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Вступление

Учебное пособие посвящено исследованию проблем управления персоналом в организации. Основное содержание учебного пособия составляют вопросы кадровых технологий подбора и отбора персонала, его адаптации, оценки, обучения, управления карьерой, формирования системы мотивации и стимулирования трудовой деятельности персонала, увольнения работников. Наряду с теоретическим материалом авторы использовали большой практический опыт, накопленный в данной области организациями, и обобщили лучшие разработки.
Учебное пособие является логическим продолжением учебного пособия «Основы управления персоналом».
Текст подготовлен с учетом требований Федерального государственного образовательного стандарта по направлению подготовки «Управление персоналом». Учебное пособие призвано способствовать формированию профессиональных компетенций, предусмотренных Федеральным государственным образовательным стандартом по направлению подготовки «Управление персоналом».
Книга предназначена для студентов высших учебных заведений, обучающихся по направлению подготовки «Управление персоналом». Оно также может быть использовано преподавателями, аспирантами, слушателями школ бизнеса и курсов повышения квалификации, специализирующимися в области управления персоналом, руководителями кадровых служб и менеджеров по персоналу.
Предисловие

В последние годы публикации в области управления персоналом занимают лидирующее место среди других изданий по вопросам управления.
Огромное количество книг, учебников, названия которых незначительно отличаются друг от друга, рассматривают проблемы управления персоналом, и прежде всего планирования, подбора, адаптации, мотивации, оценки, обучения работников. Среди них работы А. Я. Кибанова, А. П. Егоршина, В. Р. Веснина, В. И. Маслова, Ю. Г. Одегова, С. В. Шекшни, Т. Ю. Базарова, Б. Л. Еремина, В. П. Пугачева и др.
Появились работы, которые тесно связывают эффективную деятельность персонала с результативностью деятельности компаний, в частности, Д. Ульриха «Эффективное управление персоналом», М. А. Хьюзлида, Б. Е. Беккера, Р. У. Битти «Оценка персонала. Как управлять человеческим потенциалом, чтобы реализовать стратегию», Ж. Фитц-Енца, Б. Дэвисон «Как измерить HR-менеджмент» и др. Такой подход требует нового мышления и уровня подготовки специалистов в области управления персоналом, более тесного сотрудничества их с линейными менеджерами и клиентами, ориентации на партнерские отношения с руководством, нацеленности на увеличение прибыльности компаний.
Успешно издается целый ряд журналов в области управления персоналом («Управление персоналом», «Служба кадров», «Справочник кадровика», «Справочник по управлению персоналом» и др.), созданы специализированные интернет-ресурсы по вопросам управления персоналом.
Таким образом, в настоящее время существуют достаточно глубокие проработки общих теоретических проблем управления персоналом, включая принципы, методы, технологии управления персоналом.
Цель данного издания – помочь студентам высших учебных заведений, обучающихся по направлению подготовки «Управление персоналом», систематизировать знания по теоретическим и практическим аспектам современных технологий управления персоналом: подбора и отбора персонала, его адаптации, оценки, обучения, управления карьерой, формирования системы мотивации и стимулирования трудовой деятельности персонала, увольнения работников.
Особенностью издания является иллюстрация теоретических положений в области управления персоналом многочисленными примерами из практики отечественных и зарубежных компаний.

ГЛАВА 1. ПОДБОР ПЕРСОНАЛА

1.1. Подбор персонала: понятие и сущность
Обеспечение организации качественным персоналом, способным выполнять возложенные на него трудовые функции для достижения целей организации, является одной из основных функций системы управления персоналом.

Основной целью привлечения персонала является обеспечение потребности организации в персонале в количественном и качественном отношении.
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Рис. 1

В настоящее время прием на работу рассматривается как спрос и предложение рабочей силы, при этом не только человек должен соответствовать должности, но и должность должна соответствовать человеку. Методология оптимального соотнесения работников и рабочих мест заключается в том, чтобы, с одной стороны, каждый человек из множества профессий выбрал наиболее подходящую для него, а из множества рабочих мест – то, которое отвечает его способностям, знаниям, и навыкам; а с другой стороны, организация получила работников, наиболее соответствующих требованиям должности. При таком подходе в равной степени удовлетворяются интересы обеих сторон.

Процедура приема персонала на работу состоит из трех основных этапов:

1) подбор персонала;

2) отбор персонала;

3) наем персонала.

Подбор персонала – это комплекс действий, направленных на закрытие вакансии путем поиска и привлечения кандидатов, соответствующих требованиям организации и вакантной должности [5].

Требования к «качеству» сотрудников определяются ролью и местом человека в системе управления и закреплены в нормативно-методических документах организации: моделях компетенций, профессиональных стандартах, должностных инструкциях и др.

На практике существует два основных подхода к подбору персонала:

• поиск «готовых специалистов» (рис. 2);

• подбор потенциально сильных претендентов с нужными мотивами (рис. 3).

Если успешная работа в конкретной должности зависит главным образом от профессиональных знаний и умений работника, то целесообразна «покупка» готовых специалистов.
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Рис. 2

Пример

Требования к кандидату на должность программиста
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Если успешная работа в конкретной должности зависит главным образом от личностных качеств работника, то целесообразно выбирать потенциально сильных претендентов с сильной мотивацией.
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Рис. 3

Пример

Требования к кандидату на должность администратора гостиницы
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Процесс подбора персонала зависит от внутренней и внешней среды организации (рис. 4).
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Рис. 4

Рассмотрим влияние основных внешних и внутренних факторов на процесс подбора персонала в организации.

Стратегия управления организации. В зависимости от стратегии управления, реализуемой в организации, к кандидатам на вакантные должности предъявляются разные требования. Например, в условиях предпринимательской стратегии необходимо привлечение на работу в организацию кандидатов – новаторов, обладающих высоким потенциалом. При стратегии динамического роста основное внимание должно быть уделено подбору компетентных, лояльных сотрудников, способных рисковать. При реализации циклической стратегии целесообразно привлечение разносторонне развитых сотрудников.

Тип совместной деятельности – это способ взаимодействия сотрудников в процессе трудовой деятельности. Различают совместно-взаимодействующий, совместно-последовательный, совместно-индивидуальный и совместно-творческий способы взаимодействия сотрудников при выполнении работы. В зависимости от преимущественного типа совместной деятельности в процессе выполнения работы к кандидатам предъявляются разные требования (табл. 1).

