы Национальным фондом «Российская деловая культура». 

Многие руководители компаний составляют корпоративные своды законов сами в соответствии со своими ценностными ориентациями и принципами   управления или поручают составлять их менеджерам по персоналу. При этом возможно возникновение неудовлетворенности у сотрудников, так как ценности людей сильно различаются. 

Также нередко в содержание свода правил включаются чересчур пафосные фразы, которые естественно не могут искренне восприниматься персоналом компании. Например, «Сотрудник должен испытывать гордость за компанию, преданность и верность ее интересам, защищать ее от недобросовестных конкурентов!». Конечно, необходимо, чтобы сотрудники были лояльны компании, но достигать этого нужно другими способами. Для этого нужны реальные дела, а не высокопарные декларации. 

Не существует универсального стандарта, по которому можно было бы составить свод «внутрикорпоративных правил». В документе такого рода рекомендуется описывать общие цели и принципы компании, этические нормы поведения персонала, распорядок дня, повседневную форму одежды, правила отношений с клиентами. В данном документе могут быть прописаны обязательства администрации по отношению к сотрудникам, кадровая политика руководства, требования о неразглашении коммерческой тайны и другие элементы, относящиеся к деятельности организации. Основное, что необходимо учитывать при составлении свода корпоративных правил, это то, что все его положения должны помогать сотрудникам фирмы соответствовать ее имиджу и поддерживать ее авторитет, и одновременно способствовать повышению корпоративной культуры.
В любой компании имеется господствующая и оппозиционная корпоративная культура, также как и существуют формальные и неформальные лидеры. Их существование объективно необходимо. Они стимулируют друг друга, создавая творческое поле  для развития личности и компании. При этом руководитель не должен любыми путями искоренять «инакомыслие» у своих сотрудников, тяготеющих к оппозиционной культуре. Эти два вида организационной культуры могут меняться местами при существенном изменении степени их влияния на работников. Организационная культура тесно связана с культурой общества, в котором существует организация. И ее сотрудники, как социализированные члены общества привносят в организацию элементы своей личной культуры и воспитания, превращая их в процессе межличностных коммуникаций в организации  в общекорпоративные правила и принципы. 
Глава 5. Организация внутрифирменного стимулирования и оплаты труда 

5.1. Сущность и экономическое содержание оплаты и стимулирования труда

Одним из основных, применяемых на большинстве предприятий способов достижения эффективной мотивации труда, является материальное и нематериальное стимулирование. Материальное стимулирование относится к экономическим методам управления персоналом. Часто стимулирование ассоциируется с вознаграждением, но на самом деле это понятие гораздо шире. Под вознаграждением обычно понимают денежное. Однако существует и внутреннее вознаграждение или удовлетворение, даваемое самим процессом труда, которое рассматривается как нематериальное стимулирование.

Вознаграждение служит для побуждения людей к эффективной деятельности. В совокупности с понятием мотивация термин «вознаграждение» имеет более широкий смысл, чем просто деньги или удовольствия, с которыми чаще всего это слово ассоциируется. Вознаграждение – это все, что работник считает ценным для себя.
 Но понятия ценности у людей специфичны, а, следовательно, различна оценка вознаграждения и его относительной ценностей.

Внутреннее вознаграждение дает сама работа. Это может быть чувство достижения результата, содержательности и значимости выполняемой работы, самоуважения. Дружба между членами одного трудового коллектива и просто общение с коллегами, возникающие в процессе работы, также рассматриваются как внутреннее вознаграждение. Наиболее простой способ обеспечения внутреннего вознаграждения – создание соответствующих условий работы, вызывающих удовлетворение от самого процесса труда.

Внешнее вознаграждение возникает не от самой работы, а дается субъектом управления, имеющим возможность вознаграждать за труд. С мотивационной точки зрения его можно определить, как стимулирование труда.


Стимулирование является ориентацией на фактическую структуру ценностных устремлений и интересов работника на более полную реализацию имеющегося трудового потенциала.

Мотивация и стимулирование как методы управления трудом противоположны по направленности: первое направлено на изменение существующего положения; второе – на его закрепление, но при этом они взаимно дополняют друг друга. Процессы мотивации и стимулирования могут противостоять друг другу. Например, улучшение вредных условий труда на производстве, путем внедрения мероприятий охраны труда, к которым относятся повышение освещенности, вентиляции, отопления, грамотное планирование и оснащение рабочего места – это мотивационный процесс. А выплата работнику надбавки к окладу за вредность труда или бесплатное лечебное питание (молоко), это мероприятие, относящееся к стимулированию труда. Механизм стимулирования должен быть адекватен механизму мотивации работника. И они должны взаимно дополнять друг друга. Нельзя повысить мотивацию работника без осуществления как стимулирующих, так и мотивационных мероприятий.

