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1.1. Анализ концепций управления персоналом
Управление персоналом— главная функция любой организации.
За рубежом изучение проблем управления персоналом началось вместе с развитием капитализма еще в XIX в. В разных странах наука об управлении персоналом формировалась с учетом национальных традиций. Представителями японской школы являются К. Мацусита, А. Морита, Т. Коно, английской  – Л. Блэк, Д. Маккейб, Дж. Дункан.
Работы зарубежных ученых доказывают, что персонал является главным ресурсом организации, и управление персоналом во многом определяет успех организации. О необходимости создания системы работы с персоналом писали такие известные российские специалисты по управлению персоналом, как В. Р. Веснин, А. П. Егоршин, А. Я. Кибанов и т.д. Их работы опираются на исследования зарубежных ученых различных направлений.
Эволюция концепций управления работниками в организации
	Концепции
	Основная идея
	Базовая категория
	Организационная структура управления
	Основная функция управления

	Использование рабочей силы и трудового потенциала
	Главное - способность работника к труду
	Производительность труда, затраты рабочего времени
	Управление работниками осуществлялось руководителями низового и среднего звена
	Нормирование труда работников

	Управление кадрами
	Управление осуществляется через адм-ные механизмы, четкое опред-ие функций работ-в
	Должность, функции работника
	Отделы кадров
	Учет фактического кадрового состава и труда работников

	Управление персоналом
	УП – это комплекс методов организации работы, в результате ктр.достигается максимальная эффективность деятельности
	Реализация способностей работников, производственные взаимоотношения
	Управления по работе с персоналом, включающие несколько специализированных отделов
	Информационная и консультационная поддержка руководителей подразделений и сотрудников.

	Управление человеческими ресурсами
	Повышение роли кадровых служб в управлении организацией, увеличение значения социальной составляющей управления
	Корпоративная культура, развитие персонала
	УЧР как многоцелевые подразделения с гибкой структурой
	Формирование организационной культуры, обучение персонала, управление карьерой



Известный российский ученый в области менеджмента Л. И. Евенко считает, что произошла смена четырех концепций роли кадров в производстве:
Использование трудовых ресурсов с конца XIX в. до 60-х годов XX в. Вместо человека в производстве рассматривалась лишь его функция  – труд, измеряемый затратами рабочего времени и зарплатой. На Западе эта концепция нашла отражение в марксизме и тейлоризме, а в СССР  – в эксплуатации труда государством.
Управление персоналом. Научной основой этой концепции, развившейся с 30-х годов, была теория бюрократических организаций, когда человек рассматривался через формальную роль – должность, а управление осуществлялось через административные механизмы (принципы, методы, полномочия, регламенты).
Управление человеческими ресурсами. Человек стал рассматриваться не как должность (элемент структуры), а как невозобновляемый ресурс – элемент социальной организации в единстве трех основных компонентов (трудовой функции, социальных отношений, состояния работника). В российской практике эта концепция используется фрагментарно более 30 лет и в годы перестройки получила распространение в виде «активизации человеческого фактора».
Управление человеком. В соответствии с этой концепцией человек  – главный субъект организации и особый объект управления, который не может рассматриваться как «ресурс». Исходя из желаний и способностей человека, должны строиться стратегия и структура организации. Основоположниками данной концепции считаются лидеры японского менеджмента К. Мацусита и А. Морита.

Эволюция концепции управления человеческими ресурсами в организации

	Годы
	Концепция
	Работник рассматривается как

	20-40-е гг.
XX века
	Управление кадрами
	носитель трудовой функции, «живой придаток машины»

	50-70-е гг. 
XX века
	Управление персоналом
	субъект трудовых отношений, личность

	80-90-е г.г 
XX века
	Управление человеческими ресурсами
	ключевой стратегический ресурс организации

	XI век
	Гуманистическая концепция
	Не люди для организации, а организация для людей



Анализируя изложенные выше концепции можно обобщить подходы к управлению персоналом.  Во многих публикациях отмечаются два полюса роли человека в общественном производстве:
– человек как ресурс производственной системы — важный элемент процесса производства и управления;
– человек как личность с потребностями, мотивами, ценностями, отношениями – главный субъект управления.
Отличие концепции «человеческих ресурсов» от концепций управления персоналом, лежащих в основе школ «научного управления» или «человеческих отношений», состоит в признании экономической целесообразности капиталовложений, связанных с привлечением рабочей силы, поддержанием ее в трудоспособном состоянии, обучением и даже созданием условий для более полного выявления возможностей и способностей, заложенных в личности.





Сравнение концепций управления кадрами / персоналом и управления человеческими ресурсами
	
	

	Показатель
	Управление кадрами/персоналом
	УЧР
	

	Цель
	Обеспечить «наличие нужных людей в нужном месте, в нужное время и высвобождение ненужных людей»
	Совмещение квалификации и потенциала имеющихся человеческих ресурсов со стратегией и целями компании
	

	Направленность кадровой политики
	Достижение компромисса между экономическими и социальными целями
	Развитие целостной, сильной корпоративной культуры и сбалансированность потребностей работников, организации и условий окружающей среды
	

	Характер управления
	Вертикальное управление, «управление кадрами» — отдельная функция в управлении
	Горизонтальное управление, акцент на формирование команды
	

	Функции кадровой службы и
линейных руководителей
	Главная функция — кадровый учет и делопроизводство. Линейные руководители управляют производством и персоналом: планируют, организуют, мотивируют и контролируют
	Оказание консультационной и информационной поддержки линейному менеджменту.
Руководители управляют ресурсами и взаимоотношениями для достижения целей деятельности
	

	Характер кадрового планирования
	Кадровое планирование — следствие производственного плана и реакции на него, связь односторонняя
	Планирование человеческих ресурсов интегрировано в корпоративное планирование, связь двусторонняя
	

	Отношение
к работе
	Работники — фактор производства,
их «расставляют» как фигуры в шахматах
	Сотрудники — объект корпоративной стратегии и инвестиций, фактор преимущества в конкурентной борьбе
	




1.2. Основные подходы к управлению персоналом

Деятельность по управлению персоналом – целенаправленное воздействие на человеческую составляющую организации, ориентированное на приведение в соответствие возможностей персонала и целей, стратегий, условий развития организации.
Управление персоналом основывается на концепции управления – обобщенном представлении о месте человека в организации. В теории и практике управления можно выделить четыре концепции, которые развивались в рамках трех основных подходов к управлению – экономического, органического и гуманистического[footnoteRef:2]3. [2: 3 Евенко .Л.И. Управление человеческими ресурсами: стратегия и практика: тезисы докладов на международной конференции 26-28 апреля 1996г. – Алма-Ата, 1996. – 91 с.] 

Экономический подход к управлению дал начало концепции использования трудовых ресурсов. В рамках этого подхода ведущее место занимает техническая, а не управленческая подготовка людей на предприятии. 
Среди основных принципов концепции использования трудовых ресурсов можно выделить следующие:
– обеспечение единства руководства – подчиненные получают приказы только от одного начальника;
– соблюдение строгой управленческой вертикали – цепь управления от начальника к подчиненному спускается сверху вниз по всей организации и используется как канал для коммуникации и принятия решения;
– фиксирование необходимого и достаточного объема контроля – число людей, подчиненных одному начальнику, должно быть таким, чтобы это не создавало проблемы для коммуникации и координации;
– соблюдение четкого разделения штабной и линейной структур организации – штабной персонал, отвечая за содержание деятельности, ни при каких обстоятельствах не может осуществлять властных полномочий, которыми наделены линейные руководители;
– достижение баланса между властью и ответственностью – бессмысленно делать кого-либо ответственным за какую-либо работу, если ему не даны соответствующие полномочия;
– обеспечение дисциплины – подчинение, исполнительность должны осуществляться в соответствии с принятыми правилами и обычаями;
– обеспечение равенства на каждом уровне организации, основанного на доброжелательности и справедливости, чтобы вдохновить персонал к эффективному исполнению своих обязанностей.
В табл. 1 представлено краткое описание экономического подхода к управлению.
Таблица 1
Характеристика условий эффективности и особых затруднений в рамках экономического подхода
	Условия эффективности
	Особые затруднения

	1
	2

	Четкая задача для исполнения


	Сложность адаптации к меняющимся условиям


	Среда достаточно стабильная
	Строгая заданность и иерархичность управленческой структуры, затрудняющая принятие креативных и самостоятельных решений исполнителями при изменении ситуации

	Производство одного и того же продукта
	Если интересы работников возьмут верх над целями организации. возможны нежелательные последствия

	Человек согласен быть деталью машины и ведет себя как запланировано
	Дегуманизирующее воздействие на работников (использование ограниченных возможностей персонала может быть эффективным при низко квалифицированном труде)



Органический подход. В рамках органической парадигмы последовательно сложились концепция управления персоналом и концепция управления человеческими ресурсами. Именно организационный подход обозначил новую перспективу управления персоналом. Выведя этот тип управленческой деятельности за рамки традиционных функций организации труда и зарплаты. Кадровая функция из регистрационно-контрольной стала развивающей и распространилась на поиск и подбор работников, планирование карьеры значимых для организации фигур. Оценку работников управленческого аппарата, повышение их квалификации.
Основные принципы этой концепции:
- подчинение целей организации взаимодействию с окружающей средой;
- улучшение управления за счет внимания к определенным потребностям людей;
- взгляд на организацию с точки зрения взаимодействия целей, стратегий, структуры и других измерений;
- выделение различных подсистем организации;
- учет естественных возможностей в процессе инноваций. 

Таблица 2
Описание органического подхода
	Условия эффективности
	Особые затруднения

	1
	2

	Подчинение целей организации взаимодействию с окружающей средой
	Неучет социальности организации как продукта взглядов, идей, норм и верований

	Улучшение управления за счет внимания к дифференцированным потребностям людей
	Превращение людей в ресурс, который нужно развивать, в ущерб праву личности на выбор

	Взгляд на организацию с точки зрения взаимодействия целей, стратегии, структуры.
	Предположение о «функциональном единстве», когда все органы работают на благо организма в целом

	Выделение различных подсистем организации
	Предположение о том, что работники должны удовлетворять все свои потребности через организацию



Гуманистический подход. Гуманистическая парадигма исходит из концепции управления человеком и из представления об организации как культурном феномене. При этом культура рассматривается сквозь призму соответствующих эталонов развития, которые отражены в системе знаний, идеологии, ценностях, законах и повседневных ритуалах социальных общностей.
Согласно гуманистическому подходу культура рассматривается как процесс создания реальности, которая позволяет людям видеть и понимать события, действия, ситуации определенным образом и придавать смысл и значение своему собственному поведению. 
Помимо указанного, в практике управления персоналом можно выделить три взаимосвязанных подхода, вытекающих из экономических и организационных теорий.
Первый подход связан с формированием человеческого капитала.
Второй подход связан с использованием в управлении персоналом факторов, мотивирующих работодателя к поиску на внешнем рынке труда рабочей силы оптимального профессионального профиля.
Третий подход опирается на концепцию преданности корпорации, что приводит к созданию поведенческой модели корпорации.

	Эволюция подходов и концепций управления.
	

	Подход
	                                           Характеристика подхода

	

	Восприятие человека (метафора)
	Концепция управления
	Задачи и принципы управления

	Экономический
	«Винтик»
	Использование рабочей силы и трудового потенциала
	Набор способных работников, нормирование труда

	Административ-ный
	«Механизм»
	Управление кадрами
	Организационное закрепление работников, четкое распределение обязанностей

	Органический
	«Мозг»
	Управление персоналом
	Изучение и удовлетворение потребностей и мотивов

	Гуманистический
	«Личность»
	Управление человеческими ресурсами
	Профессионально-личностное развитие, управление через формирование ценностей




 ВЫВОДЫ
Смена управленческой парадигмы на рубеже XX и XXI вв. может быть представлена следующим образом:
1. От управления кадрами к управлению человеческими ресурсами.
2. От функций кадрового учета и делопроизводства к стратегическому управлению человеческими ресурсами.
3. От сбора, обработки, анализа кадровой информации к прогнозированию развития кадровой ситуации.
4. От обеспечения кадровой деятельности руководителей к сопровождению принятия решений по управлению трудовыми коллективами.
5. От принципа оплаты за должность к принципу оплаты за результат, конкретный вклад в достижение целей организации





Тема 2. Системный подход к управлению персоналом

2.1. Система и методы построения системы управления персоналом
2.2. Персонал организации как объект и субъект управления


Система – совокупность компонентов, взаимосвязанных между собой так, что изменение положения или состояния одного приводит к изменению состояния других.
Субъект управления – элемент системы УП; структурно обозначенные объединения людей (подразделения, службы) и руководители, специалисты, наделенные полномочиями и осуществляющие управленческую деятельность.
Объект управления – элемент системы УП; отдельные люди или группы, а также социальные процессы и отношения, на которые направлены воздействия субъекта управления.
Цели – элемент системы УП; определяют направленность СУП, отражают совокупность показателей, динамику. изменения качества кадрового состава и кадровой ситуации
Принципы УП - основополагающие правила, установки, требования по осуществлению соответствующих функций 
Принципы управления персоналом (ПУП) – правила, основные положения и нормы, которым должны следовать руководители и специалисты в процессе управления персоналом.
Принципы построения системы управления персоналом (ППСУП) – правила, основные положения и нормы, которым должны следовать руководители и специалисты подразделений управления персоналом при формировании системы управления персоналом ор




2.1. Система и методы построения системы управления персоналом

	Система управления персоналом представляет собой взаимодействие управляющей (субъект управления) и управляемой (объекты управления) подсистемы и включает такие компоненты, как цели, задачи, функции и механизмы их реализации.

	Подходы к определению понятия «управление персоналом»

	Подход
	Сущность

	Институциональный
	УП представляет собой деятельность различных субъектов: служб УП, линейных и высших руководителей

	Содержательный (функциональный)
	УП основано на выделении функций, целей и задач в рамках организации

	Организационный
	УП – комплекс взаимосвязанных экономических, организационных и социально-психологических методов, обеспечивающих эффективность трудовой деятельности.