Таблица 1
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Составлено по материалам книги Т. Ю. Базарова и Б. Л. Еремина [1]

Концепция управления персоналом определяет место и роль человека в общей системе управления и влияет на требования, предъявляемые к кандидатам на должности (табл. 2).

Таблица 2
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Тип кадровой политики. При подборе персонала, в зависимости от степени открытости организации по отношению к внешней среде, различают открытую и закрытую кадровую политику (табл. 3).

Таблица 3
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Состояние внешнего рынка труда оказывает большое влияние на требования, предъявляемые к кандидатам (рис. 5).
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Рис. 5

Законодательные и нормативные ограничения. Во всех странах при приеме на работу существует запрещение дискриминации или оказания предпочтения по причинам социального происхождения, религиозных убеждений, национальной принадлежности, пола, возраста, участия в политической и профсоюзной деятельности.

Трудовой кодекс РФ запрещает работодателям распространять информацию о вакансиях с ограничениями по полу, расе, цвету кожи, национальности, языку, происхождению, имущественному, семейному, социальному и должностному положению, возрасту, месту жительства, отношению к религии, политическим убеждениям, принадлежности к общественным объединениям или каким-либо социальным группам, а также по другим обстоятельствам, не связанным с деловыми качествами работника (кроме случаев прямо предусмотренных законом). За нарушение этого запрета предусмотрен административный штраф.

Национальные особенности. Требования к кандидатам на вакантную должность во многом определяются национальными традициями (табл. 4).

Вместе с тем следует отметить, что интернациональные компании, работающие в разных странах, при учете национальных особенностей кандидатов страны пребывания предъявляют к ним и общекорпоративные требования.

Пример

ОАО «Лукойл» стремится к использованию единых принципов и подходов к работе с персоналом во всех странах и регионах своего присутствия, принимая во внимание местную специфику и особенности и осуществляя принцип: «Мыслить – глобально, действовать – локально».

Компания определяет следующие основные характеристики персонала, необходимые для выполнения бизнес-стратегии и достижения целей:

 ориентация на достижение результатов бизнеса;

 инициативность, направленность на активный поиск решений;

 активность в продвижении инноваций, новых способов ведения бизнеса, способность к быстрому обучению и использованию полученных знаний;

 гибкость, способность к адаптации, психологическая выносливость;

 приверженность корпоративным ценностям Компании.

Источник: http://www.lukoil.ru

Таблица 4
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Процедура подбора претендентов на должность включает три основных этапа (рис. 6).
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Рис. 6

Рассмотрим содержание каждого этапа подбора персонала.

1.2. Определение требований к кандидатам на должность
Первым этапом подбора персонала является определение требований к кандидатам на должность.

Можно выделить требования к кандидату, предъявляемые видом (рис. 7) и характером (рис. 8) выполняемых работ.
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Рис. 7

Как видно на рис. 7, описание рабочего места (должности) предполагает анализ основных должностных обязанностей сотрудника, технологии выполнения работы, эргономических, экономических и социальных условий труда. В результате анализа должности (рабочего места) могут быть сформулированы требования к профессиональным знаниям, навыкам, опыту кандидата.

Пример

Анализ деятельности на рабочем месте

Название должности _________________________________________________________

Для достижения каких целей компании создана эта должность __________________________________________________________________________________

Какие должности стоят «над» этой должностью __________________

__________________________________________________________

Сколько сотрудников подчиняется _______________________________

__________________________________________________________
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Источник: Юферова Е. Э., Ковалева О. Е. Лицом к лицу с будущим сотрудником: как провести эффективное интервью при приеме на работу [8].

Анализ характера выполняемой работы позволяет определить требования к личностным качествам претендента (рис. 8).
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Рис. 8

В результате анализа вида и характера выполняемой работы можно сформулировать требования, предъявляемые к личностным качествам кандидата, которые способствуют или препятствуют качественному выполнению должностных обязанностей.

Пример

Определение требований к кандидату
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Источник: Юферова Е. Э., Ковалева О. Е. Лицом к лицу с будущим сотрудником: как провести эффективное интервью при приеме на работу [8].

При определении требований к кандидатам на должность должны учитываться философия и стратегия управления персоналом в организации, ее корпоративная культура.

После составления полного перечня требований к кандидату на вакантную должность целесообразно выделить «минимальные» требования, без соответствия которым человек не может претендовать на данную должность, а, следовательно, не может и участвовать в конкурсе. Как правило, в перечень «минимальных» требований обязательно включают требования к уровню образования и стажу работы, а также к наличию специальных знаний и навыков (рис. 9).
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Рис. 9

Полный перечень качеств, необходимых сотруднику для эффективной работы в данной должности, содержится в таких документах, как модель компетенций или профессиональный стандарт.

1.3. Источники и методы подбора персонала
Вторым этапом процедуры подбора персонала является выбор источника и метода подбора претендентов.

Различают внутренний и внешний источники подбора персонала. Внутренний источник – это персонал, который уже работает в данной организации. Внешний источник – это кандидаты с внешнего рынка труда.

При использовании внутреннего источника применяются такие методы подбора персонала, как внутренний конкурс, ротация и резерв кадров.

С целью проведения внутреннего конкурса Служба управления персоналом информирует всех работников организации об открывшихся вакансиях, требованиях, предъявляемых к кандидатам, условиях проведения конкурса.

С целью информирования сотрудников могут быть использованы доски объявлений, рассылка писем по электронной почте, корпоративные издания, внутренний сайт. Информацию о вакансиях сотрудникам могут передавать руководители структурных подразделений. Подобные объявления целесообразно делать на общих собраниях коллектива и т. п.

Для определения наиболее подходящего кандидата на вакантную должность целесообразно проведение конкурсных испытаний и коллегиальное принятие решения конкурсной комиссией.

Ротация кадров, как метод подбора персонала, применяется в основном для категории персонала «руководители». Ротация предполагает перемещение руководителей в следующих случаях [4]:

• повышение (или понижение) в должности с соответствующим изменением круга должностных обязанностей и прав;

• повышение уровня квалификации и поручение руководителю более сложных задач, что не влечет за собой повышения в должности, но сопровождается повышением зарплаты;

• изменение задач и обязанностей, не вызванное повышением квалификации, не влекущее за собой повышения в должности и роста зарплаты.