Но при этом надо учитывать одно обстоятельство. Оно базируется на удовлетворенности и неудовлетворенности работника своим вознаграждением. Материальный стимул (бонус, индексация заработной платы, премия и др.), если работник ожидает его получения по истечении какого-то времени, мотивирует его на повышение производительности труда на определенный период. Т.е. работник будет выполнять свою работу в срок и с хорошим качеством в течение, например, трех месяцев, если его руководитель обещал ему по прошествии этого времени материально его простимулировать. В принципе это отражает сущность стимулирования, как тактику решения проблемы эффективности труда. Как только работник получает это материальное вознаграждение, то оно перестает быть его мотиватором на дальнейший производительный труд, а переходит в разряд так называемых «гигиенических» (поддерживающих) факторов, не вызывающих у работника неудовлетворенности трудом. Однако по прошествии определенного периода времени, особенно в условиях рыночной экономики, являющейся, по сути, инфляционной экономикой, осуществленное материальное вознаграждение (проиндексированная заработная плата) полностью перестает удовлетворять работника, вызывая у него неудовлетворенность оплатой своего труда. Этот процесс поведения работника был показан американским ученым Ф.Герцбергом в его двухфакторной теории. Такая ситуация может привести к потере хорошего специалиста, а поскольку стимулирование должно быть экономическим оправданным результатам труда работника, то, следовательно, его нельзя проводить постоянно, поэтому наряду с ним  предприниматель и должен проводить другие мотивационные мероприятия. 

Стимулирование труда - это материальная основа мотивации персонала, представляющая собой комплекс мер, применяемых со стороны субъекта управления для повышения эффективности труда работников.

Стимулы могут быть материальными и нематериальными.
К первой группе относятся денежные (заработная плата, премии и т.д.) и неденежные (путевки, бесплатное лечение, транспортные расходы и др.). Ко второй группе стимулов можно отнести: социальные (престижность труда, возможность профессионального и служебного роста), моральные (уважение со стороны окружающих, награды) и творческие (возможность самосовершенствования и самореализации). Схематически это показано на рисунке 5.1.
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Рисунок 5.1 Виды стимулирования.

Существуют определенные требования к организации стимулирования труда. Это комплексность, дифференцированность, гибкость и оперативность.

Комплексность подразумевает единство моральных и материальных, коллективных и индивидуальных стимулов, значение которых зависит от системы подходов к управлению персоналом, опыта и традиций предприятия.

Дифференцированность означает индивидуальный подход к стимулированию разных слоев и групп работников. Известно, что подходы к обеспеченным и малообеспеченным работникам должны существенно отличаться. Различными должны быть и подходы к квалифицированным и молодым работникам.

Гибкость и оперативность проявляются в постоянном пересмотре стимулов в зависимости от изменений, происходящих в обществе и коллективе.

Стимулирование базируется на определенных принципах.
Доступность. Каждый стимул должен быть доступен для всех работников. Условия стимулирования должны быть понятными и демократичными.

Ощутимость. Существует некий порог действенности стимула, который существенно различается в разных коллективах. Это необходимо учитывать при определении нижнего порога стимула.

Постепенность. Материальные стимулы подвержены постоянной коррекции в сторону повышения, что необходимо учитывать, однако резко завышенное вознаграждение, не подтвержденное впоследствии, отрицательно скажется на мотивации работника в связи с формированием ожидания повышенного вознаграждения и возникновением нового нижнего порога стимула, который устраивал бы работника.

Минимизация разрыва между результатом труда и его оплатой. Например, переход на еженедельную оплату труда. Соблюдение этого принципа позволяет снизить уровень вознаграждения, т.к. действует принцип «Лучше меньше, но сразу». Учащение вознаграждения, его четкая связь с результатом труда - это сильный мотиватор.

К формам материального стимулирования относится денежное вознаграждение за труд и дополнительные стимулы.

Основной формой трудового вознаграждения является заработная плата – важнейшая часть системы оплаты и стимулирования труда, один из инструментов воздействия на эффективность труда работника. Но при всей значимости заработная плата в большинстве процветающих фирм не превышает 70% дохода работника.
 Среди форм материального стимулирования в современных условиях кроме заработной платы можно отнести бонусы. Они заменяют во многих случаях итоговое вознаграждение за год, так называемую «тринадцатую зарплату». Выплате данного вида вознаграждения предшествует оценка или аттестация персонала. В некоторых организациях бонусы составляют 20% дохода сотрудника в год.
 Существуют бонусы за отсутствие прогулов, за выслугу лет, за заслуги перед компанией. Возрастает значение таких стимулов, как участие в прибылях и в акционерном капитале.

5.2. Виды и формы оплаты труда и принципы их организации

Традиционные формы оплаты труда характеризуются соотношением между затратами рабочего времени, производительностью труда и величиной заработка. Различают две формы заработной платы сдельную и повременную. При сдельной размер денежного вознаграждения определяется пропорционально объему выполненной работы. При повременной – уровень оплаты связывается с продолжительностью затраченного времени на работу. На основе этих форм конструируются различные варианты и комбинации оплаты труда.