Основу концепции системы управления персоналом организации в настоящее время составляют возрастающая роль личности работника, знание его мотивационных установок, умение их формировать и направлять в соответствии с задачами, стоящими перед организацией.
Различают две группы ППСУП: принципы, характеризующие требования к формированию системы управления персоналом, и принципы, определяющие направления развития системы управления персоналом организации (табл. 1.1).

 Таблица 1.1 – Принципы построения системы управления персоналом организации
	Принцип
	Содержание принципа

	1
	2

	Принципы, характеризующие требования к формированию системы управления персоналом

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

	Первичности функций управления персоналом
	Состав подсистем системы управления персоналом. Организационная структура, требования к работникам и их численность зависят от содержания. Количества и трудоемкости функций управления персоналом

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

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

	Потенциальных имитаций
	Каждый работник системы управления персоналом должен уметь имитировать функции вышестоящего, нижестоящего сотрудника и одного-двух работников своего уровня

	Экономичности
	Предполагает наиболее эффективную и экономичную организацию СУП, снижение доли затрат на систему управления в общих затратах на единицу выпускаемой продукции, повышение эффективности производства. 

	Прогрессивности
	Соответствие системы управления персоналом передовым зарубежным и отечественным аналогам

	Перспективности
	При формировании системы управления персоналом следует учитывать перспективы развития организации

	Комплексности
	При формировании системы управления персоналом необходимо учитывать все факторы, воздействующие на систему управления 

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

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

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

	Научности
	Разработка мероприятий по формированию системы управления персоналом должна основываться на достижениях науки в области управления, с учетом изменения законов развития обще-ственного производства в рыночных условиях

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

	Автономности
	В любых горизонтальных и вертикальных разрезах СУП должна обеспечиваться рациональная автономность структурных подразделений или отдельных руководителей

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

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

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

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

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

	
Принципы, определяющие направления развития системы управления персоналом:

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

	Специализации
	Разделение труда в системе управления персоналом. Формируются отдельные подразделения, специализирующиеся на выполнении групп однородных функций

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

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

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

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

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

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




Классификация методов построения системы управления персоналом
Способом реализации принципов управления персоналом выступают методы.
Методы сбора данных: самообследование, интервьюирование, беседа, активное наблюдение в течение рабочего дня, фотография рабочего дня, анкетирование, изучение документов и др.
Методы анализа: системный анализ, экономический анализ, декомпозиции, последовательной подстановки, сравнений, динамический, структуризации целей, экспертно-аналитический, нормативный, функционально-стоимостной, балансовый, матричный и др.
Методы формирования: аналогий, экспертно-аналитический, параметрический, блочный, моделирование, функционально-стоимостной анализ, структуризации целей, опытный, творческих совещаний, коллективного блокнота, контрольных вопросов, метод 6-5-3, морфологический анализ.
Методы обоснования: аналогий, сравнений, нормативный, экспертно-аналитический, моделирование фактического и желаемого состояния исследуемого объекта, расчет количественных и качественных показателей оценки экономической эффективности предлагаемых вариантов, функционально-стоимостной анализ.
Методы внедрения: обучение; переподготовка и повышение квалификации работников аппарата управления, привлечение общественных организаций, функционально-стоимостной анализ.
Рассмотрим некоторые из методов изучения состояния системы управления персоналом организаций, построения, обоснования и реализации новой системы.
Системный анализ служит методическим средством системного подхода к решению проблем совершенствования системы управления персоналом. Он ориентирует исследователя на изучение системы управления персонала в целом и составляющих ее компонентов; на выявление многообразных типов связей этих компонентов между собой и внешней средой и сведение их в единую целостную картину. Внешней средой являются не только другие подсистемы управления внешними хозяйственными связями, но и внешние организации.
Метод декомпозиции позволяет  расcчленить сложные явления на более простые; систему управления персоналом расчленить на подсистемы; подсистемы – на функции; функции – на  операции. После расчленения необходимо воссоздать систему управления персоналом как единое целое, синтезировать то, что было расчленено. При этом применяется метод декомпозиционного моделирования, где могут использоваться модели логические, графические и цифровые.
Метод последовательной подстановки позволяет изучить влияние на фоpмирование системы управления персоналом каждого фактора в отдельности, под действием которых сложилось ее состояние. Факторы ранжируются и среди них отбираются наиболее существенные.
Метод сравнений noзволяет сравнить свою систему с подобной передовой организации,  с нормативным состоянием или состоянием в прошлом периоде. Сравнение дает положительный результат только при сопоставимости "систем и их однородности.
Динамический метод предусматривает расположение данных в динамическом ряду и исключение из него случайных отклонений. Тогда ряд отражает устойчивые тенденции при исследовании количественных показателей.
Метод структуризации целей предусматривает количественное и качественное обоснование целей организации в целом и целей системы управления персоналом с точки зрения их соответствия целям организации. При структуризации целей должны быть обеспечены взаимоувязка, полнота, сопоставимость целей разных уровней управление персоналом.
Экспертно-аналитический метод основывается на  привлечении высококвалифицированных  специалистов по управлению персоналом и самого  управленческого персонала к совершенствованию управлением. В связи с тем, что у экспертов отсутствуют единые критерии оценки, этот метод наиболее эффективен при многошаговой экспертизе. Более результативный эффект дает нормативный метод, предусматривающий систему нормативов для совершенствования управления персонала.
Балансовый метод производит балансовые сопоставления, увязки. Сравниваются результаты обработки фотографий рабочего дня и технологических карт выполнения управленческих операций и процедур с действительным фондом рабочего времени их выполнения.
Метод аналогий заключается в применении организационных форм, оправдавших себя в функционирующих системах управления персоналом со сходными экономико-организационными характеристиками, к рассматриваемой системе. Сущность метода заключается в разработке типовых решений и определении границ и условий их применения.
Метод творческих совещаний – это коллективное обсуждение направлений развития системы управления персоналом группой специалистов и руководителей. Идея, высказанная одним участником, вызывает у других но вые, а те, в свою очередь, порождают следующие идеи, в результате чего возникает поток идей. Цель творческого совещания –  выявить возможно больше вариантов путей совершенствования системы управления персоналом.
Метод коллективного блокнота («банка» идей) сочетает независимое выдвижение идей каждым экспертом с последующей их коллективной оценкой на совещании по поиску путей совершенствования системы работы с персоналом.
Метод 6-5-3 заключается в том, что каждый из шести членов экспертной группы записывает на отдельном листе бумаги по три идеи и передает их остальным, которые уже на основе предложенных вариантов предлагают еще по три идеи и т.д. В итоге на каждом из шести листов будет записано по 18 вариантов решений, а всего их будет 108.
Наибольший эффект и качество системы управления персоналом достигаются при применении системы методов в комплексе.
Это позволяет взглянуть на объект совершенствования со всех сторон, что помогает избежать просчетов. Например, функционально-стоимостной анализ позволяет применить систему методов, включая следующие этапы: подготовительный, информационный, аналитический, творческий, исследовательский, рекомендательный, внедренческий и т.д..


2.2. Персонал организации как объект и субъект управления

Определим основные понятия и термины.
Рынок труда - неотъемлемая часть рыночной экономики, представляющая собой совокупность экономических отношений, складывающихся в сфере обмена. Он определяет пропорциональность распределения рабочей силы в зависимости от структуры общественных потребностей и уровня технологического базиса, обеспечивает поддержание равновесия между спросом на труд и предложением рабочей силы.
Рынок трудовых ресурсов - совокупность социально-экономических отношений по поводу найма, обучения и использования трудовых ресурсов (занятых, незанятых и учащихся). Это понятие раздвигает размеры рынка еще шире, т.к. включает не только экономически активное население, но и учащихся в сфере профессионального образования (трудовой резерв).
Рабочая сила – 1) особая разновидность товара, товар на рынке труда; 2) экономическая категория, выражающая способность к труду; совокупность физических и интеллектуальных способностей, знаний, умений и навыков, которыми располагает человек и которые используются им для производства жизненных благ; 3) численность населения, предлагающего свой труд на рынке рабочей силы.
Трудовые ресурсы – часть населения страны, обладающая физическим развитием, умственными способностями и знаниями, необходимыми для работы в народном хозяйстве.
Кадры (от фр. сadres) – социально-экономическая категория, обозначающая постоянный (штатный) состав работников, т.е.трудоспособных граждан, состоящих в трудовых отношениях с государственными, кооперативными, частными и т.д. предприятиями, фирмами, организациями, учреждениями.
Персонал (от лат. рersonalis – личный) – категория работников, объединенных по признаку принадлежности к организации (аппарату, отделу, службе, лаборатории, кафедре и т.д.) или к профессии (управленческий, административный, инженерный, технический и т.д.).
Структура – внутреннее строение организации, наличие отдельных частей и соотношения между ними.
Категории персонала – группа работников, объединяемые по различным признакам: функциональным ролям, характеру деятельности и содержанию труда, влиянию на общий результат работы и др.


Трудовые ресурсы представляют собой трудоспособную часть населения страны, которая в силу психофизиологических и интеллектуальных качеств, способна производить материальные блага или услуги. К трудовым ресурсам относятся как люди занятые в экономике, так и не занятые, но способные трудиться. Трудовые ресурсы состоят из трудоспособных граждан в трудоспособном возрасте и работающих в экономике страны граждан моложе и старше трудоспособного возраста (в соответствии  с трудовым законодательством РФ нижней границей трудоспособного возраста считается 16 лет, а верхней, определяемой правом на получение пенсии, - 54 года для женщин и 59 лет для мужчин), за исключением неработающих инвалидов войны и труда I и II групп и лиц, получающих пенсию по возрасту на льготных условиях, а также лица в нетрудоспособном возрасте (подростки и население старше трудоспособного возраста), занятые в экономике.
Численность трудовых ресурсов (Т) можно определить следующим образом: 
Т= Ртр –Ринв + Рпен + Рмол.,
где, Ртр – численность населения в трудоспособном возрасте; Ринв – численность неработающего населения того же возраста, считающегося, согласно установленным государством правовым нормам, нетрудоспособным; Рпен – работающие лица пенсионного возраста; Рмол работающие подростки до 16 лет.
Часть населения, обеспечивающая предложение рабочей силы для производства товаров и услуг, составляет экономически активное население (рабочую силу). Его численность измеряется по отношению к определенному периоду и включает занятых и безработных.
К занятым в составе экономически активного населения относятся лица обоего пола в возрасте 16 лет и старше, а также лица младших возрастов, которые в рассматриваемый период:  выполняли работу по найму за вознаграждение (на условиях полного либо неполного рабочего времени), а также иную приносящую доход работу (самостоятельно или у отдельных граждан); временно отсутствовали на работе из-за болезни, травмы, отпуска, выходных дней, забастовки или других подобных причин; выполняли работу без оплаты на семейном предприятии.
К безработным относятся лица от 16 лет и старше, которые в рассматриваемый период: не имели работы (доходного занятия); занимались поиском работы (обращались в службу занятости, использовали личные связи, помещали объявления в печати и др.) или предпринимали шаги к организации собственного дела; были готовы приступить к работе.
 К безработным относятся также лица, обучающиеся по направлению служб занятости или выполняющие оплачиваемые общественные работы, получаемые через службы занятости. Учащиеся, студенты, пенсионеры и инвалиды учитываются в качестве безработных, если они занимались поиском работы и были готовы приступить к ней. В составе безработных выделяются лица, не занятые трудовой деятельностью, зарегистрированные в службе занятости в качестве ищущих работу, а также признанные безработными.
Экономически не активное население — это та часть населения, которая не входит в состав рабочей силы, а именно:
– среди населения в трудоспособном возрасте: учащиеся и студенты, слушатели и курсанты, обучающиеся в дневных учебных заведениях и не занятые никакой деятельностью, кроме учебы; лица, занятые ведением домашнего хозяйства, уходом за детьми, больными, родственниками и т.п.; лица, прекратившие поиск работы, исчерпав все возможности ее получения, но которые могут и готовы работать; лица, которым нет необходимости работать независимо от источника их дохода;
– среди населения, не входящего в состав трудовых ресурсов: лица, получающие пенсии (по старости, на льготных условиях, по потере кормильца) и не занятые никакой деятельностью; инвалиды, получающие пенсии и не занятые никакой деятельностью.

Кадры – социально-экономическая категория. Понятие «кадры» включает в себя постоянный (штатный) состав работников, состоящих в трудовых отношениях с государственными и общественными организациями, но не всех работников, а квалифицированных, прошедших предварительную профессиональную подготовку и обладающих специальными познаниями, трудовыми навыками или опытом работы в избранной сфере деятельности. Именно в этом заключается принципиальное отличие термина «кадры» от термина «персонал», который характеризует весь полный состав работающих в организации, постоянных и временных, специалистов и обслуживающих их деятельность рабочих и служащих.