Пример

В соответствии с ч. 2 ст. 60.1 Федерального закона № 79-ФЗ предусмотрена возможность ротации лиц, замещающих должности гражданской службы категории «руководители» в территориальных органах федеральных органов исполнительной власти, осуществляющих контрольные и надзорные функции. Ротация гражданских служащих осуществляется в целях изменения содержания должностных обязанностей гражданского служащего и (или) круга лиц, с которыми гражданский служащий взаимодействует, посредством последовательной смены его подчиненности и (или) места прохождения гражданской службы. В федеральном органе исполнительной власти разрабатывается перечень должностей гражданской службы, по которым предусматривается ротация гражданских служащих и план проведения ротации.

Как отмечает Кибанов А. Я., крупные организации разрабатывают матрицы должностных перемещений, где отражено положение каждого руководителя, его возможные перемещения и степень готовности к занятию следующей должности. Ротация кадров приводит к расширению кругозора, повышению управленческой квалификации и должностному росту работников организации.

Другим методом подбора персонала из внутренних источников является замещение вакантной должности кандидатом из резерва кадров. Кадровый резерв формируют из руководителей и специалистов, обладающих способностью к управленческой деятельности. Одной из причин формирования кадрового резерва в организации является открытие новых направлений и необходимость в сотрудниках, которые бы отвечали требованиям ее корпоративной культуры и были лояльными к организации.

Пример

В системе гражданской службы созданы федеральный кадровый резерв; кадровые резервы субъектов Российской Федерации; кадровые резервы федеральных государственных органов; кадровые резервы государственных органов субъектов Российской Федерации. Многоуровневая система кадровых резервов позволяет отбирать и оперативно назначать на вакантные должности наиболее подготовленных для их замещения кандидатов.

Для подбора персонала из внутренних источников Служба управления персоналом разрабатывает схемы квалификационно-должностного перемещения сотрудников и программы управления карьерой работников.

Одной из разновидностей использования внутреннего источника подбора персонала является «рекомендательный» рекрутинг, т. е. опрос знакомых и родственников.

Пример

В компании Bain & Company Ukraine (стратегический консалтинг) программа «Приведи друга» предусматривает, что несколько раз в год сотрудники имеют возможность порекомендовать своих друзей и знакомых для работы в компании. В случае успешного прохождения кандидатом на должность процедуры отбора и испытательного срока сотрудникам, которые порекомендовали кандидатов, выплачивается вознаграждение.

Основными преимуществами подбора персонала «по рекомендациям» являются низкая трудоемкость, экономичность, лояльность будущих сотрудников к организации, их быстрая адаптация в трудовом коллективе.

Основной областью применения рекомендательного рекрутинга является поиск кандидатов на стартовые позиции.

Использование внешних источников подбора персонала предусматривает поиск кандидатов на вакантную должность на внешнем рынке труда.

Эффективность подбора персонала из внешних источников во многом определяется брендом организации как работодателя на рынке труда.

Пример

ОАО «Лукойл» стремится иметь стабильный статус «предпочтительного работодателя» в глазах людей, готовых и способных принести максимальную пользу, как уже работающих в Компании, так и тех, которых Компания стремится привлечь. Для привлечения «лучших из лучших» Компания будет:

 постоянно отслеживать тенденции на рынках труда стран и регионов присутствия Компании, а также действия компаний-конкурентов с тем, чтобы своевременно корректировать политику для поддержания имиджа и статуса Компании как «предпочтительного работодателя»;

 проводить целенаправленную политику продвижения корпоративного бренда на рынке труда, информировать как потенциальных кандидатов, так и работников Компании о целях, задачах, ценностях, приоритетах и возможностях, предоставляемых ей своим работникам.

Источник: http://www.lukoil.ru

Основными методами подбора персонала из внешнего источника являются публикация объявлений о вакансиях в средствах массовой информации, обращение в государственные центры занятости населения, кадровые агентства, использование интернет – технологий, лизинг персонала, работа с «самопроявившимися» кандидатами.

Объявление о вакансии в средствах массовой информации.

Выделяют два основных вида печатных изданий по поиску работы: обычные и специальные, полностью посвященные рекламе вакансий (например, «Работа для вас», «Работа и учеба», «Работа и зарплата»).

Для подбора специалистов среднего звена целесообразно размещать объявления в бизнес-изданиях; для подбора малоквалифицированных работников – в местной прессе или информационных изданиях, специально предназначенных для ищущих работу.

Специалисты сформулировали основные требования к составлению объявления о текущей вакансии. Объявление должно отражать:

• название компании, информацию о ней;

• описание рода деятельности в терминах, понятных предполагаемой аудитории;

• характер предполагаемой работы;

• требуемую квалификацию и необходимый опыт;

• диапазон оплаты и дополнительные льготы;

• форму подачи заявки (резюме);

• конечный срок (если он существует) подачи заявок;

• контакты.

Чтобы объявление о вакансии в печатных изданиях привлекло внимание претендентов, оно должно быть кратким, хорошо написанным, стимулировать «подходящих» людей к подаче заявлений, а также препятствовать их подаче нежелательными лицами [2].

Пример

Елена Майорова, руководитель службы персонала компании «АРТ-Билдинг», E-xecutive.ru, отмечает следующие ограничения при публикации объявления:

 в объявлении не следует указывать взаимоисключающие понятия, касающиеся черт человеческой личности (лидерство и исполнительность, амбициозность и скромность…);

 объявление о вакансии должно составляться на основе разработанной в компании модели компетенций должности;

 эмоции и чувства не должны присутствовать в объявлениях о вакансии;

 для соискателя вербальный анализ текста вакансии может сказать очень многое о компании. Не стоит заниматься «украшательством» – кого позвали в объявлении, тот и придет.

 указание в объявлении размера заработной платы – один из элементов первичного отбора кандидатов. Не стоит слишком высоко поднимать планку или, наоборот, занижать ее.

Следует отметить, что объявление в печатных изданиях не должно противоречить законодательству.

Трудовой кодекс РФ не допускает прямого или косвенного ограничения прав или установления прямых или косвенных преимуществ при приеме на работу в зависимости от обстоятельств, не связанных с деловыми качествами работников (кроме случаев, предусмотренных федеральным законом). Однако на практике большое количество объявлений работодателей о вакансиях носит дискриминационный характер (чаще всего по признакам возраста и пола).