Одной из новых форм оплаты труда является мультиквалификационная заработная плата. Уровень оплаты определяется знаниями и умениями работников, разнообразием их профессиональных навыков. В ее основе – средняя почасовая оплата труда, которая может быть увеличена в соответствии с повышением квалификации работником, как при выполнении основных обязанностей, так и при освоении других видов деятельности. Для осуществления этой формы необходимо предоставить работникам возможности для подготовки и повышения квалификации, а также определить методы объективной оценки уровня их квалификации.

Выделяют следующие системы оплаты труда.
1. Повременная форма оплаты труда. Используется на тех предприятиях, где трудно измерить и контролировать качество и количество труда, или где производительность труда далека от критической. Преимуществами системы являются простота, легкость реализации, легкость начисления, обеспечение хороших отношений между работниками. Базируется на тарифных ставках и разрядах работников. Недостатками являются низкий уровень стимулирования, терпимость к плохим производственным показателям.

2. Сдельная форма оплаты труда. Используется для специфических видов работ, при высоком уровне денежного вознаграждения за работу. Преимуществами являются непосредственная связь вознаграждения с результатами труда, стимулирование к высокой производительности труда, дух соревнования между работниками. Недостатками являются возможность возникновения конфликтных ситуаций и недовольства, если не будет гарантирован минимальный доход, удовлетворяющий материальные потребности всех работников коллектива.
3. Ставка + надбавка за высокие индивидуальные результаты (в виде премий, комиссионных и т.п.). Используется на тех предприятиях, где результаты труда можно измерить, деньги являются мотиватором, система оплаты труда принимается работниками и понятна им. Преимуществами системы являются высокий уровень мотивации труда, так как результаты труда непосредственно связаны с вознаграждением, система способствует росту производства. Недостатками являются сложность в использовании, возможность возникновения конфликтов, не способствует росту групповой отдачи.

4. Ставка + надбавка на группу (за высокие показатели работы бригады, цеха, отдела). Используется в условиях, где трудно определить индивидуальные показатели и где хороший социально-психологический климат в рабочих группах. Преимуществами является хорошая мотивация труда при условии, что связь между затраченными усилиями и надбавкой воспринимается на индивидуальном уровне. Недостатками являются сложности в использовании из-за неравных индивидуальных усилий, что может вызвать некритичность к слабым показателям.
5. Ставка + надбавка по результатам работы всей фирмы (на основе общекорпоративного критерия). Используется в условиях хорошего психологического климата в отношениях администрации и работников, стимулирующего сотрудничество. Преимуществами являются обеспечение перемен, способствующее более широкому вовлечению работников в дела фирмы. Недостатками является нечеткая связь между индивидуальным вкладом каждого работника и вознаграждением, возможно влияние неучтенных факторов, способствующих возникновению межгрупповых и межличностных конфликтов.
6. Премиальная надбавка в соответствии с заслугами работника. Исчисляется по единой методике (на основе трудового стажа или рейтинга). Используется в тех случаях, когда возникают трудности с оценкой конечного результата или в ситуациях, когда на конечный результат оказывают воздействие множественные факторы. Преимущества: стимулирует не только производственные, но и другие значимые показатели, способствует взаимодействию между работниками. Недостатки: трудно сформулировать общую методику, которая обеспечит сопоставимость неоднородных случаев, велика вероятность субъективной оценки заслуг работника.
7. Участие в прибылях в соответствии с оценками финансовых показателей фирмы. Используется на тех фирмах, где публикуются показатели финансовой деятельности и имеется участие работников в делах фирмы. Преимущества: обеспечивает причастность работников к делам фирмы, вознаграждение оказывается связанным с конъюнктурой рынка. Недостатки: не существует четкой связи между вознаграждением и индивидуальным вкладом работника, вознаграждение зависит от факторов, на которые работники не могут влиять (факторы внешней среды).
Каждая система оплаты труда имеет свои особенности, преимущества и недостатки. Это означает, что выбор нельзя рассматривать изолированно от остальных направлений работы с персоналом. Это касается построения работ (работа в группах или на индивидуальном уровне), обучения, подготовки кадров, профессионального продвижения персонала фирмы и других.

Основные принципы, использующиеся для усиления мотивирующей функции оплаты труда:

· сдельная оплата;

· индивидуальная оплата по результатам труда;

· оплата результатов группы;

· общефирменное стимулирование;

· оплата по заслугам;

· участие в прибылях и доходах фирмы

Для усиления мотивации работников фирмы, выбранной системой оплаты труда, предлагается произвести следующие шаги.

· Определить цели и принципы системы оплаты труда (ориентация на индивидуальные и групповые результаты, уменьшение текучести персонала и т.д.)

· Собрать информацию о системах оплаты в фирмах – конкурентах.

· Проанализировать условия, в которых действует интересующая система оплаты труда.

· Рассмотреть возможность опроса по предлагаемым изменениям в системе оплаты.