Основными признаками персонала являются:
– наличие его трудовых взаимоотношений с работодателем, которые оформляются трудовым договором (контрактом). Однако на практике в отдельных случаях отсутствует формальное юридическое оформление найма, что приводит персонал к лишению гарантий соблюдения по отношению к нему норм трудового законодательства. Работающие собственники и совладельцы организации включаются в состав персонала, если они кроме причитающейся им части доходов получают соответствующую оплату за то, что участвуют своим личным трудом в деятельности организации;
– обладание определенными качественными характеристиками (профессией, специальностью, квалификацией, компетентностью и др.), наличие которых определяет деятельность работника на конкретной должности или рабочем месте, а следовательно, отнесение его к одной из категорий персонала: руководителей, специалистов, других служащих (технических исполнителей), рабочих;
Основными характеристиками персонала организации являются: численность и структура.
Численность персонала организации зависит от характера, масштаба, сложности, трудоемкости производственных (или иных) и управленческих процессов, степени их механизации, автоматизации, компьютеризации. Эти факторы определяют ее нормативную (плановую) величину. Более объективно персонал характеризуется списочной (фактической) численностью, т.е. числом сотрудников, которые официально работают в организации в данный момент.
Структура персонала организации – это совокупность отдельных групп работников, объединенных по какому-либо признаку. Она может быть статистической и аналитической.
Статистическая структура отражает распределение персонала и его движение в разрезе категорий и групп должностей. 
Выделяют:
- персонал основных видов деятельности (лица, работающие в основных и вспомогательных, научно-исследовательских и опытно-конструкторских подразделениях, аппарате управления, занятые производством продукции, услуг или осуществляющих обслуживание этих процессов);
- персонал не основных видов деятельности (работники жилищно-коммунального хозяйства, социальной сферы). 
Аналитическая структура  определяется на основе специальных исследований и расчетов и подразделяется на общую и частную. 
В разрезе общей структуры персонал рассматривается по таким признакам, как профессия, квалификация, образование, пол, возраст, стаж работы. Частная структура отражает соотношение отдельных групп работников, например «занятые тяжелым трудом с помощью простейших приспособлений и без них», «занятые на обрабатывающих центрах».
Критерием оптимальности структуры персонала является соответствие численности работников различных должностных групп объемам работ, необходимых для выполнения каждой должностной группой, выраженным в затратах времени. Рассмотрим более подробно основные признаки структурирования персонала организации.
По характеру трудовых функций персонал подразделяется на рабочих и служащих. 
Рабочие непосредственно создают материальные ценности или оказывают услуги производственного характера. Различают основных и вспомогательных рабочих. Основные рабочие заняты в технологических процессах, изменяющих форму, структуру, свойства предмета труда. Вспомогательные рабочие связаны с обслуживанием оборудования и рабочих мест во вспомогательных подразделениях – ремонтных, инструментальных, транспортных.
Рабочие классифицируются также по профессиям, возрасту, формам и системам оплаты труда, стажу.
Служащие осуществляют организацию деятельности людей, управление производством, административно-хозяйственные, финансово-бухгалтерские, юридические и другие функции.
Служащие относятся к профессиональной группе лиц, занятых умственным трудом. Они объединяются в несколько подгрупп.
1. Руководители, к которым относят также их заместителей и главных специалистов, осуществляющие функции общего управления. Их условно подразделяют на три уровня: высший (организации в целом – директор, генеральный директор, управляющий и их заместители), средний (руководители основных структурных подразделений – отделов, управлений, цехов, а также главные специалисты), низовой (работающие с исполнителями – руководители бюро, секторов; мастера). 

2.  Специалисты – работники, выполняющие квалифицированные виды профессиональной деятельности (разработку вариантов решения отдельных производственных, технических и управленческих проблем, выбор принятия которых входит в компетенцию руководителей). Это  экономисты, юристы, инженеры-технологи, инженеры-механики, бухгалтеры, диспетчеры, аудиторы, инженеры по подготовке кадров, инспектора по кадрам и др.;
3. Другие работник, относящиеся к служащим, осуществляют подготовку и оформление документов, учет, контроль, хозяйственное обслуживание (например, кассиры, делопроизводители, архивариусы).
Деление персонала организации на категории осуществляется в соответствии с нормативным документом  – Квалификационным справочником должностей руководителей, специалистов и других служащих, разработанным Институтом труда и утвержденным постановлением Министерства труда и социального развития РФ от 21.08.98 № 37.
Квалификационный справочник, учитывая требования нового этапа развития нашего общества, впервые в число должностей руководителей ввел должность менеджера. Менеджеры осуществляют управление деятельностью организации (высшее звено), его структурных подразделений (среднее звено) или обеспечивают выполнение определенной деятельности в сфере бизнеса (низовой уровень). Менеджерами высшего и среднего уровней применительно к действующей должностной структуре можно считать всех руководителей  – директоров организаций и других линейных руководителей: начальников цехов и иных структурных подразделений, а также функциональных отделов.
Менеджеры низового уровня в условиях развития коммерческой деятельности, малого и среднего предпринимательства являются организаторами этой деятельности, обеспечивая ее соответствие условиям внешней среды (экономическим, правовым, технологическим и другим требованиям).
Профессиональная структура персонала организации – это соотношение представителей различных профессий или специальностей (экономистов, инженеров, юристов и т.д.), обладающих комплексом теоретических знаний и практических навыков, приобретенных в результате обучения и опыта работы в конкретной области.
Квалификационная структура персонала  – это соотношение работников различного уровня квалификации (т.е. степени профессиональной подготовки), необходимого для выполнения определенных трудовых функций. В нашей стране уровень квалификации рабочих характеризуется разрядом или классом (например, для водителей), а для специалистов – категорией, разрядом или классом. Например, по уровню квалификации инженеры-конструкторы могут занимать должности «главного», «ведущего», «старшего» конструктора I, II и III категории.
Половозрастная структура персонала организации – это соотношение групп персонала по полу (мужчины, женщины) и возрасту. Возрастная структура характеризуется долей лиц соответствующих возрастов в общей численности персонала. При изучении возрастного состава рекомендуются следующие группировки: 16, 17, 18, 19, 20-24, 25-29, 30-34, 35-39, 40-44, 45-49, 50-54, 55-59, 60—64, 65 лет и старше.
Структура персонала по стажу может рассматриваться двояко: по общему стажу и стажу работы в данной организации. Общий стаж группируется по следующим периодам: до 16 лет, 16—20, 21-25, 26-30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40 лет и более. Стаж работы в данной организации характеризует стабильность трудового коллектива. Статистика выделяет следующие периоды: до 1 года, 1-4, 5-9, 10-14, 15-19, 20-24, 25-29, 30 лет и более.
Структура персонала по уровню образования (общего и специального) характеризует выделение лиц, имеющих высшее образование, в том числе по уровню подготовки –  бакалавр, специалист, магистр; незаконченное высшее (более половины срока обучения); среднее специальное; среднее общее; неполное среднее; начальное.
Помимо терминов «трудовые ресурсы» и «персонал» в науке и практике экономики, социологии, управления с 1980-х гг. стал применяться термин «трудовой потенциал» общества, отдельного работника. 
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.
Основными компонентами трудового потенциала работника являются: 
– психофизиологическая составляющая: состояние здоровья, работоспособность, выносливость, способности и склонности человека, тип нервной системы и др.;
– социально-демографическая составляющая: возраст, пол, семейное положение и др.;
– квалификационная составляющая: уровень образования, объем специальных знаний, трудовых навыков, способность к инновациям, интеллект, творческие способности, профессионализм;
 – личностная составляющая: отношение к труду, дисциплинированность, активность, ценностные ориентации, мотивированность, нравственность и др.
Трудовой потенциал работника не является величиной постоянной, он может изменяться как в сторону увеличения, так и уменьшения. Накапливаемые в процессе трудовой деятельности созидательные способности работника повышаются по мере усвоения новых знаний и навыков, укрепления здоровья, улучшения условий труда. Но они могут снижаться при ужесточении режима работы, ухудшении здоровья и т.п.


2.3. Функции и методы управления персоналом
	Функции – направления деятельности в рамках некоторой системы, работа, производимая органом. Через функции управления реализуется основное содержание управленческой деятельности.
	Применительно к сфере управления персоналом организации, функции – это специализированные направления деятельности организации, ее кадровой службы по отношению к задачам, решаемым в процессе управления персоналом.
	Выделим функции универсальные, пригодные для любого процесса УП организации, и специфические функции кадровых служб и служб управления персоналом.
Универсальные функции отражают сущность процесса управления. 
К универсальным функциям УП относятся:
	1. Прогнозирование и планирование:  потребность  по обеспечению организации персоналом требуемой профессиональной подготовки и квалификации: развитие системы подготовки, переподготовки и повышения квалификации; источники удовлетворения потребностей организации в персонале; мероприятия по исполнению кадровой политики.
2. Организация: функционирования механизмов реализации кадровой политики; мероприятия по проверке работы кадровых служб по обеспечению качественного состава персонала.
3. Регулирование: исполнения кадровых программ; процесса формирования инфраструктуры системы управления кадровым потенциалом; обеспечение законов и других нормативных актов по вопросам организации и функционирования организации.
4. Координация: деятельности кадровых служб организации по вопроса организации, функционирования, разработки и осуществления кадровой политики формирования и использования кадрового потенциала.
5. Анализ: состояния кадрового и профессионального потенциала; соответствия организационной структуры целям и задачам; выполнения кадровых программ и планов по формированию и подготовке резерва.
6. Контроль: исполнения и применения законодательства по вопросам кадровой политики; расходования материальных и финансовых средств; использование кадрового и профессионального потенциала.
7. Мотивация: формирование и применение систем мотивации; оценка их эффективности и разработка предложений по совершенствованию механизмов мотивации.

К специфическим функциям, обеспечивающим управление персоналом организации, относятся.
1. Административная функция УП: заключается в деятельности органов управления по регулированию управленческих отношений и правовых основ УП. Административная функция реализуется при приеме, увольнении, перемещении персонала. Административно-правовом регулировании карьеры.
2. Функция кадрового планирования: реализуется при определении потребности в конкретной специализации и квалификации, при оценки кадрового потенциала, при определении потребностей в персонале в будущем, при планировании служебной карьеры.
3. Социальная функция: связана с социальной защитой работников, с созданием условий для их эффективного труда; с определением уровня заработной платы и социальных льгот для них, оздоровлением работающих и созданием для них безопасных условий труда. Она непосредственно связана с функцией социального контроля в системе государственного управления, который призван регулировать отклонения от установленных норм и правил служебной деятельности.
Социальную функцию управления персоналом на практике реализуют руководство организации, службы управления персоналом, юридические службы и службы охраны труда, а также профсоюзные организации, которые пока созданы не во всех организациях.
Функция повышения качества служебной деятельности направлена на управление профессиональным развитием служащих, на повышение их профессиональной компетентности, на постоянное обогащение у служащих профессиональных качеств, знаний, умений и навыков. Эта функция предполагает работу с персоналом организации на более высоком качественном уровне, с применением современных методов и технологий, организацию профессиональной учебы персонала, разработку и реализацию предложений по совершенствованию организации труда.
Воспитательная функция связана прежде всего с возрастанием роли личности работника в управлении, воспитанием у него морально-этических качеств, умением их формировать и направлять в соответствии с задачами, стоящими перед организацией. Человек приходит в производственную сферу со своим этическим багажом, своими личностными ценностями. Задача организации, его коллектива — сформировать у служащего определенный тип поведения, принятый в рамках организации, помочь ему идентифицировать себя со своей социальной средой, коллективом, обществом.
Информационно-аналитическая функция играет важную роль в процессе принятия управленческих решений, требующих определенного информационного обеспечения. Результативность управленческих решений во многом зависит от того, какова управленческая информация, как она изложена. Для служб управления персоналом требуются сведения о количественном и качественном составе персонала, уровне образования, квалификации, стаже, опыте работы и другие данные. Эти сведения содержатся в личных делах работников, материалах отчетов и статистических отчетах по персоналу. Важно уметь использовать современные информационные технологии и компьютерную технику, разрабатывать программное обеспечение работы с персоналом, иметь в структуре службы по управлению персоналом информационный банк данных по кадрам. 

Методами управления персоналом называют способы воздействия на коллективы и отдельных работников с целью осуществления координации их деятельности в процессе производства.[footnoteRef:3] Все методы можно разделить на три группы: административные, экономические и социально-психологические (рис. 1.1). [3:  Управление персоналом организации / Под ред. А.Я Кибанова. – М.: ИНФРА-М, 2005. – С.110] 

Административные методы ориентированы на такие мотивы поведения, как осознанная необходимость дисциплины труда, чувство долга, стремление человека трудиться в определенной организации и т.п. Эти методы отличает прямой характер воздействия: любой регламентирующий и административный акт подлежит обязательному исполнению.
Для административных методов характерно их соответствие правовым нормам, действующим на определенном уровне управления, а также актам и распоряжениям вышестоящих органов управления.
Административные методы базируются на власти, дисциплине и взысканиях и известны в истории как "метод кнута".

[image: ]
Рис. 1.1. Система методов управления персоналом

Экономические и социально-психологические методы носят косвенный характер управленческого воздействия. Нельзя рассчитывать на автоматическое действие этих методов, достаточно трудно определить силу их воздействия и конечный эффект.
С помощью экономических методов осуществляется материальное стимулирование коллективов и отдельных работников. Эти методы основаны на использовании экономического механизма.
Экономические методы основываются на правильном использовании экономических законов производства и по способам воздействия известны как "метод пряника".
Социально-психологические методы управления в свою очередь основаны на использовании социального механизма (система взаимоотношений в коллективе, социальные потребности и т.п.) и индивидуального подхода (потребности личности).
Социологические методы базируются на способах мотивации общественного воздействия на людей через "мнение коллектива". Психологические методы основываются на знании психологии человека, его душевного внутреннего мира и известны как "метод убеждения".
В процессе конкретного решения управленческих проблем весьма полезно организовать эффективные коммуникации и привлекать совокупность различных методов управления, которые позволяют учесть "чужие ошибки" и дают способы решения хозяйственных и кадровых задач.

Вопросы для контроля
1. .Какие принципы построения системы управления персоналом Вам известны?
2. В чем заключается суть принципов, определяющих направления развития системы управления персоналом?
3. Назовите и охарактеризуйте методы управления персоналом.
4. Раскройте сущность методов построения системы управления персоналом организации. Приведите их классификацию.
5. Что такое трудовые ресурсы? Раскройте состав трудовых ресурсов.
6. Раскройте содержание понятий «персонал», «человеческие ресурсы», объясните разницу между ними.
7. Какие факторы влияют на структуру персонала организации?
8. Что такое трудовой потенциал работника и каковы его составляющие?
9. Определите цели управления персоналом организации.
10. Из чего складывается система управления персоналом организации?
11. Каковы основные принципы системы управления персоналом?
12. Назовите направления и виды деятельности управления персоналом.
13. Дайте характеристику универсальных и специфических функций системы управления персоналом организации.
14. Перечислите факторы, обусловливающие необходимость повышения роли и статуса служб управления персоналом в современных условиях.