Пример

Центр социально-трудовых прав в 2013 году провел социологическое исследование, с помощью которого выяснил масштабы трудовой дискриминации в России. Проанализировав 3513 объявлений в специализированных изданиях о найме персонала в Москве, Самаре, Кемерово было показано, что в них содержались требования к возрасту претендентов (возрастная дискриминация) – в 44 % объявлений, к полу претендента – в 29 %, к стажу работы – в 19 %.

«Бегущая» строка на телевидении

Размещение объявления о вакансии в «бегущей» строке телевидения имеет ряд преимуществ перед традиционной публикацией объявления в печатных средствах массовой информации: широкий охват аудитории и оперативность. Однако, эффективность использования данного метода подбора персонала во многом зависит от выполнения ряда требований.

Во-первых, так как объявление находится в постоянном движении, оно должно быть лаконичным и понятным: 15–20 слов основной информации, интересующей соискателей (вид деятельности, название организации, вакансия, заработная плата, район работы, условия, контакты).

Во-вторых, необходима интересная форма подачи материала.

В-третьих, необходим оптимальный выбор подходящего времени размещения объявления, когда максимальное количество людей проводит время в домашней обстановке перед телевизором.

Как показывает практика, наиболее эффективно применение данного метода при массовом и региональном подборе персонала, а также при поиске рядовых низко- и среднеквалифицированных сотрудников.

Специализированные интернет-сайты

Одним из самых распространенных методов подбора персонала являются специализированные интернет-сайты. Они представляют собой базу данных вакансий и резюме. Ищущие работу могут внести сведения о себе в специальные формы, оставить резюме или провести самостоятельный поиск по тематическим разделам. Работодатели имеют полный доступ к базе данных (покупают право поиска информации по отдельным позициям, по разделу в целом, по всей базе резюме).

По данным исследования интернет-портала о кадровом менеджменте «HRM.ru», самыми популярными сайтами для поиска работы среди соискателей являются: Headhunter (headhunter.ru), Superjob (superjob.ru), Работа-ру (Rabota.ru), Job-ru (job.ru), Зарплата-ру (zarplata.ru).

Следует отметить, что интернет-сайты рассчитаны на разную целевую аудиторию, например, Headhunter ориентирован на специалистов и руководителей среднего и высшего звена, а Superjob – на позиции начального уровня и рабочий персонал. Как показывает практика, основная часть соискателей – специалистов и руководителей с высшим образованием – ищет работу с помощью специализированных сайтов по поиску работы.

Социальные сети

В последние годы при подборе сотрудников активно используют социальные сети, которые дают возможность найти нужных людей требуемого профиля на основе поисковых запросов по определенным параметрам и связаться с ними. Как отмечает Валинуров И., президент Корпорации кадровых агентств Business Connection (г. Москва), численность ежедневной аудитории четырех самых популярных в России социальных сетей («В Контакте», Facebook, «Одноклассники» и «Мой мир») превышает 66 млн. человек. Следует отметить, что для подбора персонала могут использоваться только те социальные сети, в которых пользователи «представляют себя «настоящих» и не выдают себя за кого-то другого».

По мнению специалистов, наиболее удобной сетью для поиска специалистов с опытом работы является Facebook, где зарегистрировано большое количество людей с опытом работы, есть удобные способы размещения объявлений и общения с кандидатами.

Сеть «В Контакте» может быть использована при подборе кандидатов при условии, что у бренда организации есть активная страница с высоким уровнем пользовательских откликов и количеством подписчиков не менее тысячи.

В социальной сети «Одноклассники» можно осуществлять поиск кандидатов по таким характеристикам, как «образование», «год выпуска» и «учебное заведение».

Для подбора «элитарных» кадров может быть использована социальная сеть Linkedin – зарубежный ресурс, на котором зарегистрировано много специалистов со свободным знанием английского языка и опытом работы в международных компаниях.

Специалисты сформулировали основные правила работы менеджера по подбору персонала с использованием социальных сетей:

• фотография: желательно видеть настоящую фотографию, а не нарисованный аватар;

• список друзей: вызывают сомнения двойники звезд типа Майкла Джексона в списке друзей;

• манера писать: недопустимы мат и агрессия, презрительное отношение к предыдущему работодателю;

• сфера интересов: нежелательно, когда пользователь дает советы по всем вопросам (от финансовых вопросов до брендинга), или все его записи посвящены одной теме. Адекватные кандидаты пишут не только про свои увлечения, но и про работу, семью, друзей;

• частота общения: если пользователь публикует пост каждые пять минут или даже час в рабочее время, то трудно говорить об эффективности его работы.

Основными преимуществами подбора персонала через социальные сети являются экономичность (оплачивается только время менеджера по подбору), быстрый и прямой доступ к кандидатам, возможность оценить личностные качества потенциального сотрудника [6].

Сайт организации

Размещение информации о вакансии на сайте организации относится к пассивным методам подбора персонала. Однако, несомненным преимуществом данного метода является подбор кандидатов, мотивированных работать именно в данной организации. Данный метод, как правило, применяют крупные компании, сайты которых посещаются большим числом пользователей Интернета.

Пример

На официальном сайте компании «Procter & Gamble» размещена информация об имеющихся вакансиях и форма стандартной заявки, которую должен заполнить кандидат. Заявка содержит персональные данные кандидата, такие как фамилия. имя, отчество, адрес проживания, номер телефона, адрес электронной почты.

Пример

Доступный всем желающим карьерный интернет-портал Группы ВТБ (www.vtbcareer.com), помимо стандартных рекомендаций и обзоров, содержит материалы о конкретных позициях, истории успеха сотрудников Группы ВТБ и советы потенциальным соискателям от первых лиц компаний Группы.

Высшие и средние профессиональные образовательные учреждения.

Основными методами подбора персонала из учебных заведений является организация производственной и преддипломной практики студентов, по результатам которой лучшие студенты получают предложение о трудоустройстве. Эффективным методом рекрутирования студентов является проведение организацией презентаций и специальных выставок в учебных заведениях, участие в ярмарках вакансий.

В крупных отечественных и западных организациях разрабатываются специальные программы работы со студентами с целью их привлечения на работу.

Пример

Программа работы со студентами в международной компании Deloitte

[image: ]

Источник: http://www2.deloitte.com

Государственные центры занятости населения.