· Проанализировать эффективность системы оплаты за счет сравнения достигнутых результатов с ее целями.

Главное, что следует помнить при выборе формы оплаты труда - задачей организации системы оплаты труда в организации является дифференциация размеров заработной платы, которая с одной стороны должна мотивировать работников к эффективному труду, а с другой – быть экономически оправданной соответственно ценности результатов их работы.

Важную роль в стимулировании работников помимо заработной платы и вознаграждений (премий и бонусов) играет социальная политика организации, в ряде случаев, называемая компенсационным пакетом.

В ряде крупнейших российских компаний, например, ОАО «ЛУКОЙЛ» в целях стимулирования ответственности персонала разработана и внедрена Рациональная Модель Трудовых Отношений (РМТО). Это унифицированная, комплексная система взаимосвязанных процедур и правил, выполнение которых обеспечивает повышение исполнительности, дисциплины, производительности труда и взаимозаменяемости работников за счет более гибкого эффективного управления персоналом. Основное назначение РМТО - приведение в соответствие интересов работодателя и работников предприятия.

Главное, что наиболее близко связывает интересы работника с работодателем - это заработная плата. Во-первых, система оплаты труда стимулирует персонал к повышению своей квалификации. Каждый работник периодически проходит аттестацию качества труда, от которой зависит величина заработной платы. Во-вторых, данная модель трудовых отношений содержит требования к персоналу по соблюдению мер промышленной безопасности - одно из важнейших элементов системы трудовых отношений, которые также связаны с оплатой труда. Это условие в системе оплаты труда предусмотрено по каждому рабочему месту. Установлены также меры морального стимулирования персонала. В результате такого подхода стимулирование и управление превращаются в два взаимосвязанных фактора.

Инновационным подходом к внутрифирменному стимулированию и одновременно способом управления персоналом в российских организациях является партисипативное управление. Оно предусматривает объединение мотивационного вознаграждения с участием в управлении предприятием.

Это программы вознаграждения за труд, стремящиеся усилить внутреннюю мотивацию и заинтересованность работников в трудовом процессе путем расширения их полномочий в деятельности фирмы. В отличие от большинства систем оплаты труда, построенных на учете индивидуального вклада работников фирмы, партисипативное управление базируется на признании взаимных интересов всех членов фирмы, что способствует интеграции этих интересов и увеличению заинтересованности работников в результатах труда.

Наиболее распространенными формами партисипативного управления являются участие работников в прибылях и собственности и участие работников в управлении.


Участие работников в прибылях и собственности представляет собой программу их мотивирования путем распределения некоторой части прибыли фирмы между ними либо по итогам работы в форме обусловленных выплат (премий), либо по истечении определенного срока в соответствии с соглашениями о доверительном управлении принадлежащими работникам акциями.


Это форма партисипативного управления наиболее эффективна в быстрорастущих фирмах, получающих высокие прибыли, благодаря чему появляется возможность устанавливать существенные поощрения для работников. Кроме этого такой вид управления признается эффективным, когда применяется для менеджеров и специалистов, которые своими решениями существенно влияют на деятельность фирмы. Для фирмы это форма дает дополнительный эффект, так как позволяет изменять размеры заработной платы в ходе приспособления к конъюнктуре рынка. Если прибыль фирмы снижается, то это позволяет ей обоснованно снижать выплаты работникам и наоборот.


Участие работников в управлении это программа мотивирования их путем предоставления возможности участвовать в обсуждении и принятии решений по деятельности фирмы. Схемы такого участия осуществляются на разных организационных уровнях. На уровне рабочих групп участие в управлении осуществляется посредством обсуждения и выработки решений членами этих групп в рамках представленных полномочий (кружки качества в Японии). На других более высоких организационных уровнях используется принцип представительства, в ряде стран закрепленный законодательно. В Германии работники включаются в наблюдательные советы и правления. Участие в профсоюзной деятельности позволяет определять социальную и кадровую политику предприятия.


Использование схем участия в управлении может вызывать такие проблемы, как издержки на координацию и распределение работы (обсуждения, собрания); «размывание» ответственности в ходе коллективной выработки решений; изоляция группы от других рабочих групп, вызывающая конфликты и сбои в работе фирмы. Помимо этого работникам трудно связать собственные трудовые усилия с результатами деятельности фирмы.

Преимуществами партисипативного управления являются: преодоление отчужденности работников от результатов труда и укрепление сплоченности членов коллектива предприятия; повышение информированности работников о деятельности фирмы, что способствует ее эффективности и устранению конфликтных ситуаций; рост макроэкономической и макросоциальной стабильности в обществе.