Тема 3. Кадровая политика как стратегия управления персоналом

3.1. Сущность, содержание и уровни кадровой политики
3.2. Виды кадровой политики


Кадровая политика – система принципов и норм, установок, определяющих основные направления, формы и методы работы с кадрами.
Предмет кадровой политики – кадровые процессы и отношения, проявляющиеся в количественных и качественных характеристиках кадрового потенциала, кадрового состава.
Механизм осуществления кадровой политики (ее инструмент) – кадровые технологии, реализуемые в системе управления персоналом
Кадровый потенциал – совокупность характеристик людей с точки зрения возможностей получения и применения ими соответствующего уровня и профиля профессионального образования, квалификации.
Кадровая стратегия – совокупность основных принципов, функций и методов деятельности по управлению кадрами/персоналом, применяемых в специфических условиях, в течение определенного времени для достижения заданной цели; процесс управления развитием организации специфическими способами кадровой работы.



3.1. Сущность, содержание и уровни кадровой политики

Под кадровой политикой организации понимают генеральное направление работы с персоналом, отражающее совокупность принципов, методов, набор правил и норм в области работы с персоналом, которые должны быть осознаны и определенным образом сформулированы.
Цель кадровой политики – обеспечение оптимального баланса процессов обновления и сохранения численности и качественного состава персонала в соответствии с потребностями самой организации, требованиями действующего законодательства и состоянием рынка труда.
На формирование и развитие кадровой политики влияют внешние и внутренние факторы.
Факторы внешней среды – те, которые организация как субъект управления не может изменить, но должна учитывать для правильного определения потребности в персонале и оп-тимальных источников покрытия этой потребности. К ним относятся:
– ситуация на рынке труда (демографические факторы, политика в области об¬разования, взаимодействие с профсоюзами);
– тенденции экономического развития;
– научно-технический прогресс (характер и содержание труда, который оказывает влия-ние на потребности в тех или иных специалистах, возможности переподготовки персонала);
– нормативно-правовая среда (т.е.те «правила игры», которые установлены госу-дарством; трудовое законодательство, законодательство в области охраны труда, занято¬сти, социальные гарантии и т.д.).
Факторы внутренней среды – это факторы, которые поддаются управляющему воздей-ствию со стороны организации. К ним можно отнести:
– цели организации (на их основе формируется кадровая политика);
– стиль управления (жестко централизована или предпочитающая принцип децентрализации – в зависимости от этого требуются разные специалисты); финансовые ресурсы (от этого зависит возможность организации финансировать мероприятия по управлению персоналом);
– кадровый потенциал организации (связан с оценкой возможностей работников органи-зации, с правильным распределением обязанностей между ними, что является источником эф-фективной и стабильной работы);
– стиль руководства (все они не в одинаковой мере влияют на проведение определенной кадровой политики).
Этапы разработки кадровой политики: 
1. Нормирование 
Цель – согласование принципов и целей работы с персоналом с принципами и целями организации в целом, стратегией и этапом развития. 
- проанализировать существенные особенности корпоративной культуры; 
- спрогнозировать возможные изменения внешней и внутренней среды организации; 
- конкретизировать образ желанного сотрудника; 
- определить цели развития человеческого ресурса. 
Необходимо наличие представлений об идеальном сотруднике;
- принципов взаимной ответственности между работником и организацией; 
- правил должностного профессионального роста; 
- требований к развитию определенных способностей и умений. 
2. Программирование. 
Цель – разработка программ, путей достижения кадровой работы, конкретизированных с учетом условий нынешних и возможных изменений ситуации. 
Необходимо построить систему процедур и мероприятий по достижению целей, своего рода кадровых технологий, закрепленных в документах, формах и обязательно с учетом как нынешних, так и возможных изменений. 
3. Мониторинг персонала
Цель – разработка процедур диагностики и прогнозирования кадровой ситуации. 
Необходимо:
- определить существенные индикаторы состояния кадрового потенциала; 
- разработать комплексную программу постоянной диагностики и развития умений и навыков работников.

Содержание кадровой политики : кадровая политика включает в себя:
- политика формирования кадрового состава (подбор, найм, высвобождение
- политика обучения и карьеры
- политика оценки достижений и вознаграждения
- политика оплаты труда
Политика планирования и занятости персонала


Основными функциями кадровой политики являются:
– формирование общих принципов работы с персоналом;
– определение требований к нему и расходам на него;
– выработка позиций по отдельным направлениям кадровой работы (привлечение, переме-щения, оценка, увольнение, разрешение трудовых конфликтов, стимулирование, нала-живание социального партнерства, адаптация, обучение и развитие и пр.);
– информационная поддержка управления человеческими ресурсами;
– аудит и контроль персонала.

В русле  кадровой политики решаются следующие конкретные задачи:
	– выработка общей концепции управления персоналом и фор¬
мирование его системы, разработка соответствующих процедур и механизмов;
	– формулирование концепции оплаты труда, материального и морального стимулирова-ния работников;
	– определение основных требований к каждой категории персо¬нала;
	– своевременное обеспечение организации работниками задан¬ного качества и в необходимом количестве, соответствующи¬ми ее стратегическим задачам; реализация мер по ликвидации нехватки, избытка или иного несоответствия персонала по¬требностям фирмы ;
	– выбор путей сохранения или высвобождения кадров, помощи в трудоустройстве;
	– организация рационального использования трудового потенциала;
	– содействие наиболее полной реализации предусмотренных трудовым законодательством прав и обязанностей работников;
	– поддержание ключевых ценностей и имиджа фирмы;
	– осуществление обучения, переобучения, повышения квалификации или массовой переподготовки персонала в связи с переходом к новым технологиям;
	– развитие социального партнерства;
	– создание благоприятных условий труда и пр.
Механизм реализации кадровой политики представляет собой систему планов, норм и нормативов, организационных, административных, социальных, экономических и иных мероприятий, нацеленных на решение кадровых проблем и удовлетворение потребностей организации в персонале.
Принципами осуществления кадровой политики являются:
– Сохранение и увеличение кадрового потенциала.
– Эффективное стимулирование.
– Достижение максимальной взаимозаменяемости кадров.
– Постоянное расширение сферы командной работы.
– Справедливость.
– Последовательность.
– Инновационность (постоянное обучение, творческий подход к делу).
– Учет трудового законодательства.
– Исключение дискриминации по возрастному, национальному, половому признаку.

Уровни кадровой политики
Кадровая политика осуществляется людьми (субъектами воздействия) и направлена на людей и их различные объединения (государство, общество, территориальные образования, организации, общественные объединения, семья и т.п.). Поэтому одна из ключевых проблем формирования и реализации кадровой политики  – это проблема субъектности.
.
В зависимости от уровня субъекта различают:
– государственную (федеральную) кадровую политику, главным субъектом которой яв-ляется государство (в организационно-управленческом плане – государственные органы и уч-реждения), а объектом, с одной стороны – кадры управления, государственные служащие, а с другой – кадровый потенциал страны.
– кадровая политика в регионе  (административной территории, субъекте федерации и т.п.) осуществляется региональными органами управления в отношении кадрового потенциала и трудовых ресурсов с учетом социально-экономического развития региона.
– кадровая политика в организации имеет целью обеспечение оптимального баланса процессов привлечения, сохранения и обновления количественного и качественного состава кадров, использования кадрового потенциала организации в соответствии с потребностями и целями развития организации.


3.2. Виды кадровой политики

В зависимости от уровня осознанности тех правил и норм, которые лежат в основе кадровых мероприятий выделяют кадровую политику:
Пассивная. Руководство не владеет кадровой ситуацией. Отсутствует прогноз потребно-стей в персонале, методы его оценки персонала, конкретные программы действий. Деятельность кадровой службы сводится к текущей работе по устранению негативов.
Реактивная. Службы персонала располагают средствами контроля и анализа кадровой ситуации, что позволяет находить пути решения проблем персонала.
Превентивная. Есть прогнозирование кадровой ситуации. Службы управления персона-лом располагают необходимыми для этого инструмента¬ми. Но нет перспективных целевых программ ее развития.
Активная (рациональная). Руководство имеет средства диагностики персонала и прогнозирования его состояния и потребностей в нем на среднесрочный и долгосрочный период, обладает средствами влияния на человеческие ресурсы, формирует необходимые программы.
Авантюристичная. Службы управления персоналом не располагают средствами диагностики и прогнозирования, поэтому нет качественного прогноза кадровой ситуации и тенденций ее развития, но есть стремление на нее влиять. Действия предпринимаются при отсутствии анализа ситуации и планов.
В зависимости от степени открытости по отношению к внешней среде выделяют:
1. Открытую кадровую политику: ориентация на внешнюю среду во всех направлениях кадровой работы:
– ротация кадров за счет притока извне;
– в политике оплаты труда ориентация на средний рыночный уровень;
– обучение работников реализуется во внешних центрах;
– к оценке работников привлекаются внешние эксперты.
2. Закрытую кадровую политику: 
– прием на работу на низшие должности, замещение вакансий высших должностных позиций происходит только из числа сотрудников организации;
– оценка работников основывается на внутрифирменных представлениях о достижени-ях;
– оплата труда осуществляется в соответствии с собственными критериями о справедливости;
– бучение происходит через передачу опыта и наставничества
	
Особенности реализации кадровых процессов в открытой и закрытой кадровой политике
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27.12.21 ЛЕКЦИЯ

Тема 5. Кадровое планирование в организации
5.1. Понятие и структура кадрового планирования в организации
5.2. Определение потребности в персонале
5.3. 	Уровни кадрового планирования
5.4. Методы планирования персонала

5.1. Понятие и структура кадрового планирования в организации
Кадровое планирование – это постановка целей в области управления персоналом, а также определение сопутствующих этим целям задач, стратегий и мероприятий, направленных на своевременное удовлетворение потребности организации в персонале надлежащего количественного и качественного состава, повышение эффективности труда, развитие способностей работников, создание достойных условий труда, обеспечение занятости.
Факторы, влияющие на кадровое планирование:
· требования производства, стратегия развития предприятия; 
· финансовые возможности предприятия, определяемый им и допустимый уровень издержек на управление персонала; 
· количественные и качественные характеристики имеющегося персонала и направленность их изменений в перспективе и др.;   
· ситуация на рынке труда (количественные и качественные характеристики предложения труда по профессиям предприятия, условия предложения); 
· спрос на рабочую силу со стороны конкурентов, складывающийся уровень заработной платы; 
· влиятельность профсоюзов, жесткость в отстаивании интересов работников; 
· требования трудового законодательства, принятая культура работы с наемным персоналом и др.
Кадровое планирование в организации преследует следующие цели:
· получить и удержать людей нужного качества и в нужном количестве;
· наилучшим образом использовать потенциал своего персонала;
· быть способной предвидеть проблемы, возникающие из-за возможного избытка или нехватки персонала.
Задачи кадрового планирования:
· анализ состояния рынка труда и тенденции его изменения в рассматриваемый период;
· разработка процедуры кадрового планирования, согласованной с другими его видами;
· организация эффективного взаимодействия между плановой группой кадровой службы и плановым отделом организации;
· проведение в жизнь решений, способствующих успешному осуществлению стратегии организации;
· содействие организации в выявлении главных кадровых проблем и потребностей при стратегическом планировании;
· оценка затрат на формирование и поддержание штатов, а также на реализацию мероприятий, предусмотренных кадровой политикой;
· улучшение обмена информацией  по персоналу между всеми подразделениями организации.

Кадровое планирование – это кадровая программа, направленная на оценку как количественного, так и качественной потребности в персонале.
Кадровое планирование включает прогнозирование перспективных потребностей организации в персонале (по отдельным его категориям) и изучение рынка труда (рынка квалифицированной рабочей силы) и программы мероприятий по его освоению[footnoteRef:4]1.  [4: 1 Аширов, Д.А. Управление персоналом: учеб. пособие / Д.А. Аширов. – М.: Проспект, 2008. – С. 82-83. ] 