Работа по подбору персонала в государственных центрах занятости населения (ЦЗН) регулируется «Административным регламентом по предоставлению государственной услуги содействия гражданам в поиске подходящей работы, а работодателям в подборе необходимых работников», утвержденным приказом Минздравсоцразвития России от 03.07.2006 г. № 513. Гражданин лично обращается в ЦЗН и представляет необходимые документы. На основании заполненного заявления-анкеты сотрудник ЦЗН вносит данные о гражданине в регистр получателей государственных услуг и осуществляет поиск подходящей работы с использованием автоматизированного банка данных, содержащего сведения о свободных рабочих местах. Сведения о гражданине, имеющиеся в регистре получателей государственных услуг, могут быть предоставлены (с согласия гражданина) работодателю с целью подбора подходящей кандидатуры для замещения вакантной должности.

В настоящее время в Российской Федерации создан Единый банк вакансий свободных рабочих мест (вакантных должностей) как на федеральном, так и на территориальном уровнях.

Следует отметить, что Центры занятости населения, как правило, используются организациями для привлечения работников низового звена.

Кадровые агентства.

Кадровое агентство – организация, оказывающая информационно-консультационные услуги по подбору и отбору персонала для работодателя.

Кадровое агентство является профессиональным посредником между соискателем и работодателем на рынке труда. Наряду с термином «кадровое агентство» также широко используются термины «рекрутинговое агентство», «агентство по подбору персонала».

В настоящее время в России существуют около 2000 кадровых агентств. К услугам кадровых агентств при подборе персонала обращаются около 70 % организаций, включая государственные компании.

Кадровые агентства можно классифицировать по ряду признаков.

По уровню подбираемого персонала:

– подбор персонала высшего звена (executive search);

– подбор персонала среднего звена (management selection);

– массовый подбор (mass recruitment).

По отраслевой специализации:

– подбор персонала для организаций определенного вида экономической деятельности, например, для банковского сектора, промышленности и т. д.;

– подбор персонала для организаций нескольких отраслей.

По географии деятельности:

– локальный подбор;

– региональный подбор;

– подбор иностранной рабочей силы.

По типам найма:

– подбор персонала на постоянную занятость;

– подбор персонала на временную занятость (лизинг персонала).

Стоимость услуг кадровых агентств по подбору персонала зависит от уровня подбираемого персонала, от требований, предъявляемых заказчиком, ситуации на рынке труда и, как правило, варьируется от суммы месячного оклада подбираемого работника до 30–35 % его годового дохода. Услуги кадрового агентства оплачивает компания-работодатель.

Каждый источник и метод подбора персонала имеет свои достоинства и недостатки (табл. 5).

Таблица 5
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Правильный выбор источника и метода подбора претендентов на должность позволяет обеспечить достаточное число обращений со стороны потенциальных и наиболее подходящих кандидатов на должность.

Третьим этапом подбора персонала является прием заявительных документов. Как правило, кандидаты на вакантные должности предоставляют резюме или заполняют специальные анкеты, разработанные в организациях.

1.4. Технологии подбора персонала
В зависимости от уровня подбираемого персонала используются три основные технологии подбора персонала:

1. Подбор персонала высшего звена – Executive Search,

2. Подбор персонала среднего звена – Selection,

3. Массовый подбор персонала – Mass recruitment.

Технология подбора персонала Executive Search – это подбор руководителей организаций и их заместителей, топ-менеджеров, «эксклюзивных» специалистов в разных областях.

Основными методами подбора кандидатов при практической реализации технологии Executive Search являются:

• формирование базы данных перспективных кандидатов путем поиска информации о «звездных» менеджерах, реализовавших успешные проекты;

• поиск кандидатов посредством рекомендаций через других топ менеджеров;

• «переманивание» конкретного сотрудника из определенной компании, занимающего определенную должность, – headhunting.

Как правило, подбор персонала высшего звена производится специализированными executive search – агентствами или агентствами, имеющими сильную профессиональную команду консультантов. Наиболее известными специализированными агентствами по подбору персонала высшего звена являются такие компании, как «Росэксперт», Odgers Berndston, Ward Howell [9].

Заявки на подбор персонала высшего звена поступают от акционеров, владельцев компании или от управляющей компании для замещения ключевых должностей в дочерних организациях. Стоимость услуги по подбору персонала высшего уровня составляет от 30 % годового дохода специалиста.

В последние годы получили развитие такие разновидности технологии подбора персонала Executive Search как Talents Search и Board Search.

Технология Talents Search применяется для целенаправленного поиска потенциально перспективных сотрудников. Как правило, основным методом подбора кандидатов является работа с высшими профессиональными учебными заведениями.

Технология Board Search используется для формирования или доукомплектования совета директоров, привлечения независимых членов советов директоров, найма в компанию известной личности.

Технология подбора персонала Selection – это подбор персонала среднего звена. Различают две разновидности данной технологии: Staff Selection и Management Selection.

Технология подбора персонала Staff Selection – это подбор специалистов и линейного персонала, а также линейных менеджеров на типовые позиции (максимально высокий уровень – ведущий специалист).

Основными методами подбора персонала при технологии Staff Selection являются:

• реклама вакансии в СМИ, на интернет-сайтах;

• поиск по электронной базе данных и через Интернет;

• размещение вакансий на корпоративном сайте;

• рекомендации сотрудников;

• работа с учебными заведениями.

Технология подбора персонала Management Selection – это подбор руководителей среднего звена, начиная от заместителя начальника отдела до директора департамента, а также специалистов узкого профиля.

Основными методами подбора персонала при технологии Management Selection являются:

• прямой поиск;

• работа с собственной базой данных;

• поиск через интернет сайты;

• размещение рекламы на интернет-сайтах;

• обработка входящих резюме;

• рекомендации сотрудников;

• поиск через профессиональные сообщества и объединения.

Технология подбора персонала Mass recruitment – это подбор большого количества сотрудников, как правило, на однотипные позиции в короткие сроки. Потребность в массовом подборе персонала возникает в организациях в следующих случаях:

• при комплексном подборе специалистов разного уровня к моменту открытия новых филиалов, магазинов, call-центров и т. д.;

• при подборе большого количества «однородного» персонала, как правило, для проведения промо-акций, выставок;

• при периодическом плановом подборе сотрудников в связи с ростом компании либо с высокой текучестью персонала.

При массовом подборе персонала особое значение имеет реклама для привлечения большого потока соискателей. Как отмечают специалисты, при массовом подборе действует принцип «воронки».

Пример

При подборе продавцов только 8–10 % кандидатов, пришедших на собеседование, соответствуют требованиям. Следовательно, чтобы набрать 50 продавцов, нужно провести 500 собеседований, чтобы на собеседование пришло 500 кандидатов, нужно, чтобы информацию о вакансии получили 5000 человек.