Рассмотрев методы стимулирования труда, автор предлагает рассмотреть  систему мотивации иновационной деятельности персонала. Видами такой деятельности, на наш взгляд, являются по сути аутсорсинговые проекты, осуществляемые специалистами различного профиля по заказу компаний.  К таким работникам можно отнести специалистов в области информационных технологий, занимающихся разработкой программного обеспечения, маркетологов, тьюторов, реализующих программы дистанционного обучения по различным видам деятельности,  специалистов в области PR-технологий, рекламы, редакторов текстов и многих других. Инновационность таких видов деятельности заключается в том, что работник может выполнять несколько заказов одновременно, находясь в удобном для него месте, например, у себя дома, или даже за рубежом, и осуществлять коммуникации с заказчиком с помощью электронных средств связи.  Разумеется, не все виды деятельности можно перевести на аутсорсинг, но там где это возможно и предприятие и работник получают ощутимые выгоды. Предприятие снижает свои затраты на организацию рабочего места, аренду помещения, интернет-трафик, и многие другие аспекты, сопровождающие процесс управления персоналом.


Мотивация работника при такой системе организации труда зависит от двух главных факторов: 1) достойной оплаты труда, соответствующей конъюнктуре рынка на данные виды работ; 2) наличия свободного времени, позволяющего ему выполнять как задание конкретной организации, так и заказы любых других организаций, по профилю его деятельности. Таким образом, работник является по сути дела неограниченным совместителем. Решение проблемы качества исполнения работ, определяется очень просто: В случае если такой специалист в погоне за увеличением своего дохода, набрал слишком много заказов и качество части из них, не соответствует требованиям заказчика, то при сдаче работы, имеет смысл не принимать ее, до момента исправления всех недостатков, а затем расторгнуть договор с нерадивым работником. При этом все требования к работе и условия ее сдачи  должны быть оговорены в трудовом контракте.

Следует отметить, что на такие виды работы, будут согласны далеко не все, так как для многих работников большую роль играет мотив коллективизма, корпоративная культура, возможность сделать деловую (вертикальную) карьеру и ряд других социальных факторов.  Но многие из перечисленных выше профессионалов, предпочитающих индивидуальный график работы, будут довольны, если организация предоставит им такую возможность. Часто это связано с интровертированным типом личности работника.

Поэтому при реализации политики мотивации иновационной трудовой деятельности работников, на первое место выходит метод экономического стимулирования, заключающийся с одной стороны в  организации достойной и главное своевременной оплаты труда специалистов, а с другой стороны – обеспечение свободным временем, позволяющим реализовывать все вышеперечисленные аспекты. При этом компания, работающая с таким специалистом на долгосрочной партнерской основе, доверяющая ему в деле своевременного и качественного выполнения заказов, может в целях оптимизации процесса коммуникации с ним, провести еще и неденежное (функциональное) стимулирование такого работника, обеспечив его необходимым оборудованием (ноутбук, модем, мобильный телефон и т.д.), либо по договоренности сторон отдельно оплатить затраты работника на оборудование и коммуникацию при выполнении задания. Такой вид стимулирования повышает социальную значимость работы для исполнителя и одновременно дает ему возможность удовлетворения мотивационной потребности в уважении и признании заслуг. Модель мотивации иновационной трудовой деятельности представлена на рисунке 5.2
.
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5.3. Механизм формирования эффективной материальной мотивации персонала

Эффективная материальная мотивация персонала базируется на удовлетворении материальных потребностей работников методами экономического стимулирования с учетом индивидуального подхода к различным группам работников с учетом их ожиданий. Нельзя считать, что если  платить  работникам относительно высокую заработную плату или поощрять их различными видами материальных стимулов, то у них должна быть высокая мотивация к труду. Необходимо изучать потребности работников, как материальные, так и социальные, например, в соответствии с теорией А.Маслоу. В то же время следует учитывать ожидания работников, так как ценность предлагаемого вознаграждения (валентность) для разных сотрудников может сильно отличаться. 

В качестве примера приведем элементы исследования мотивации персонала, проведенного автором, в одной из московских компаний, относящихся к сфере телекоммуникационного бизнеса, и имевшего своей целью разработать материальную систему мотивации персонала в нескольких отделах компании.

Исследование проводилось методом анкетирования сотрудников компании, для которых требовалось разработать систему материальной мотивации для побуждения их к эффективному труду.

Приведем элементы анкеты, направленной на изучение материальных потребностей работников.


ЗАПОЛНИТЕ ПОЖАЛУЙСТА ПРЕДЛОЖЕННУЮ ВАМ АНКЕТУ!

1 Ваша профессия, специальность и занимаемая должность (вписать)_____________________________________________________; 

2 Образование (среднее, ср/специальное, высшее, другое)

(нужное подчеркнуть или вписать) _________________________________________;

4 Возрастная категория (нужное подчеркнуть)

(от 18 до 25 лет; от 26 до 35 лет; от 36 до 45 лет)

5 Стаж работы на предприятии ___________ лет;

6 Какие материальные стимулы побуждают Вас к трудовой деятельности (подчеркните все устраивающие вас варианты или те, которые бы вам хотелось иметь, или впишите свои)

а) денежные
· потребность постоянного получения заработной платы; 

· вознаграждение за выслугу лет, по итогам работы за год; 

· комиссионные и бонусы; 

· индексация заработной платы;  

· другие _______________________________________________________;

б) неденежные

-   оплата транспортных расходов;

-   медицинская страховка;

-  оплата мобильного телефона;

-  оплата путевок на отдых;

- другие _____________________________________________________; 

Результаты опроса приведены на рисунке 5.3, представляющем собой структуру материальных стимулов работников организации.
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Рисунок 5.3 Структура материальных стимулов работников организации.