Оценка потребности в персонале. Планирование потребности в персонале – часть общего процесса планирования в организации. 
Кадровое планирование создает условия и предпосылки для профессионального и должностного продвижения сотрудников на основе определения перспективного пути перемещения кадров. Кадровое планирование осуществляет отдел кадров организации по информации, поступающей от структурных подразделений.
С помощью планирования персонала определяется:
– сколько работников, какой квалификации, когда и где будут необходимы;
– какие требования предъявляются к тем или иным категориям персонала;
– каким образом привлечь нужный и сократить ненужный персонал;
– как использовать кадры в соответствии с их потенциалом, обеспечить его развитие, повысить квалификацию работников;
– как организовать справедливую оплату труда, мотивацию персонала и решить его социальные проблемы;
– каких затрат потребуют проводимые мероприятия. 
Планирование персонала осуществляется в три этапа:
1. прогноз потребности в кадрах: сбор информации о качественной и количественной потребности в кадрах с учетом фактора времени;
1. планирование наличия кадров: установление фактического наличия кадров с учетом их качественных, количественных характеристик и временного аспекта;
1. планирование несоответствия фактических и плановых показателей наличия кадров; выяснение недостатка или избытка кадров во времени и в соответствии с этим разработка мероприятий по обеспечению кадрами, их высвобождению, повышению квалификации.
	Важный момент в оценке персонала – разработка организационного и финансового планов укомплектования, включающих:
– разработку программы мероприятий по привлечению персонала;
– разработку или адаптацию методов оценки кандидатов;
– расчет финансовых затрат на привлечение и оценку персонала;
– реализацию оценочных мероприятий;
– разработку программ развития персонала;
– оценку затрат на осуществление программ развития персонала.
Расчет потребности в персонале. Определить необходимую численность рабочих и их профессиональный и квалификационный состав позволяют производственная программа, планируемый рост повышения производительности труда и структура работ. Расчет численности персонала может быть текущим или оперативным, долговременным или перспективным.
Планирование использования кадров. Планирование использования кадров осуществляется посредством разработки плана замещения штатных должностей. Цель – по возможности целесообразное, т. е. экономичное и справедливое по отношению к человеку, распределение потенциала рабочей силы между вакантными рабочими местами.
При определении места работы в процессе планирования использования кадров наряду с учетом квалификационных признаков следует принимать во внимание также психологические и физические нагрузки на человека на том или ином рабочем месте, их соответствие возможностям сотрудника, принимаемого на работу. Посредством такой конкретизации планирования использования рабочей силы можно будет избежать завышения и занижения требований, профессиональных заболеваний и др.
Планирование обучения персонала. Обучение призвано обеспечить использование собственных производственных ресурсов работающих без поиска новых высококвалифицированных кадров на внешнем рынке труда. Кроме того, такое планирование создает условия для мобильности и саморегуляции работника, ускоряет процесс адаптации к изменяющимся условиям производства. При планировании обучения необходимо учитывать требуемое количество учеников, количество существующих работников, нуждающихся в обучении или переобучении; организацию новых курсов или расходы на существующие.
Планирование сокращения или высвобождения персонала. Это планирование используется для того, чтобы определить, кого следует сократить, где и когда; шаги, которые необходимо предпринять, чтобы помочь сокращенным работникам найти новую работу; политику объявления о сокращении и выплаты выходных пособий, программу консультирования с профсоюзами или ассоциациями работников.
Причинами высвобождения кадров могут быть явления организационного, экономического или технологического плана. Штаты могут сокращаться, если работников больше, чем это необходимо для новой рыночной ситуации. Причиной сокращения штатов могут быть также несоответствие работников занимаемым должностям, технический прогресс, уменьшающий затраты труда.
Планирование высвобождения персонала позволяет избежать передачи на внешний рынок труда квалифицированных кадров и создания для этого персонала социальных трудностей. Данное направление деятельности по управлению персоналом до последнего времени практически не получило развития в отечественных организациях.
Планирование работы с увольняющимися сотрудниками базируется на классификации видов увольнений. Критерием классификации выступает степень добровольности ухода работника из организации: по инициативе работника, т. е. по собственному желанию, по инициативе работодателя или администрации, в связи с выходом на пенсию.
Результаты исследования показывают, что высвобождение работников только в том случае позволяет решить возникающие проблемы и дать ожидаемый эффект, если на предприятиях заранее планировали проведение этой работы и минимизацию возможных негативных последствий, связанных с высвобождением персонала.
Стадии процесса кадрового планирования. Процесс кадрового планирования состоит из четырех базисных шагов:
1. определение воздействия организационных целей на подразделения организации;
1. определение будущих потребностей (необходимой квалификации будущего персонала и общего числа служащих, которые требуются для достижения организацией поставленных целей);
3. определение дополнительной потребности в персонале с учетом имеющихся кадров организации;
4. разработка конкретного плана действия по ликвидации потребностей в персонале.
Процесс кадрового планирования базируется на ряде принципов, т. е. правил его осуществления:
1. Участие максимального числа сотрудников организации в работе над планом уже на самых ранних этапах его составления (основной принцип). Если речь идет о социальных мероприятиях, этот принцип является безусловным, в остальных случаях его применение желательно.
2. Непрерывность обусловлена необходимостью постоянной работы с кадрами, сопровождения процесса их движения, повышения их квалификации и т. п.
3. Преемственность требует, чтобы все текущие планы разрабатывались с учетом того, что они послужат основой составления будущих, и одновременно базировались на результатах выполнения предшествующих.
4. Гибкость предполагает возможность постоянного внесения корректив в ранее принятые кадровые решения или их пересмотра в любой момент в соответствии с изменяющимися обстоятельствами.
5. Согласование планов посредством их координации и интеграции, вызываемое единством и взаимосвязанностью отдельных частей организации. Координация осуществляется «по горизонтали», т.е. между подразделениями одного уровня, а интеграция — «по вертикали» (между выше- и нижестоящими).
6. Соответствие требованиям трудового законодательства. Например, потребность в работниках нельзя точно определить без учета того, что отдельные их категории имеют право на сокращенное рабочее время, предоставление дополнительных учебных отпусков и т. п.
7. Учет индивидуальной и коллективной психологии работников. Без этого нельзя планировать карьеру, повышение квалификации, внутренние перемещения людей и т. п.
8. Создание необходимых условий для выполнения плана. Скажем, план по повышению квалификации так и останется на бумаге, если его не подкрепить организацией учебного центра, составлением программ, установлением контактов с образовательными учреждениями.
9. Учет экономических и социальных последствий реализации плана.
Поскольку сегодня персонал является решающим фактором деятельности любой организации, об эффективности планирования кадров свидетельствует степень достижения организационных целей.

5.2. Определение потребности в персонале
Потребность организации в персонале – это установление необходимых количественных и качественных характеристик персонала, соответствующих выбранной стратегии развития организации.
В теории и практике различают следующие виды потребности в персонале:
– потребность в обучении персонала, которая определяется различием в уровне квалификации и профессиональных знаний, необходимом для выполнения должностных обязанностей, и тем, которым обладает выполняющий их работник;
– потребность в персонале качественная –  это совокупность работников различной квалификации с точки зрения задач, подлежащих выполнению в конкретный период, и требований, предъявляемых конкретной должностью;
– потребность в персонале количественная – это численность работников определенной квалификации, необходимых организации для реализации стоящих перед нею задач;
– потребность отдельного работника – это осознание отсутствия (дефицита) чего-либо, вызывающего у сотрудника побуждение к действию.
Конечная цель определения потребности в персонале состоит в установлении его количества, необходимого для надежного выполнения работниками должностных и профессиональных обязанностей. В этом случае принимаются решения о потребности в них–  количестве и качестве, времени и продолжительности, а также месте.

5.3.Уровни кадрового планирования
          При стратегическом планировании речь идет о проблемно-ориентированном, долгосрочном планировании (на период от трех до десяти лет). Стратегическое планирование ориентировано в первую очередь на определенные проблемы. Оно в большой мере зависит от внешних факторов (например, от экономического, технологического, социального развития). Своевременное распознание главных тенденций развития, их качественная оценка являются существенными задачами стратегического планирования. Но при этом в стратегическое планирование должна включаться и информация о технической политике организации и долгосрочной производственной программе.
Стратегическое кадровое планирование является составной частью стратегического планирования организации, причем оно может быть более детализированным, чем остальные частные планы организации, которые влияют на кадровое планирование. Стратегические плановые решения являются, как правило, основополагающими и вследствие этого руководящими решениями, становясь основой для тактического планирования.
Под тактическим планированием можно понимать среднеори-ентированный перенос кадровых стратегий на конкретные проблемы управления персоналом (сроком от одного года до трех лет). Оно должно строго ориентироваться на цели, поставленные стратегическим кадровым планированием. Кадровые программы часто составляются и в соответствии с кадровой политикой организации реализуются средним руководящим звеном организации, например руководителем отдела кадров. В тактическом плане по сравнению со стратегическим кадровым планированием значительно детальнее и дифференцированнее фиксируются подробности кадровых мероприятий. Тактическое кадровое планирование может рассматриваться как своеобразный мостик между глобальным, долгосрочным, стратегическим кадровым планированием и оперативным планированием.
Оперативное кадровое планирование может быть охарактеризовано как краткосрочное (сроком до одного года), ориентированное на достижение отдельных оперативных целей. Оперативный план содержит точно обозначенные цели и конкретные мероприятия, направленные на достижение этих целей, а также выделяемые материальные средства с указанием их вида, количества и времени. Оперативные планы отличаются детальной проработкой подробностей, которые лучше поддаются контролю, чем глобальные стратегические планы. Их составление возможно только на базе точной информации, в большинстве случаев слабо поддающейся обобщению.
	
5.4.	Методы планирования персонала

В кадровом планировании выделяют количественные и качественные показатели. При количественном планировании используются следующие методы:
1. Балансовый метод основывается на взаимной увязке ресурсов, которыми располагает организация, и потребностей в них в рамках планового периода. Такой план представляет собой двухстороннюю бюджетную таблицу, в одной части которой отражаются источники ресурсов, а в другой – их распределение.
2. Нормативный метод. Суть его состоит в том, что в основу плановых заданий на определенный период включаются нормы затрат различных ресурсов на единицу продукции.
3. Статистически метод устанавливает зависимость рассматриваемого показателя от других переменных.
При качественном планировании выделяют следующие методы:
1. Метод экспертной оценки. Для этого привлекается эксперт, который анализирует проблемы планирования и производит соединение имеющихся переменных планирования и величин, влияющих на данные переменные. Исходя из рекомендаций эксперта, формируются цели планирования, экспертами могут быть либо специалисты в области планирования персонала либо руководители.
2. Метод групповых оценок. В этом случае образуются группы, которые совместно разрабатывают планы мероприятий, направленных на решение поставленных задач. К таким методам можно отнести, например, мозговой штурм.
3. Метод Дельфи включает в себя экспертные и групповые методы. Сначала опрашивается множество независимых друг от друга экспертов, а затем результаты опроса анализируются в групповых дискуссиях и принимаются соответствующие решения.



6. СИСТЕМА НАЙМА ПЕРСОНАЛА
6.1. Источники и технологии привлечения персонала
6. 2. Отбор персонала
6.3. Методы привлечения персонала: активные и пассивные

Найм персонала — это ряд действий, направленных на привлечение кандидатов, обладающих профессиональными личными качествами, необходимыми для достижения целей организации
Подбор персонала — это процесс отбора подходящих кандидатур на вакантные рабочие места исходя из имеющегося резерва кадров
Отбор персонала – это  серия мероприятий и действий, осуществляемых предприятием для выявления из списка заявителей лиц, наилучшим образом подходящих для вакантного рабочего места
Кадровое интервью – специально организованное собеседование специалиста кадровой службы с претендентами на занятие вакансии.

6.1. Источники и технологии привлечения персонала
В процессе набора и создания резерва работников для занятия вакантных должностей организация удовлетворяет свою качественную и количественную потребность в кадрах.
Набор персонала – это процедура привлечения претендентов на работу в организации и создания кадрового резерва для замещения вакантных и проектируемых рабочих мест и должносте.
  Источники найма персонала
	Существуют два возможных источника набора: внутренний (из работников предприятия) и внешний (из людей, до того никак не связанных с предприятием).
Внутренние источники – это люди, работающие в организации. К внешним источникам набора персонала относится то неопределенное количество людей, которые способны работать в организации, но не работающие в ней в настоящий момент.
Если организации нужны дополнительные работники на короткий срок, то целесообразно использовать внутреннее совмещение должностей. Следует разработать систему дополнительных вознаграждений для работников, не получающих почасовую оплату. Для работников, получающих почасовую оплату, подразумевается дополнительная оплата.


Наиболее распространенные методы внутреннего поиска
Внутренний конкурс проводится службой управления персоналом. 
Метод «совмещение профессий (должностей)», как правило, осуществляется через совмещение должностей самими работниками фирмы, но необходимо отметить, что данный метод эффективен в том случае, если исполнитель требуется на короткое время, для выполнения небольшого объема работы. 
Метод ротации эффективен для некоторых организаций, особенно для тех, которые находятся в стадии интенсивного развития. Комплектование управленческих кадров проходит с использованием внутренних источников путем перемещения персонала по структурным подразделениям организации. 
Методы привлечения персонала из внешних источников значительно превышают по своей численности методы набора из внутренних источников. Однако преимущества и недостатки есть как у внутренних источников привлечения персонала, так и у внешних (табл. 1).  
Преимущества и недостатки использования внутренних и внешних  источников привлечения персонала
	Источники привлечения персонала
	Преимущества
	Недостатки

	Внутренние 
	– появляются шансы для служебного роста; 
– повышается степень привязанности к организации; 
– не требует значительных финансовых затрат;  
– происходит рост молодых кадров данной организации; – быстрое заполнение освободившейся должности; – не требуется адаптация; 
– повышение мотивации и степени удовлетворенности трудом у работников; 
– избегание текучести кадров 

	– ограничение возможности для выбора кадров; 
– возможны напряженность или соперничество в коллективе в случае появления нескольких претендентов на должность;  – появление панибратства при решении деловых вопросов; 
– снижение активности рядового работника, претендующего на должность

	Внешние 
	– более широкие возможности выбора; 
– новый человек, как правило, легко добивается признания; 
– меньшая угроза возникновения интриг внутри организации; 
– вносит «свежую кровь» и новые идеи в компанию; 
– дает возможность работодателю увидеть, как обстоят дела вне компании
	– более высокие затраты на привлечение кадров; 
– высокая степень риска при прохождении испытательного срока; 
– длительный период адаптации и вхождение в новую должность для работников, нанятых со стороны, может потребовать больше времени, чем для «своих»; 
– блокирование возможностей служебного роста для работников организации



Методы привлечения персонала из внешних источников

Объявления в средствах массовой информации, таких как телевидение, радио, пресса. 
Поиск кандидатов через Интернет. В последние годы всемирная сеть превратилась в одно из важнейших средств отбора кандидатов. Существует множество сайтов, предоставляющих возможность подать объявление как компаниям о вакантной должности, так и соискателям, задающимся вопросом, где можно найти работу. Это могут быть сайты, освещающие рынок труда, сайты печатных изданий или рекрутинговых агентств. 
Рекрутинговые агентства. Успех в этом случае во многом зависит от правильности составленного профиля кандидата, от точности в понимании сформулированных требований менеджером агентства и от его профессионализма и добросовестности. Иногда эффективнее обращаться в агентства, конкретно специализирующиеся на поиске работников определенного уровня (высший менеджмент, руководители и директора либо, наоборот, рабочие и низший персонал) либо в поиске персонала на профессии определенной направленности (например, технические вакансии – инженеры, IT-специалисты). 
Отбор учащихся в образовательных учреждениях используется немногими. В основном это крупные компании предпочитающие выращивать кадры из молодых специалистов. И это в основном оправдывает все ожидания, так как выпускники вузов – это «свежая кровь», более гибко воспринимающая новую корпоративную культуру, познающая «с нуля» все этапы производства, они креативны и полны энергии. Все это дает отличную перспективу со временем «вырастить» высококлассного специалиста.
Ярмарка вакансий. При ответственном подходе к этому мероприятию организация получает шанс привлечь внимание огромного количества потенциальных сотрудников. Проводя презентацию своей компании, можно обратиться к широкому кругу соискателей (безработным, работающим, студентам), получить возможность за небольшой промежуток времени не только встретиться с большим количеством претендентов, но и в личной беседе оценить их личностные и профессиональные качества.
Headhunting – «Охота за головами» – приобрел в последнее время большую популярность среди отечественных предприятий. Headhunting – разновидность прямого поиска, при котором ведется своего рода «охота» за конкретным специалистом и его «переманивание» в компанию. 