Основным способом подбора кандидатов при технологии Mass recruitment является массированная реклама. Помимо рекламы в СМИ, использования бегущей строки на каналах местного телевидения при массовом подборе персонала часто используют голосовые объявления на местных радиостанциях и в крупных торговых центрах города, рекламу на биг-бордах и в транспорте, рекламные сообщения об открытии магазина и объявления о подборе команды в витринах нового магазина. При массовом подборе персонала в торговые центры применяются красочные анкеты для набора торгового персонала, которые находятся возле кассовых узлов в торговом зале.

Выбор рекламоносителей зависит от группы населения, с которой предстоит работать.

Например, набирая рабочих, эффективнее расклеивать объявления, плакаты и распространять листовки. При подборе специалистов в телефонный центр, более рациональной будет работа с выпускниками учебных заведений, студентами заочного и вечернего отделений. Эффективными являются объявления в газетах по трудоустройству и размещение плакатов, листовок в районе местонахождения работодателя.

При массовых проектах кандидатов следует прежде всего привлечь с помощью красивого рекламного модуля с максимально подробной информацией. При размещении объявлений следует придерживаться принципа контрастности – объявление должно «бросаться в глаза», отличаться от других предложений и внешне и по содержанию.

В последние годы стали появляться специальные технологии подбора молодых специалистов и выпускников вузов (Graduate recruitmen) для замещения стартовых позиций в организации, а также технология Cross-country search, когда вероятность подбора нужного специалиста или менеджера на территории своей страны практически равна нулю.

В большинстве организаций для привлечения кандидатов, максимально соответствующих предъявляемым требованиям, применяют весь арсенал источников, методов и технологий.

Пример

Для привлечения «лучших из лучших» ОАО «Лукойл» будет:

 регулярно проводить оценку имеющегося персонала и на основе сводных результатов оценки определять расхождения между желательным и существующим уровнем работников, а также устанавливать, насколько динамика развития персонала соответствует динамике развития Компании;

 выделять группы работников и должностей, являющихся ключевыми для достижения стратегических целей в период перехода на новый качественный уровень развития;

 совершенствовать взаимоотношения с целевой группой ведущих учебных заведений, проводить специальные мероприятия по поиску и отбору талантливых выпускников учебных заведений.

Для привлечения «лучших из лучших» Компания будет использовать все признанные в мировой практике методы и инструменты поиска и отбора кандидатов, включая работу с внешними специализированными агентствами.

Источник: http://www.lukoil.ru

1.5. Эффективность подбора персонала
Подбор персонала оказывает существенное влияние на формирование качественного состава персонала. Существует несколько подходов к оценке эффективности подбора персонала.

Результативность подбора персонала может быть оценена по следующим показателям:

• рейтинг привлекательности организации как работодателя на рынке труда;

• процент внутреннего заполнения вакансий;

• процент сотрудников, принятых в соответствии с заявками руководителей структурных подразделений;

• количество откликов на вакансию;

• конкурс на одно вакантное место.

По мнению Джона Салливэна (Dr. John Sullivan), для оценки эффективности работы менеджера по подбору персонала могут быть использованы три вида показателей:

• стратегические показатели,

• показатели эффективности и своевременности,

• показатели сотрудничества и коммуникаций.

Целесообразно оценивать динамику показателей деятельности менеджера по подбору, а также производительность конкретного менеджера с результатами среднего менеджера по подбору персонала.

Стратегические показатели включают основные показатели влияния подбора персонала на бизнес.

Пример
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Источник: hrm.ru

К показателям эффективности и своевременности могут быть отнесены временные затраты менеджера на выполнение трудовых операций.

Пример
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Источник: hrm.ru

Показатели сотрудничества и коммуникаций характеризуют взаимодействие менеджера по подбору персонала с руководством, другими сотрудниками, рекрутерами (из кадровых агентств).

Пример
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Источник: hrm.ru

Эффективная реализация технологии подбора персонала позволяет своевременно привлечь в организацию кандидатов, соответствующих требованиям организации и вакантной должности.
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Вопросы для самопроверки
1. Сформулируйте основную цель привлечения персонала в организацию.

2. Перечислите основные этапы процедуры приема персонала на работу.

3. Дайте определение термина «подбор персонала».

4. Охарактеризуйте основные подходы к подбору персонала.

5. Охарактеризуйте влияние фактора «стратегия управления организации» на требования к кандидатам при подборе персонала.

6. Охарактеризуйте влияние фактора «тип совместной деятельности» на требования к кандидатам при подборе персонала.

7. Перечислите методы подбора персонала из внутренних источников.

8. Перечислите методы подбора персонала из внешних источников.

9. Какие методы подбора кандидатов применяются при практической реализации технологии Executive Search?

10. Какие методы подбора кандидатов применяются при практической реализации технологии Staff Selection?

11. Какие методы подбора кандидатов применяются при практической реализации технологии Management Selection?

12. Какие методы подбора кандидатов применяются при практической реализации технологии Mass recruitment?

13. Перечислите основные показатели оценки результативности подбора персонала.


ГЛАВА 2. ОТБОР ПЕРСОНАЛА

2.1. Отбор персонала: понятие и сущность
Отбор персонала – это процесс выбора из ряда претендентов на должность одного или нескольких, соответствующих критериям отбора.

Типовой процесс отбора кандидатов на должность состоит из 7 основных этапов (см. рис. 1).

[image: ]



Рис. 1

На каждом этапе выявляются и отсеиваются кандидаты, не соответствующие предъявляемым требованиям.

Состав и содержание этапов отбора кандидатов зависит от категории вакантной должности, ее места в организационной структуре, характера и содержания работы, сферы деятельности организации.

Пример

Процедура отбора кандидата на должность вахтера состоит из 3 этапов: проверка документов, отборочная беседа, принятие решения.

Пример

Процедура отбора кандидата на должность руководителя может состоять из 23 этапов (см. блок-схему)
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Источник: Паршков В. Г. Алгоритм подбора и расстановки кадров // Технология успеха, 2000.

Рис. 2

В ряде случаев испытания разных этапов проводятся одновременно. Например, проверка профессиональных и личностных качеств может проводиться в процессе собеседования с кандидатом.