В ходе исследования было выявлено, что основными мотивами, побуждающими работников к труду, являются материальные потребности, поэтому основное внимание руководству следует уделить организации грамотного материального стимулирования работников. Рассмотрим и проанализируем основные группы материальных стимулов. Заработная плата в организации выплачивается достаточно стабильно, так как этот фактор беспокоит лишь небольшую группу работников. Значительная группа работников (18%) нуждается в индексации заработной платы (ее фиксированной части), что вполне естественно в условиях инфляционной экономики. Почти такой же процент респондентов испытывает неудовлетворение от выплат комиссионных и бонусов, составляющих переменную часть заработной платы. Очевидно, в целях эффективного стимулирования работников здесь следует объяснить сотрудникам, по каким критериям производятся данные выплаты. 15% опрошенных хотели бы получать вознаграждение за выслугу лет и по итогам годовой работы («тринадцатая зарплата» или рождественский бонус). Данное вознаграждение в большей степени является фактором, повышающим самоуважение работников и признание их заслуг в течение годовой работы. Хотя с другой стороны перед новогодними и рождественскими праздниками каждый человек старается получить дополнительное материальное вознаграждение.

Среди группы неденежных стимулов нет четко выраженных потребностей в получении того или иного вознаграждения. Поровну (13%) опрошенных поделены потребности в оплате медицинских страховок и предоставления льготных путевок на отдых, о чем уже говорилось выше, равно как и о методах, которыми можно решить данный вопрос. Оплата расходов на транспорт беспокоит лишь 7% респондентов, скорее всего в силу того, что остальные передвигаются на собственных автомобилях. Однако эту потребность достаточно легко удовлетворить, приобретя несколько единых билетов для фирмы и выдавая их тем сотрудникам, которые едут в местные командировки по служебной необходимости. 11% работников испытывают потребность в оплате мобильных телефонов. Если в компании нет корпоративного тарифа, то следует разъяснить данной группе работников, что в этом нет необходимости по тем или иным причинам, если же оплата мобильных телефонов проводится дифференцировано, то недовольным этим обстоятельством следует также спокойно разъяснить позицию руководства. 

Вообще, даже при организации политики стимулирования следует изучать ожидания работников и проводить с ними разъяснительную работу, поскольку материальное стимулирование должно повышать эффективность работы компании, а не вводить ее в дополнительные финансовые затраты.
Разработка системы материальной мотивации наряду с проведением других мотивационных мероприятий в указанной компании с учетом проведенного исследования была сведена к следующим предложениям и рекомендациям, реализованным, на примере технического отдела компании.

1. Повышение фиксированного оклада на 10-20%, являющихся премиальной частью постоянного вознаграждения, и подлежащих снижению в случае негативного стимулирования.

2. Введение постоянной надбавки за выслугу лет из начального расчета 10 у.е. – 10 лет стажа, с последующим повышением. 

3. Выплата квартальной индивидуальной премии в размере 50 – 70% должностного оклада, при условии 100% качественного выполнения своих должностных обязанностей.

4. Выплата квартальной групповой премии за высокие показатели работы всего подразделения в рамках компании (при нареканиях со стороны руководства компании к данному подразделению, премия не выплачивается) с учетом индивидуального КТУ.

5. Выплата индивидуальных бонусов за хорошие показатели в работе.

Внедрение данной системы стимулирования нужно внедрять в жизнь после проведения процедуры деловой оценки сотрудников подразделения, так как, во-первых, на основании полученных данных можно более основательно установить индивидуальный размер вознаграждения сотрудников, а во-вторых, объяснить сотрудникам подразделения, что руководство компании разработало новый план, который повысит мотивацию сотрудников и улучшит качество и эффективность их работы. 

Величина любого рекомендуемого вознаграждения в % или условных единицах носит условный характер, показывающий уровень материального стимулирования существующего на сегодняшний день в большинстве эффективных компаний, относящихся к сфере малого и среднего бизнеса. Для определения более точных цифр, компания может провести маркетинговое исследование оплаты труда персонала в компаниях, относящихся к сфере телекоммуникационного бизнеса. 

Таким образом, механизм эффективной материальной мотивации на предприятии должен реализовываться на базе изучения и удовлетворения основных материальных потребностей работников, с учетом их ожиданий в выбранной ими работе, используя те материальные стимулы, которые есть в распоряжении субъекта управления. При этом необходимо проводить мотивационную политику с учетом дифференцированного подхода к разным группам работников и по возможности иметь индивидуальный подход к каждому работнику при осуществлении политики материального стимулирования.