6. 2. Отбор персонала
Окончательное решение при отборе обычно формируется на нескольких этапах, которые следует пройти претендентам. На каждом этапе отсеивается часть претендентов или же они отказываются от процедуры, принимая другие предложения.
Как правило, до принятия организацией решения о приеме на работу кандидат должен пройти несколько ступеней отбора:
Ступень 1. Предварительная отборочная беседа. Беседа может проводиться различными способами. Для некоторых видов деятельности предпочтительно, чтобы кандидаты приходили на будущее место работы, тогда ее может проводить линейный менеджер, в других случаях это не важно и ее проводит специалист службы управления персонала.
Основная цель беседы - оценка уровня образования претендента, его внешнего вида и определяющих личностных качеств. Для эффективной работы менеджерам и специалистам целесообразно использовать общую систему правил оценки кандидата на этом этапе.
Ступень 2. Заполнение бланка заявления. Претенденты, успешно преодолевшие предварительную беседу, должны заполнить специальный бланк заявления и анкету.
Количество пунктов анкеты должно быть минимальным, и они должны запрашивать информацию, более всего выясняющую производительность будущей работы претендента. Информация может касаться прошлой работы, склада ума, ситуаций, с которыми приходилось сталкиваться, но так, чтобы на их основе можно было бы провести стандартизированную оценку претендента. Вопросы анкеты должны быть нейтральны и предполагать любые возможные ответы, включая возможность отказа от ответа. Пункты должны вытекать один из другого.
Ступень 3. Беседа по найму (интервью). Исследования показали, что более 90% решений по отбору претендентов фирмами США принимаются на основе итогов беседы.
Интервью является наиболее распространенным методом оценки кандидатов на должность. В процессе интервью не только работодатель получает информацию о кандидате, но и сам кандидат имеет возможность больше узнать не только об условиях работы (задавая вопросы интервьюеру), но и о корпоративной культуре этой организации. Сделать выводы о корпоративной культуре организации-работодателя, а также о своей совместимости с ней, кандидат может по уровню организации и условий проведения интервью, по профессионализму интервьюера и т.д.
Существуют следующие виды интервью:
Биографическое интервью. Его задачей является выяснение прошлого опыта кандидата с целью прогнозирования его возможностей и способностей. В процессе биографического интервью уточняются различные аспекты профессиональной деятельности кандидата, которые не раскрыты в резюме. Биографическое интервью не дает возможности оценить сегодняшнюю ситуацию и мотивацию.
Ситуационное интервью. Кандидату предлагается решить несколько практических ситуаций (гипотетических или реальных проблем). Этот метод позволяет выявить общие и аналитические способности кандидата, используемые им подходы к решению нестандартных проблем и умение выходить из трудных ситуаций.
Структурированное интервью. Его целью является выявление профессиональных и личностных качеств кандидата по заранее разработанному структурированному списку вопросов. Этот вид интервью наиболее распространенный. Он может сочетать в себе элементы всех других видов интервью.
Интервью по компетенциям. Цель этого вида интервью определить уровень соответствия кандидата ключевым компетенциям, необходимым для работы в данной организации и в данной должности. Для определения уровня компетенции, а также возможностей его развития, интервьюер в процессе интервью обращается к прошлому опыту кандидата.
Стрессовое интервью. Такой вид интервью применяться с целью оценки кандидата на предмет таких качеств, как стрессоустойчивость, умение корректно вести себя в провокационных, стрессовых ситуациях, скорость и эффективность принятия решения и т.д. Во время стрессового интервью кандидату задают провокационные, некорректные вопросы, например «Вы уверены, что заслуживаете зарплату, на которую претендуете?» или «Почему мы должны нанимать именно Вас?» и т.д. Как правило, этот вид интервью проводят два и более интервьюера, что увеличивает стрессовую компоненту. Проведение интервью в неудобных и некомфортных условиях, когда соискателю постоянно приходится отвлекаться и трудно сосредоточить внимание (например, в шумных помещениях). Данная методология применяется, как правило, для оценки кандидатов на такие должности, в которых приходится работать в нестандартных ситуациях (например, секретарь в приемной, сотрудник службы безопасности и т.д.).
В качестве интервьюеров, как правило, выступают рекрутеры (или менеджеры по работе с персоналом) и линейные руководители, в подразделения которых ведется набор.
Ступень 4. Тестирование, ролевые игры, профессиональное испытание. Источник информации, который может дать сведения о личностных особенностях, профессиональных способностях и умениях кандидата. Результаты дадут возможность описать как потенциальные установки, ориентации человека, так и те конкретные способы деятельности, которыми он уже фактически владеет. Тестирование может позволить сформировать мнение о способности кандидата к профессиональному и должностному росту, специфике мотивации, особенностях индивидуального стиля деятельности.
Ступень 5. Проверка рекомендаций и послужного списка. Информация рекомендательных писем или бесед с людьми, которых кандидат назвал в качестве рекомен-дателей, может позволить уточнить, что конкретно и с каким успехом кандидат делал на предыдущих местах работы, учебы, жительства. Однако нецелесообразно обращаться за рекомендациями в организацию, в которой работает кандидат. 
Ступень 6. Медицинский осмотр. Проводится, как правило, если работа предъявляет особые требования к здоровью кандидатов.
Ступень 7. Принятие решения. Сравнение кандидатов. Представление результатов на рассмотрение руководству, принимающему решение. Принятие и исполнение решения.
Официальное введение в должность
Под введением в должность понимается весь процесс приема работника в первый день на новом месте, его ознакомление с правилами и порядком работы, с сотрудниками и его непосредственными обязанностями, а также с традициями и культурой компании-работодателя. Это может рассматриваться как начало периода внутрифирменного обучения или как заключительный этап процесса отбора персонала.

6.3. Методы привлечения персонала: активные и пассивные
          Потребность в кадрах организация удовлетворяет в процессе их привлечения, методы которого могут быть активными и пассивными.
К активным обычно прибегают в том случае, когда на рынке труда спрос на рабочую силу, особенно квалифицированную, превышает ее предложение, и надо, что называется, «перехватить» работника.
Выделяют следующие разновидности активных методов:
Во-первых, непосредственная целенаправленная вербовка –  налаживание организацией контактов с теми, кто представляет для нее интерес в качестве потенциальных сотрудников с целью побудить интерес подать заявление о приеме на работу.
Вербовка предполагает определение: целевых групп, с которыми будут осуществляться контакты; мест, где следует искать подходящих кандидатов; методов установления контактов; способов стимулирования подачи заявлений (быстрая карьера, самостоятельность, высокая оплата, благоприятный морально-психологический климат, дополнительные льготы – питание, транспорт, связи, отдых, распродажи и пр.).
Вербовка производится:
1. В учебных заведениях (преимуществом здесь является то, что кандидаты «неиспорченные» и их не нужно «ломать», а достаточно создать благоприятные условия для роста).
2. У конкурентов. Консультанты по найму персонала  – «охотники за головами» находят, опираясь на личные контакты, базы данных и пр., кандидатов и устанавливают с ними контакт.
3. В государственных центрах занятости (предоставляют лиц массовых профессий со средней или низкой квалификацией).
4. В частных агентствах по набору персонала (что, правда, весьма дорого), работающих преимущественно со специалистами высокой квалификации.
5. С помощью личных связей работающих сотрудников (это сравнительно дешево, дает дополнительные гарантии качества и со¬вместимости, но не позволяет охватить значительное число потенциальных кандидатов).
6. По запискам, звонкам «сверху» или от тех, кому обязаны, с кем не хотят портить отношения («кулуарное» привлечение).
7. На специальных сайтах Интернета или на собственных сайтах фирм, личных Интернет-страницах. Работодатели могут также рассылать списки вакансий по электронной почте.
Во-вторых, организация презентаций. На них, как правило, приходят случайные прохожие или лица, живущие неподалеку, обычно из числа тех, кто ищет дополнительные заработки.
В-третьих, участие в ярмарках вакансий. Последние обычно-организуются местными властями и в основном предназначены для трудоустройства людей массовых профессий, желающих найти, поменять работу.
В-четвертых, проведение праздников и фестивалей. Последние предназначены для привлечения внимания высококвалифицированных работников, интересующихся именно данной организацией.
К пассивным методам привлечения персонала прибегают при высоком предложении рабочей силы. К ним относится:
Во-первых, размещение объявлений во внешних (в том числе и зарубежных) средствах массовой информации. Цели рекламного объявления заключаются в том, чтобы привлечь подходящие кандидатуры; заинтересовать их организацией и предлагаемой работой, облегчить контакт с фирмой, получить нужный результат при минимальных затратах.
Во-вторых, официальная информация во внутренних СМИ (многотиражки, радиотрансляция, специальные стенды, доски объявлений), о которой уже говорилось.
В-третьих, паблисити — бесплатная или платная, но не по рекламным расценкам, статья об организации и о преимуществах работы в ней, которая готовится руководством или службой персонала.
В-четвертых, привлечение персонала путем формирования благоприятного имиджа фирмы.
В-пятых, ожидание лиц, «на удачу» предлагающих свои услуги (от которых, как принято считать, не следует отказываться).
Однако, поскольку целенаправленной работы в двух последних случаях не ведется, есть опасность набрать не лучших людей.
Сущность отбора и подбора персонала — определить подходящего кандидата путем установления «фильтров», при этом важно расставлять приоритеты в требованиях и применять принцип «разумной достаточности» при оценке компетентности.
В основе отбора и подбора кадров лежит оценка претендента с трех сторон:
– профессионального уровня (может ли успешно выполнять данную работу);
– мотивации (почему стремится получить данную работу);
– безопасности (свойственны ли претенденту честность, порядочность).


ЛЕКЦИЯ 7. ОБУЧЕНИЕ ПЕРСОНАЛА
Основным средством профессионального развития персонала является профессиональное обучение как процесс непосредственной передачи новых профессиональных навыков или знаний сотрудникам организации.
Система обучения персонала включает следующие этапы:
1. Определение целей построения системы обучения. При этом важно описать не только общие цели, но и цели обучения каждого подразделения и отдельных групп сотрудников. 
2. Проведение диагностики и определение потребности в обучении.
3. Формирование учебного плана по каждому подразделению: кого, когда и чему учить, какие задачи первичны и вторичны.  Определение точек промежуточного контроля, средств контроля, и корректировка планов по результатам контроля по необходимости. 
4. Выбор средств, с помощью которых будет проводиться обучение, формирование и утверждение бюджета на обучение. 
5. Проведение обучающих мероприятий согласно учебному плану. 
6. Оценка эффективности обучения, сравнение полученного результата с планируемым. 
7. Подведение итогов, корректировка существующей системы обучения в соответствии со стратегическими планами.
Следует отметить, что предметом обучения являются: 
– знания – теоретические, методологические и практические; 
– умения – способность выполнять обязанности, закрепленные за работником; 
– навыки – высокая степень умения применять полученные знания на практике; 
– способы общения (поведение). 
Цели обучения персонала: 
– достижение более высокого уровня производительности и качества труда персонала; 
– сокращение потерь и издержек в процессе профессиональной деятельности обучающихся; 
– приобретение слушателями профессиональных знаний и навыков, отвечающих сегодняшним и завтрашним требования к их работе; 
– повышение уровня трудовой мотивации персонала; 
– повышение приверженности работников своей организации и развитие взаимопонимания между персоналом и руководством; 
– формирование у обучающихся ценностей и установок, поддерживающих стратегию и цели организации.
Задачи, решаемые в ходе обучения: повышение уровня знаний, осведомленности; развитие моторных навыков; развитие навыков межличностного общения; развитие навыков анализа проблем и подготовки решений.