2.2. Анализ заявительных документов
Анализ заявительных документов проводится с целью определения возможности участия претендента в конкурсе на вакантную должность (см. рис. 3).
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Рис. 3

В ходе анализа заявительных документов можно определить такие показатели, как:

• уровень профессиональной подготовки;

• квалификация;

• практический опыт;

• профессиональные навыки.

В состав пакета заявительных документов могут входить резюме, анкета, рекомендации, документы, подтверждающие уровень образования и стаж кандидата (см. рис. 4).
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Рис. 4

Особое место среди заявительных документов занимает резюме кандидата. Анализ данных, приведенных в резюме, позволяет менеджеру определить соответствие кандидата минимальным требованиям (уровень образования, стаж и т. д.).

Кроме информации, содержащейся в резюме, целесообразно оценить и его оформление. Как отмечают специалисты, четкость и логичность структуры резюме может свидетельствовать о хороших аналитических навыках и способностях кандидата, точное и последовательное описание функциональных обязанностей – о глубине и системности понимания предмета труда; язык и стиль изложения информации поможет сформировать представление об общей культуре, умении письменно выражать мысли.

Пример

Пример анализа резюме кандидата [8].
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В последние годы многие компании предлагают соискателям вместо подготовки резюме заполнить online-заявку и online-анкету.

Пример

В американской компании «Procter & Gamble» кандидаты должны зарегистрироваться на ее официальном сайте и заполнить online-заявку. После подачи заявки кандидат заполняет online-анкету, в которой помимо общей информации (пол, гражданство, место проживания и т. д.) выясняется уровень образования, результативность обучения в школе и университете, информация о предыдущих местах работы, профессиональный опыт, уровень знания английского языка, опыт общения с людьми из других стран).

Источник: официальный сайт компании «Procter & Gamble». http://www.pg.com/ru

По мнению Кибанова А. Я. [3], анализ анкетных данных позволяет выявить следующую информацию:

1) соответствие образования заявителя минимальным квалификационным требованиям;

2) соответствие практического опыта характеру должности;

3) наличие ограничений иного рода на выполнение должностных обязанностей;

4) готовность к принятию дополнительных нагрузок (сверхурочно, в командировках);

5) круг лиц, которые могут рекомендовать работника, помочь в наведении справок и получении дополнительной информации.

Целью анализа документов об образовании (аттестаты, сертификаты, дипломы) является определение соответствия кандидата требованиям организации по уровню образования и профессиональной подготовки.

Некоторые организации в состав заявительных документов включают дополнительные документы, например, справки об отсутствии судимости (для педагогических работников), справки о состоянии здоровья (для работников торговых организаций) и т. д.

Пример

В соответствии с Указом Президента РФ № 112 от 01.02.2005 г. в состав заявительных документов, которые должен представить кандидат при поступлении на гражданскую службу, входят:

 личное заявление;

 собственноручно заполненная и подписанная анкета, форма которой утверждается Правительством Российской Федерации, с приложением фотографии;

 копия паспорта или заменяющего его документа (соответствующий документ предъявляется лично по прибытии на конкурс);

 документы, подтверждающие необходимое профессиональное образование, стаж работы и квалификацию:

– копия трудовой книжки (за исключением случаев, когда служебная (трудовая) деятельность осуществляется впервые) или иные документы, подтверждающие трудовую (служебную) деятельность гражданина;

– копии документов о профессиональном образовании, а также по желанию гражданина – о дополнительном профессиональном образовании, о присвоении ученой степени, ученого звания, заверенные нотариально или кадровыми службами по месту работы (службы);

 документ об отсутствии у гражданина заболевания, препятствующего поступлению на гражданскую службу или ее прохождению.

По результатам анализа документов определяется соответствие формальных данных кандидата предъявляемым требованиям и принимается решение о допуске кандидата к конкурсу на замещение вакантной должности.

2.3. Предварительная отборочная беседа
Целью предварительной отборочной беседы является выявление общего соответствия умений, навыков и квалификации претендента предъявляемым требованиям. Предварительная отборочная беседа проводится, как правило, менеджером по персоналу или сотрудником отдела кадров.

Предварительная отборочная беседа позволяет познакомиться с кандидатом лично, более подробно обсудить с ним его образование и опыт работы, а также составить первое впечатление о его коммуникативных навыках. На практике часто предварительной отборочной беседе предшествует телефонное интервью с кандидатом. Особенно эффективным проведение телефонного интервью является при проведении отбора кандидатов на должности, где ключевыми компетенциями работников являются развитые коммуникативные навыки.

Основными достоинствами проведения телефонного интервью являются низкая стоимость, незначительные временные затраты и оперативность.

В процессе предварительной беседы менеджер по персоналу может оценить:

• внешний вид (стиль одежды, умение держать осанку и т. д.);

• культуру поведения (своевременный приход на собеседование (или обратное), тактичность, манеры, жесты и мимику);

• культуру речи (умение формулировать мысли, последовательность изложения, словарный запас, частота использования слов – «паразитов»);

• общую стратегию поведения кандидата (активность и заинтересованность, умение и желание слушать, уверенность в себе и открытость).

По результатам предварительной отборочной беседы принимается решение о допуске кандидата к дальнейшим этапам отбора.

2.4. Проверка профессиональных и личностных качеств кандидата
Проверка профессиональных и личностных качеств – это определение соответствия профессиональных знаний, навыков и качеств кандидата предъявляемым требованиям. Целью данного этапа является получение информации для объективной стандартизированной оценки кандидатов на должность.

С целью определения профессиональных и личностных качеств кандидата применяются анкетирование, тестирование, выполнение пробных заданий и т. д.

При отборе кандидатов на должность применяется четыре группы тестов: личностные опросники, тесты способностей, тесты достижений, проективные тесты.

Личностные опросники – группа психодиагностических методик, предназначенных для определения степени выраженности у человека определенных личностных особенностей. Личностные опросники представляют собой списки вопросов, ответы на которые испытуемого представлены количественно (16 факторный личностный опросник Кэттела, опросник MBTI, тест «Уровень субъективного контроля», Миннесотский многофакторный личностный опросник MMPI и т. п.).

Пример

16-факторный тест Р. Кэттелла («Sixteen Personality Factor Questionnaire») позволяет провести диагностику таких существенных характеристик личности, как:

 степень эмоциональной вовлеченности;

 способность к логическому анализу;

 эффективность интеграции поведения;

 доминантность или зависимость;

 свобода действий или скованность;

 уровень энергетического потенциала;

 уровень реалистичности и практичности;

 способность подчинять свое поведение системе правил;

 уровень удовлетворенности ситуацией и своей ролью в ней;

 потребность в переживаниях и склонность к риску;

 зависимость от поддержки группы или самодостаточность;

 способность к самоконтролю;

 степень напряженности неудовлетворенных потребностей.