Заключение

В настоящей монографии автор в доступной форме изложил те инновационные подходы к управлению персоналом, которые могут помочь как специалистам в данной области, так и отечественным предпринимателям, занятым серьезными проектами, рассматривать этот вид менеджмента не как рутинную кадровую работу, которую надо выполнять по необходимости, а как полноценную часть своей предпринимательской деятельности. Это задача заключается в том, чтобы переосмыслить свое отношение к персоналу и понять, что персонал организации, т.е. человеческие ресурсы, является составной частью предпринимательского капитала,  способствующего, в первую очередь извлечению и максимизации прибыли.

 Инновационные подходы к управлению персоналом с предпринимательских позиций, состоят в том, что для осуществления эффективной деятельности организации и обеспечения высокопроизводительного труда персонала, приносящего прибыль предпринимателю, необходимо реализовывать описанные в данной книге мероприятия в рамках активного персонал-маркетинга, и повышать мотивацию работников, являющуюся одним из передовых методов управления персоналом. Соблюдение данных рекомендаций позволит рассматривать, имеющиеся у каждого предпринимателя человеческие ресурсы, как  важнейшие составные части капитала и эффективно решать, стоящие перед ним задачи, одновременно предоставляя сотрудникам возможность удовлетворения своих материальных и социальных потребностей. В этом симбиозе и заключается эффективность управления персоналом как вида предпринимательской деятельности.
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Диаграмма1
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Структура материальных стимулов работников организации
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маслоу абсол

		№		Мотивы трудовой деятельности по группам		Всего		Возраст, лет										Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		Среднее/спец		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных		12		3		6		2		1		1		4		7		2		10

				Мужчины		6		1		5		0		0		1		2		3				6

				Женщины		6		2		1		2		1		0		2		4		2		4

		001		Материальные(денежные)

		1)		Потребность постоянного получения заработной платы		3				2		1				1		1		1		1		2

		2)		индексация заработной платы		9		2		5		1		1		1		3		5		1		8

		3)		коммиссионные и бонусы		9		2		5		1		1		0		3		5		1		8

		4)		Вознаграждения за выслугу лет, по итогам работы за год		8		2		4		1		1		0		2		6		1		7

		002		материальные(Неденежные вознаграждения) оплата																3

		1)		транспорта		4		1		1		2				0		1		3		2		2

		2)		мед.страх.		7		1		3		2		1		0		3		4		2		5

		3)		мобил.тел.		6		2		3		1				0		2		5		1		5

		003		путевок на отдых		7		2		3		2				1		3		2		2		5

		1)		Безопасности

		2)		Гарантии занятости		3		1		2		0				0		2		2				3

		3)		Обучениеза счет фирмы		8		2		4		1		1		1		2		7		1		7

		4)		гарантия пенсионного обеспечения		7		1		4		2				1		2		4		2		5

		004		Гарантии социального характера		2				1		1				0		1		1		1		1

		1)		Карьера

		2)		Самостоятельное планирование		5		1		3		1				0		2		3		1		4

		3)		Планирование руководством фирмы		7		2		4		1		0		0		2		4		1		6

		005		Желание сменить должностной статус		7		2		4		1		0		1		2		2		1		6

		1)		Желание работать по другой специальности		7		2		4		1				1		2		3		1		6

		2)		Социальные

		3)		организация корпоративных мероприятий		6		1		2		2		1		0		1		5		2		4

		4)		возможность свободного общения с коллегами		3		0		2		1		0		1		0		2		1		2

		006		Ощущение своей нужности людям		1		0		1		0		0		0		1		0		0		1

		1)		Самоуважение

		2)		Полезный работник коллектива, выполняющий необходимую работу		3		0		2		1		0		0		0		3		1		2

		3)		Получение признания от окружающих за свою работу		3		0		2		1		0		1		1		1		1		2

		4)		Компетентность в профессии		5		1		3		1		0		0		1		4		1		4

		007		Самостоятельность в принятии решений		4				2		1		0		0		1		2		1		2

		1)		Самовыражение										0								0		0

		2)		Работа является наиважнейшим делом жизни		0		0		0		0		0		0		0		0		0		0

		3)		Реализация через труд всех способностей и достоинств		3		0		2		1		0		0		1		2		1		2

				Работа дает возможность выразить себя		2		1		0		1		0		0		0		3		1		1

				Ощущение своего максимального вовлечения в процесс труда		2		1		1		0		0		0		0		3		0		2

				Потребности высшего порядка

				Потребность власти		2		2		0		0		0		0		1		2		0		2

				Потребность успеха		3		1		1		1		0		0		1				1		2

				Потребность в причастности		3		2		1		0		0		0		1				0		3





маслоу относит

		