КЛАССИФИКАЦИЯ ВИДОВ ОБУЧЕНИЯ

Критериями выбора вида обучения являются: 
– доходы (повышение квалификации приводит к росту экономических результатов работы); 
– расходы (зависят от вида, содержания и значимости программы обучения).
Характеристика видов обучения. 
1. Профессиональная подготовка кадров (приобретение знаний, умений, навыков и обучение способам общения, направленных на выполнение определенных производственных задач с получением квалификации); 
– профессиональная начальная подготовка (развитие знаний, умений, навыков и обучение способам общения как фундамента для дальнейшей подготовки, например, подготовка бакалавров); 
– профессиональная специализированная подготовка (для получения специфической профессиональной квалификации, углубление знаний и способностей с целью овладения определенной профессии, например, специалист, магистр); 
2. Профессиональное совершенствование (повышение квалификации) (расширение знаний, умений, навыков и обучение способам общения с целью приведения их в соответствие с современными требованиями производства, а также стимулирование профессионального роста – обучаются занятые в производстве): 
– совершенствование профессиональных знаний и способностей (приведение знаний и способностей в соответствие с требованиями времени, их актуализация и углубление – обучаются специалисты – горизонтальная мобильность); 
– профессиональное совершенствование с целью продвижения по службе (подготовка к выполнению качественно более высоких задач – обучаются руководители – вертикальная мобильность); 
3. Профессиональная переподготовка (переквалификация) (получение знаний, умений, навыков и овладение способами поведения для освоения новой профессии и качественно другой профессиональной  деятельности.
Методы обучения персонала – способы, при которых достигается овладение знаниями, умениями.
 Методы обучения классифицируются на: 
1) пассивные и активные – различаются по степени активности, которую проявляют обучающиеся. 
2) индивидуальные и групповые. 
3) без и с отрывом от производства – методы обучения без отрыва от производства интегрированы с самим производственным процессом – немедленно применяется на практике. 
По видам обучение делится на: подготовку новых работников, переподготовку, повышение квалификации, развитие компетенции. 
 По формам обучение бывает: групповое и индивидуальное обучение.  
По длительности можно выделить долгосрочное и краткосрочное обучение. 
Также методы обучения персонала можно подразделить на методы обучения на рабочем месте и методы обучения вне рабочего места.
Обучение на рабочем месте подразумевает обучение в процессе фактического выполнения определенной работы. Оно обычно включает прикрепление новых сотрудников к опытным работникам, которые и проводят обучение. Обучение на рабочем месте имеет ряд преимуществ: 
- метод относительно недорог; 
- «стажеры» обучаются в процессе работы;
- отпадает необходимость в организации дорогостоящих классов или использовании программных средств обучения.
Существует несколько видов обучения на рабочем месте: инструктаж, ротация и дублирование.
Инструктаж, представляющий собой разъяснение и демонстрацию приемов работы непосредственно на рабочем месте, может проводиться как сотрудником, давно выполняющим данные функции, так и специально подготовленным инструктором. Инструктаж является, как правило, непродолжительным, ориентированным на освоение конкретных операций или процедур, входящих в круг профессиональных обязанностей обучающегося.
В процессе ротации работы стажеров перемещают из отдела в отдел, чтобы ознакомиться со всеми этапами производственного процесса. Стажер может проводить по несколько месяцев в каждом подразделении.
В методе дублирование стажер работает непосредственно с человеком, которого он должен заменить. Наставник отвечает за обучение стажера. Обычно дублер освобождает своего наставника от определенных обязанностей, что дает стажеру шанс «узнать работу». Такая замена гарантирует, что организация получит подготовленных работников на соответствующие рабочие места и является залогом развития персонала.

Основные преимущества внутриорганизационной системы обучения:
- возможность обеспечения более высокой степени адекватности, гибкости программ подготовки персонала потребностям органа государственной власти;
- включение в процесс непрерывного обучения значительного числа сотрудников;
- относительно менее затратный способ обучения;
- большие возможности индивидуализации подготовки и изучения способностей персонала к обучению.
Основные недостатки внутриорганизационной системы обучения:
- возрастающие нагрузки на руководителей и специалистов, участвующих в процессе обучения;
- недостаточная методическая подготовка обучающих;
 - имеющие место ограничения программ обучения узкопрофессиональными вопросами не способствуют развитию широкого профессионального кругозора обучаемых;
- необходимость создания собственной учебно-материальной базы и ее постоянного обновления.
Обучение на рабочем месте характеризуется непосредственным взаимодействием с обычной работой в обычной рабочей ситуации. Такое обучение может осуществляться в различных формах. Определяющим признаком здесь является то, что обучение организовано и проводится специально для данной организации и только для ее сотрудников. 
Обучение вне работы включает все виды обучения за пределами самой работы. Такое обучение проводится внешним учебными структурами и, как правило, вне стен организации.
Существует много различных методов и форм обучения. Любой метод и форма обучения имеют свои преимущества и недостатка. Методы обучения, используемые для выпускников школ и вузов не всегда пригодны для практических работников.
Все многообразие методик обучения в высшей школе обычно сводится к лекциям, семинарам, анализу конкретных ситуаций, деловым играм в разных формах и модификациях.
Лекция как изложение информации в виде публичного выступления с последующими ответами на вопросы аудитории является наиболее распространенным и достаточно эффективным методом обучения. Значимость лекций существенно повышается в условиях серьезного дефицита учебников и учебных пособий по дисциплинам, включенным в учебный план по рассматриваемой специальности. Поэтому результативность использования лекционной формы высока в том случае, если студенты не имеют возможности изучить предлагаемый учебный материал самостоятельно.
Семинарское занятие дает больше возможностей по сравнению с лекцией для взаимодействия и активности студентов. Опыт показывает, что студенты успешнее воспринимают новые идеи в процессе конструктивной дискуссии. Обсуждение может подтолкнуть их к использованию общих идей применительно к конкретной проблемной ситуации, к решению сделать что-то иначе в своей работе на производственной практике. 
Названные методы обучения не исключают друг друга, так как обучение в стенах организации может вестись с отрывом или без отрыва от работы. Кроме того, они могут дополнять друг друга, так как обучение в процессе работы часто совмещается с обучением в других организациях или учебных заведениях.
Каждый метод имеет свои преимущества и недостатки. И главным критерием при выборе того или иного метода является его эффективность для достижения целей обучения каждого конкретного работника.
Большинство перечисленных выше методов могут быть скомбинированы между собой. К сочетанию этих двух методов можно отнести брифинги, программируемое обучение, лекции, обучение с помощью компьютера, практические занятия, дистанционное обучение и т.п.
Лекция является наиболее целесообразной формой занятий, когда необходимо дать систематический обзор по теме, некоторые части которой участникам уже известны. Важной задачей лекции является и формирование потребностей в использовании имеющихся знаний. Лекция позволяет в ограниченный период времени передавать максимальное количество материала.
Метод ситуационного анализа состоит в том, что стажер, ознакомившись с описанием организационной проблемы, самостоятельно анализирует ситуацию, диагностирует ситуацию и представляет свои находки и решения в дискуссии с другими стажерами. Этот метод нацелен на получение стажером реального опыта по выявлению и анализу сложных проблем. Контролируют действия обучаемых специально подготовленные руководители — инструкторы.
В системе переподготовки и особенно повышения квалификации персонала широко практикуются активные методы обучения. 
К их числу можно отнести следующие:
Деловые игры — это имитационные методы ролевого обучения. В них моделируются как условия, так и динамика определенной деятельности. Деловые игры активизируют процесс усвоения знаний, навыков и умений. Деловые игры позволяют в короткий срок овладеть методами принятия решений, позволяют проверять новые идеи. Деловые игры обычно представляют собой особую форму ситуационного метода, когда поиск решения управленческой проблемы происходит не в домашней обстановке, а в аудитории. При этом студенты получают определенные роли и общаются друг с другом, выступая от имени конкретного действующего лица. Это может быть министр, депутат, председатель правления, директор, их заместители и помощники, руководители отделов (юридического, финансового и т.д.). Группа студентов, участвующих в игре, изучает представленную информацию, принимает ряд решений, получает в ответ дополнительную информацию (обратная связь) и продолжает работать в новых условиях, проходя таким образом через последовательность различных ситуаций.
Ролевая игра. Зачастую непродолжительна. Обычно в ней участвуют два или три слушателя, но анализируют все. Требует от участников «проигрывания сцены», как будто бы они являются действующими лицами в реальной жизненной «драме». Участники получают некоторую информацию о том, кто или что они представляют и об эпизоде, который они должны разыграть, хотя зачастую они должны изобретать что-то свое. Ролевая игра используется с целью получения определенного опыта действий (например, оценка подчиненного) или выступления в какой-либо роли (например, представитель этнического меньшинства или противоположного пола).
Игры. Участники должны мыслить и действовать, как игроки, стремящиеся к победе по установленным правилам. Игры могут быть короткими и простыми или крайне сложными с применением компьютеров и в течение длительных периодов времени — военные игры, деловые игры, игры с капиталовложениями. Часто комбинируются с моделями.
Обсуждения. Обмен информацией и мнениями. Это не просто неформальная беседа, но, в некоторой степени, организованное действие, направленное на достижение задуманных результатов обучения. Уровень организованности и контроля отражает цель обсуждения, природу предмета, опыт и интеллектуальный уровень студентов, отношение /ценности/ навыки преподавателя. Обсуждение всегда должно являться завершающей частью вышеперечисленных методов, но может использоваться само по себе в качестве взаимоактивного обучающего действия.
Упражнения. Они могут быть весьма длинными (как, например, изучение примеров и проектов), но могут быть и короткими — продолжительностью в одну или две минуты. Они часто ставят задачу. Задачи могут быть закрытыми (т.е. решаемыми, правильными или неправильными) или открытыми (нет ни единого правильного ответа, но много неправильных). Слушатели часто должны собирать факты, анализировать доказательства, определять и взвешивать варианты, делать заключения и принимать или рекомендовать решения.
Модели. Слушатели берут на себя функциональные роли, обычно связанные с их профессией. Часто вовлекаются группы, где студенты занимают различные роли и взаимодействуют профессионально с целью приобретения опыта при работе с реальными (или почти реальными, т.е. смоделированными) проблемами. Слушатели получают достаточную информацию, позволяющую им вести себя профессионально (т.е. не «играть», не притворяться и не изобретать контекст или содержание).
Ситуационный метод (case studies) основан на возможности добиться понимания механизмов управления путем рассмотрения, изучения и обсуждения конкретных ситуаций. Данный метод обучения помогает упорядочивать знания и факты, он развивает умение студентов анализировать проблемы, общаться и принимать решение. Его достоинство и в том, что он формирует собственное мнение обучающегося, направляет сознание к мысли, что в области человеческого поведения не бывает ничего безоговорочно верного или неправильного.
«Мозговой штурм» представляет специальную процедуру обсуждения и решения поставленной проблемы двумя группами студентов, когда одна группа является генератором идей, а другая — группой оценки и анализа.
При организации «мозгового штурма» преподаватель придерживается следующих правил.
1. Определить проблему и объяснить основные параметры требуемого результата «мозгового штурма». Привлечь как можно больше имеющей отношение к проблеме информации. Желательно раздать каждому студенту вспомогательные информационные материалы по проблеме. Количество студентов в каждой из групп не должно превышать 10 человек. Возможна разбивка и на более мелкие группы для быстрой проработки отдельных идей и последующего представления всем участникам «штурма».
1. Создать непринужденную обстановку в аудитории. Посадить студентов в круг или полукруг.
1. Помогать студентам из группы оценки фиксировать на доске все выдвинутые идеи. Четко формулировать предложения членов группы, избегая расплывчатых и многозначных характеристик.
1. Поощрять воображение студентов, приветствуя даже сумасбродные идеи, поскольку появление идей, расходящихся с реальностью, стимулирует участников предлагать другие, более реальные варианты.
Метод Дельфы осуществляется с помощью письменного опроса группы студентов, которые выступают в качестве экспертов по обсуждаемой проблеме. Для проведения опроса подготавливается анкета с вопросами, позволяющими дать сравнимые по заранее заданной шкале ответы. Опрос проводится в несколько этапов. На первом этапе каждый студент-эксперт дает письменные ответы на вопросы анкеты без каких-либо комментариев. Ответы обрабатываются, и в результате выделяются два экстремальных подхода и один усредненный, о чем сообщается экспертам перед вторым этапом опроса. На этом этапе эксперты подтверждают или изменяют свое мнение и дают объяснение своим действиям. Если на следующем этапе Мнения экспертов перестают меняться в зависимости от обобщенных результатов, то опрос прекращается. Главное в этом методе не сам процесс опроса, а обработка его результатов, в которой тоже активно участвуют студенты.

В табл. 1 представлены различные методы обучения, используемые организациями в ходе реализации систематической модели обучения.
	Обучение на рабочем месте
	Обучение вне рабочего места

	Делегирование —  передача   сотрудникам   четко очерченной области задач с полномочиями принятия решения по оговоренному кругу вопросов.
При этом менеджер обучает подчиненных в ходе выполнения работы
	
Учебные ситуации — реальная или выдуманная управленческая ситуация с вопросами для анализа. 
При этом устраняются жесткие рамки времени, которые сковывают мысль в производственной обстановке.

	«Копирование» — работник прикрепляется к специалисту, учится, копируя действия этого работника.  
	Деловые игры— коллективная игра (обычно с компьютером),   включающая   разбор   учебного примера, в ходе которого участники игры получают роли в игровой деловой ситуации и рассматривают последствия принятых решении

	Метод усложняющих заданий — специальная программа рабочих действий, выстроенная по степени их важности, расширения объема задания и повышения сложности. Заключительная ступень - самостоятельное выполнение задания
	Моделирование — воспроизведение   реальных
условий работы (например, использование тре-
нажеров, макетов и др.)

	Ротация — работник переводится на новую работу или  должность  для  получения  дополнительной профессиональной  квалификации и  расширения
 опыта. Обычно на срок от  нескольких дней до нескольких месяцев
	Тренинг сензитивности— участие в группе с целью повышения человеческой восприимчивости и улучшения умений взаимодействовать с взаимодействовать с другими. Проводится в присутствии психолога


	Использование учебных методик, инструкций (например: как работать с конкретной машиной и т.п.)
	Ролевые игры (моделирование ролевого поведения) — работник ставит себя на чье-то место с целью получения практического опыта (обычно в межличностном общении) и получает под-
тверждение правильности своего поведения обычно через фильмы

	Коучинг - определяется как наставление, занятия с инструктором. Коучинг служит для раскрытия потенциала личности в целях максимизации производительности и эффективности собственной деятельности
	Лекционный метод – главный смысл в том, что слушатели получают большой объем неизвестного им материала. Главный плюс этого метода - систематическая передача знаний практически неограниченному числу слушателей.  

	Наставничество – позволяет передать другим людям навыки и знания.
	Методы конференции, дискуссии, семинары – это активные методы, так как участие слушателей или обучающихся построено при этом на включенности в общий разговор.

	Инструктаж – это разъяснение приемов работы с их некоторой демонстрацией непосредственно на рабочем месте. Инструктаж проводится либо специально подготовленным для этих целей сотрудником компании.
	Дистанционное образование -  концепция дистанционного образования привлекательна с точки зрения: простоты внедрения на отдельных территориях; возможности представления учащемуся необходимого материала учебного и информационно- справочного характера; возможности преподавателю вести контроль и осуществлять образовательный процесс не в рекомендательном, а в обязательном порядке.

	
	Самостоятельное обучение – наиболее дешевое.



ОЦЕНКА ПЕРСОНАЛА
Вопросы для изучения.
1 Оценка персонала как подсистема управления персоналом.
2 Оценка и современные концепции управления персоналом.

1 Оценка персонала как подсистема управления персоналом
Оценка персонала является системой, которая позволяет измерить результаты работы и уровень профессиональной компетентности сотрудников, а также их потенциала
в разрезе стратегических задач компании.
Оценка персонала – это целенаправленный процесс установления соответствия качественных характеристик персонала требованиям должности или рабочего места.
Разные авторы по-разному трактуют значения оценки, поэтому рассмотрим мнения разных авторов, представленных в таблице 1.
	
	Источники
	Определение

	Захарова Т.И.
	Оценка персонала – это процесс определения соответствия характеристик персонала и необходимых компетенций работника требованиям должности, рабочего места или компании, позволяющий получить
информацию для принятия дальнейших управленческих решений.

	Вучкович-Стадник А.А. 
	Оценка персонала – это систематический формализованный процесс определения соответствия качественных характеристик персонала (способностей, умений, мотивов) требованиям занимаемой должности или рабочего места .

	Борисова Е.А. 
	Оценка персонала – это процесс определения эффективности деятельности сотрудников в реализации задач организации с целью последовательного накопления информации, необходимой для принятия дальнейших управленческих решений .


	Мизинцева М.Ф. 
	Система, которая позволяет измерить результаты работы и уровень
профессиональной компетентности сотрудников, а также их потенциала в разрезе стратегических задач компании .


	
	



Эффективная оценка персонала играет огромную роль в управлении человеческими
ресурсами организации. Она является основой множества процедур в кадровой работе: приема на работу, внутренних перемещений, увольнений, зачисления в состав резерва на выдвижение, материального и морального стимулирования, переподготовки и повышения
квалификации, совершенствования организации труда, приемов и методов работы.
Место оценки персонала в процессе управления персоналом:
1) Обучение персонала. Оценка персонала помогает выявить потребность работников в обучении, а также определить эффективность используемых программ обучения.
2) Кадровое планирование. Оценка рабочих показателей позволяет определить как нынешнюю, так и будущую количественную и качественную потребность в персонале.
3) Отбор персонала. Информация по оценке рабочих результатов используется для совершенствования используемых методов привлечения и отбора кадров.
4) Развитие работников и планирование карьеры. Оценка рабочих показателей позволяет оценить потенциал сотрудника и наметить пути по выполнению более сложной и ответственной работы.
5) Стимулирование и мотивация труда. Оценка рабочих показателей помогает повысить действенность системы мотивации и стимулирования, предоставляя сотрудникам обратную связь, оценивая их вклад в достижение целей организации и подразделения.
6) Формирование кадрового резерва и работа с ним. Оценка работы и рабочего поведения сотрудников лежит в основе формирования резерва и определении эффективности его подготовки.
7) Анализ работы. Позволяет определить те показатели и стандарты, в соответствии с которыми оценивается работа и рабочее поведение сотрудников.
Система оценки персонала приобретает статус подсистемы управления персоналом организации.
Основными задачами, решаемыми в ходе оценки, являются:
– выявление потенциальных возможностей сотрудников организации и условий, необходимых для их реализации;
– определение степени эффективности деятельности работника и соответствия занимаемой должности;
– определение направлений развития работников и разработка обучающих программ;
– формирование управленческих команд;
– построение рациональных структур аппарата управления;
– формирование резерва руководителей.
Организация процесса оценки требует распределения ответственности за достижение целевых показателей деятельности и обязанностей по всем сотрудникам через постановку конкретных задач, выполняемых или решаемых в рамках реализации функционала должности.
Например, между службой управления персоналом и линейными руководителями обязанности могут быть распределены следующим образом.
Служба управления персоналом:
– разрабатывает процедуру оценки и готовит проект пакета документов;
– готовит план организационно-технических мероприятий и после утверждения его
приказом генерального директора обеспечивает выполнение;
– обеспечивает обучение и консультирование лиц, проводящих оценку;
– решает спорные вопросы;
– собирает и анализирует результаты оценки, совместно с руководителями разрабатывает план совместных действий.
Линейные руководители:
– знакомятся с проектом документов и вносят свои предложения;
проходят обучение по поведению оценки;
–передают позитивную информацию подчиненным;
–оценивают деятельность подчиненных;
– проводят интервью;
– передают в службу управления персоналом результаты оценки;
– совместно со службой управления персоналом разрабатывают план дальнейших
действий по итогам оценки.
Преимущества оценки для организации:
1 Определение результатов работы, уровня знаний и навыков персонала организации.
2 Возможность ротации кадров и создания кадрового резерва.
3 Создание целенаправленно программы развития персонала.
4 Мотивация персонала.
5 Построение корпоративной культуры.
6 Организационное развитие.
Преимущества оценки для сотрудника:
1 Определение места и роли каждого сотрудника в организации – по горизонтали и
вертикали.
2 Ясное понимание поставленных задач, критериев успешности их выполнения,
зависимости размера заработной платы и премий от результатов труда.
3 Возможность получить обратную связь от непосредственного руководителя.
4 Гарантия того, что достижения не останутся без внимания (если система работает
эффективно).
5 Возможность профессионального и карьерного роста.
Оценку результатов труда персонала можно представить как систему – совокупность различных элементов (табл.2 )
Таблица 2 – Система оценки результатов труда персонала
	Элементы оценки результатов труда персонала
	Содержание элемента

	Субъект
	Линейные руководители
Работники службы управления персоналом
Сотрудники
Независимые эксперты

	Объект
	Работники Группы работников

	Предмет оценки
	Личные качества работников Процесс труда Результативность труда

	Методы оценки
	Управление по целям
Метод шкалы графического рейтинга
Внутренний выбор
Описательный метод
Метод оценки по решающей ситуации
Метод анкет и сравнительных анкет
Метод шкалы рейтинговых поведенческих установок
Метод шкалы наблюдения за поведением

	Процедура оценки
	Место оценки Периодичность оценки Последовательность оценки



Все субъекты оценки подразделяются на формальные и неформальные. К формальным субъектам оценки относят руководителей и работников служб управления персоналом. Именно они обладают правом принятия административного решения по результатам оценки.
Неформальные субъекты оценки – коллеги, независимые эксперты – только дают свое заключение, которое учитывается формальными субъектами оценки при обобщении информации для принятия управленческих решений.
Объект оценки – тот, кого оценивают. В качестве объекта оценки могут быть либо отдельные работники, либо группа работников, выделенная по определенному признаку (например, в зависимости от уровня в организационной структуре или по профессиональному признаку).
Предметом оценки результатов труда персонала являются личные качества работников, процесс труда и результативность труда.
Система оценки персонала является подсистемой, обеспечивающей информацией
для принятия управленческих решений. Можно выделить четыре типа значимой информации:
1) информация об успешности деятельности конкретного работника. Получение такого рода информации основывается на методах и технологиях деловой оценки персонала, в отношении использования которых существует согласие у подавляющего большинства исследователей.
2) информация об индивидуально-психологических особенностях работника, наличие которой позволяет судить о его потенциальных способностях. Получение данного типа информации основано на использовании психодиагностических процедур, методы которых широко представлены в отечественных и зарубежных публикациях.
3) информация о типичных способах поведения работника и особенностях взаимодействия людей в группе при решении общей задачи. Получение этой информации основано на использовании процедур экспертной оценки, относительно содержания и технологии проведения которых не существует единого мнения.
4) информация о кадровом потенциале организации в целом, базирующаяся на сопоставлении первого, второго и третьего типов информации с целями, особенностями и перспективами развития самой организации.
	Таким образом, оценка персонала – это процедура определения эффективности деятельности сотрудников в реализации задач организации с целью последовательного накопления информации, необходимой для принятия дальнейших управленческих решений по наиболее эффективному применению компетенций сотрудника в реализации целей организации.

2 Оценка и современные концепции управления персоналом

Характер оценки и применяемые при этом технологии вытекают из принятой на
предприятии кадровой политики, общей концепции управления персоналом. С этой точки
зрения можно говорить о двух принципиально разных концепциях.
Первая соответствует “японской” модели, которая основана на принципе пожизненного найма. В рамках этой модели уже на первом этапе – при найме работника –
проводится тщательная и всесторонняя оценка кандидата.  Цель работодателя при этом  отобрать имеющихся кандидатов наиболее надежного человека с достаточным интеллектуальным потенциалом и высокими моральными качествами. Овладение же
конкретными профессиональными навыками осуществляется после приема на работу в
соответствии с принятыми на фирме программами развития персонала, рассчитанными на
формирование квалифицированных и разносторонних по профилю работников, которые
будут трудиться на фирме в течение длительного времени.
Вторая концепция отражает “американскую” модель, которая предполагает высокую мобильность рабочей силы, открытость, “проницаемость” фирмы для пополнения потребности в кадрах за счет внешнего рынка труда. В этом случае при
оценке кандидатов первостепенным являются требования рабочего места (должности), на
которое целенаправленно подбирается сотрудник. При таком подходе основное внимание
в процессе оценки сосредоточено на профессиональных и деловых качествах претендента:
специализация и уровень профессионального образования, имеющиеся навыки, опыт, а
также отдельные дополнительные требования, вытекающие из специфики рабочего места,
– умение водить автомобиль, знать определенные компьютерные программы, владеть
иностранным языком и другие. Оценка личных качеств, способностей кандидата при
приеме на работу в этом случае играет второстепенную роль. 
В российских условиях применяются оба подхода. Даже в рамках одной организации могут использоваться то первый, то второй в зависимости от контингента
работников. 
	Таким образом, оценка труда персонала – это процедура, которая позволяет
руководству организации принять эффективное управленческое решение и повысить
уровень развития и прибыльность организации.
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LONXKHOCTHHIX HHCTPYK-

MopanbHoe CTUMynnpoBaHue

¥, CTAHAIBPTOB Oprau-
3auuu

Passutue y paboTHUKOB MHY-
UMATUBL U OTBETCTBEHHOCTH
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Kanpossrit

Tun xaapoBOH MOTHTUKH

TpoIecc OTkphbITas 3akpbiTas
Ha6op Cutyanus BBICOKOH Curyanus gepunura
HepcoHana KOHKYPEHI[MH Ha PBHIHKE TPy/Ja paboucit CHITBL
O¢dekruBHas ajanTanus
Bo3MOKHOCTh GBICTPOro BKIIFOYE- P - =
3a CYET HHCTHUTYTa
HHUS B KOHKYPCHTHBIC OTHOIICHUS,
HaCTaBHUKOB («OIIEKYHOB»),
Apanranus BHE/IpCHHE N
BBICOKOH
HepcoHasa HOBBIX /UL OpTaHU3aLHU
CIJIOYCHHOCTH ~ KOJUICKTHBA,
HOJXO/IOB, IPEIOIOKEHHBIX HO-
BKJIFOUCHUE B TPaJAUIHOHHBIC
BUYKaMH
IIOJIXO/IBI
YacTo MPOBOAUTCS BO BHYT-
PHKOPIIOPaTHBHBIX ICHTPaX,
O6yucHue YacTo NPOBOAUTCS BO BHEIIHUX | CIOCOOCTBYET  (hOpMHpPOBa-
U pa3BUTHE LEHTPaX, CIIOCOOCTBYET 3aUMCTBO- | HHIO C/MHOTO B3IUI/a, Cle-
HepcoHana BaHHUIO HOBOT'O OIBITA JOBaHHIO OOICH TEXHOIIO-
THH, aJallTHPOBAHO K CIICIH-
¢puke paboTHI OpraHH3alUH
C opHOll CTOPOHBI, BO3MOXHOCTH | IIpemouTeHue mpu HaszHaye-
pocTa 3aTpyJHEHA 3a CYET IOCTO- | HUHM Ha BBIMICCTOSINHE JOIDK-
SIHHOTO IPUTOKA HOBHIX KaJpOB, a | HOCTH BCEI/Jla OTJacTcs 3a-
IIpoxBuxeHue vp POB,
o ar ¢ JIpYroi — BIOJIHE BEPOSITHA CIIy’)KCHHBIM  COTPYAHHKaM
p «TOJIOBOKPYXKUTEIbHAS  Kapbepa» | KOMIIAHUH, IPOBOJUTCS IUIa-
3a cYeT BHICOKOH MOOGHIBHOCTH | HUPOBAaHUE Kapbephl
KaJIpoB

MoTuBanus U cTH-

HpCJIHO‘lTﬂHP[G OTAACTCA CTUMYIIH-

IIpennourenue otaaeTcs Mo-

MYJIMPOBaHHE poBaHHUIO TpYAa (IIPEXK/E BCEro Ma- | THBallUM  (y/JOBJICTBOPCHHE
TEpPUAILHOMY) HOTPEOHOCTH B CTaGHIIBHO-
cTH, 6€30I1aCHOCTH, COIHAIb-

HOM IIPHHSTHH)
Bueapenue ITocTosIHHOE HHHOBAIlHOHHOE BO3- | IHHOBAaIlMOHHOE IOBEJCHHE
HHHOBaIlUi JCHCTBHE CO CTOPOHBI HOBBIX CO- | HEOOXOMMMO JHGO —CHEHH-

TPYAHUKOB, OCHOBHOM MEXaHH3M
HHHOBaIlMil — KOHTPAKT, oIlpeJere-
HHE OTBETCTBEHHOCTH COTpPYJHHKA
U OpraHU3allui

aJlbHO WMHHIMUPOBATh, GO
OHO SBISETCS PE3YIIHLTATOM
0OCO3HAHHS paGoOTHHKOM
OGIIHOCTH CBOCH CYABOBI
¢ cyp00il IIpeIpUATHS