		Таблица Б.1 - Исследование по теории Маслоу

		№		Мотивы трудовой деятельности по группам		Всего		Возраст, лет								Образование						Должностной статус

								до 25		26-35		36-45		46-60		Средне/спец		Н/высшее		Высшее		Руководитель		Исполнитель

				Всего опрошенных		12		100%		50%		17%		8%		8%		33%		39%		16%		84%

				Мужчины		50%		33%		83%		0%		0%		100		50		42.8571428571		0%		60%

				Женщины		50%		67%		17%		100%		100%		0		50		57.1428571429		100%		40%

		1		Материальные (денежные)		61%		34%		46%		38%		50%		50%		56%		61%		38%		63%

		1)		Потребность постоянного получения заработной платы		25%		0%		33%		50%		0%		100%		25%		14%		50%		20%

		2)		индексация заработной платы		75%		0		0		0		0		100%		75%		71%		0		80%

		3)		комиссионные и бонусы		75%		67%		83%		50%		100%		0		75%		71%		50%		80%

		4)		Вознаграждения за выслугу лет, по итогам работы за год		67%		67%		67%		50%		100%		0		50%		86%		50%		70%

		2		Материальные(неденежные)		50%		50%		42%		88%		25%		25%		56%		50%		88%		43%

		1)		оплата транспорта		33%		33%		17%		100%		0%		0		25%		43%		100%		20%

		2)		оплата мед.страх.		59%		33%		50%		100%		100%		0		75%		57%		100%		50%

		3)		оплата мобил.тел.		50%		67%		50%		50%		0%		0		50%		71%		50%		50%

		4)		оплата путевок на отдых		59%		67%		50%		100%		0%		100%		75%		29%		100%		50%

		3		Безопасности		42%		33%		46%		50%		25%		50%		44%		50%		50%		40%

		1)		Гарантии занятости		25%		33%		33%		0%		0%		0		50%		29%		0%		30%

		2)		Обучение при поддержке фирмы		67%		67%		67%		50%		100%		100%		50%		100%		50%		70%

		3)		гарантия пенсионного обеспечения		59%		33%		67%		100%		0%		100%		50%		57%		100%		50%

		4)		Гарантии социального характера		17%		0%		17%		50%		0%		0		25%		14%		50%		10%

		4		Карьера		55%		59%		63%		50%		0%		50%		50%		43%		50%		55%

		1)		самостоятельное планирование карьеры		41%		33%		50%		50%		0%		0		50%		43%		50%		40%

		2)		Планирование руководством		59%		67%		67%		50%		0%		0		50%		57%		50%		60%

		3)		Желание сменить должностной статус		59%		67%		67%		50%		0%		100%		50%		29%		50%		60%

		4)		Желание работать по другой специальности		59%		67%		67%		50%		0%		100%		50%		43%		50%		60%

		5		Социальные		28%		11%		28%		50%		33%		33%		17%		33%		50%		23%

		1)		организация корпоративных мероприятий		50%		33%		33%		100%		100%		0		25%		71%		100%		40%

		2)		возможность свободного общения с коллегами		25%		0%		33%		50%		0%		100%		0		29%		50%		20%

		3)		Ощущение своей нужности людям		9%		0%		17%		0%		0%		0		25%		0		0%		10%

		6		Самоуважение		32%		8%		37%		50%		0%		25%		19%		36%		50%		25%

		1)		Полезный работник коллектива, выполняющий необходимую работу		25%		0%		33%		50%		0%		0		0		43%		50%		20%

		2)		Получение признания от окружающих за свою работу		25%		0%		33%		50%		0%		100%		25%		14%		50%		20%

		3)		Компетентность в профессии		42%		33%		50%		50%		0%		0		25%		57%		50%		40%

		4)		Самостоятельность в принятии решений		34%		0%		33%		50%		0%		0		25%		29%		50%		20%

		7		Самовыражение		15%		17%		13%		25%		0%		0%		6%		29%		25%		13%

		1)		Работа является наиважнейшим делом жизни		0%		0%		0%		0%		0%		0		0		0		0%		0%

		2)		Реализация через труд всех способностей и достоинств		25%		0%		33%		50%		0%		0		25%		29%		50%		20%

		3)		Работа дает возможность выразить себя		17%		33%		0%		50%		0%		0		0		43%		50%		10%

		4)		Ощущение своего максимального вовлечения в процесс труда		17%		33%		17%		0%		0%		0		0		43%		0%		20%

		8		Потребности высшего порядка		22%		56%		11%		17%		0%		0%		25%		10%		17%		23%

		1)		Потребность власти		17%		67%		0%		0%		0%		0		25%		29%		0%		20%

		2)		Потребность успеха		25%		33%		17%		50%		0%		0		25%		0		50%		20%

		3)		Потребность в причастности		25%		67%		17%		0%		0%		0		25%		0		0%		30%
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Общая структура мотивации
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Зависимость мотивации работников от возраста
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Структура материальных стимулов работников организации
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