Тесты способностей – это группа методик, которые содержат специально подобранные стандартизованные наборы заданий, служащие для оценки потенциальной способности человека решать различные задачи. Например: Тест структуры интеллекта Амтхауэра; Тест определения интеллектуальной лабильности; Прогрессивные Матрицы Равена; Тест Векслера и др.

Тесты на общий уровень интеллекта содержат наборы заданий, которые включают математические, логические, лингвистические и прочие подобные задачи, на решение которых отводится ограниченное время.

Пример

В компании Procter & Gamble тест на определение способности к логическому мышлению содержит 40 заданий на русском языке. Кандидат должен в течение 65 минут выбрать правильный вариант ответа из нескольких представленных. Основу составляют тесты из математических задач, психометрические и SHL тесты, задания на понимание текста и анализ изображений.

Тесты достижений – методики диагностики, позволяющие выявить степень владения кандидатом конкретными знаниями, умениями, навыками (тесты профессиональных знаний).

Пример

Для банковских структур разработаны компьютерные профессиональные тесты оценки знаний персонала по таким тематическим разделам, как Кассовые операции, Операционная работа, Межбанковские расчеты, Кредитные операции, Валютные операции, Ценные бумаги, Внутрибанковский учет и отчетность и т. д.

Пример

При отборе персонала в международных компаниях осуществляется проверка знания иностранного языка

Другим способом проверки профессиональной пригодности кандидата является выполнение им пробных заданий. Как правило, пробные задания применяются при отборе на должности, требующие определенных знаний и навыков. Например, кандидату на позицию программиста может быть предложено задание разработать алгоритм решения какой-либо задачи; на должность пресс-секретаря – написать краткий пресс-релиз; на должность маркетолога – подготовить отчет по имеющимся данным.

Проективные методики предполагают создание для обследуемого достаточно неопределенной ситуации, оставляющей ему свободу действий (в рамках инструкций), что допускает выбор ответа в очень широких пределах. Например, тест «Несуществующее животное», тест фрустрационных реакций Розенцвейга, цветовой тест Люшера и т. д.

Пример

Тест Люшера основан на предположении о том, что предпочтения одних цветов другим определенным образом связаны с устойчивыми личностными характеристиками человека и особенностями его переживания актуальной ситуации.

Перечень тестов для проверки кандидатов при отборе персонала зависит от категории должности, на которую они претендуют, и содержания будущей работы.

Изучение особенностей личности кандидата предполагает оценку актуального психоэмоционального состояния, диагностику межличностных отношений и комплексную оценку личностного портрета.

На основании психологического тестирования психолог составляет прогноз психологической адаптации работника и выдает руководству соответствующие рекомендации.

2.5. Собеседование
Собеседование по отбору персонала – это обмен информацией между представителями организации и кандидатом на вакантную должность.

Основными целями проведения собеседования являются [4]:

• Определить, может ли кандидат успешно выполнять сформулированные на этапе экспертизы должностные обязанности вакансии с необходимым результатом и качеством, то есть определить способности кандидата.

• Выяснить, может ли он работать в компании, то есть определить соответствие его личностных качеств корпоративной культуре компании.

• Решить, хочет ли кандидат успешно работать в предлагаемой должности и в данной организации, то есть определить мотивацию кандидата.

• Проанализировать совместимость кандидата и его будущих коллег, подчиненных и руководителей.

Специалисты выделяют 3 типа собеседований при отборе персонала (см. рис. 5).
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Рис. 5

Биографическое собеседование строится вокруг фактов из жизни кандидата, его прошлого профессионального опыта. В процессе биографического собеседования выясняется опыт работы, образование, интересы, личные цели кандидата. Оно дает возможность оценить то, что кандидат уже сделал в своей жизни, и на основании этого предположить, насколько успешно он сможет работать в должности, на которую претендует.

Пример

Вопросы, которые могут быть заданы кандидату на биографическом собеседовании:

– Расскажите о своей прежней работе?

– Какой предмет Вам нравился в школе больше всего?

– Почему Вы выбрали тот институт, в который поступили?

– Если бы Вы могли вернуться на 10 лет назад, что бы Вы сделали по-другому?

Для полноценной оценки кандидата при биографическом собеседовании может быть использована технология CARE.

Пример

Проведение биографического интервью с использованием технологии CARE
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Источник: Боуз Р. Интервью по компетенциям: методы проведения интервью / пер. с англ. М.: Гиппо, 2009.

Данная технология позволяет собрать максимальное количество информации о кандидате на первом интервью и в дальнейшем оперативно принимать решения о релевантности его опыта без дополнительных встреч.

Ситуационное собеседование строится вокруг обсуждения реальной или гипотетической ситуации, связанной с будущей профессиональной деятельностью кандидата. В ходе ситуационного собеседования оценивается не только полученный соискателем результат, но и методы, с помощью которых кандидат находит решение. Данный тип собеседования позволяет оценить способность кандидата решать определенные типы задач, которые могут возникнуть в процессе будущей профессиональной деятельности.

Специалисты рекомендуют при проведении собеседования применять метод вопросов – критических ситуаций, которые предлагаются на все значимые компетенции кандидата. При этом ситуации не обязательно должны относиться к будущей профессиональной деятельности, а могут описывать бытовые проблемы. Практика показывает, что в этом случае кандидаты дают более правдивые, а не социально-ожидаемые ответы.

Пример

Примеры вопросов – критических ситуаций для отбора менеджеров по продажам
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Источник: Пустынникова Ю. М. Поиск жемчужин среди молодежи, или Как по поведенческим реакциям разглядеть будущих успешных продавцов // Управление персоналом. 2005. № 5.

Вместе с тем, в процессе собеседования используются и профессиональные вопросы – критические ситуации. Например, если на вопрос: «Как Вы будете общаться (обычно общаетесь) с клиентом, который предъявляет Вам претензии?» кандидат отвечает, что «Выслушаю, постараюсь помочь, проявлю максимум стараний, чтобы соблюсти интересы компании и интересы клиента и т. д.», то можно говорить о правильной позитивной реакции; если ответ претендента будет звучать следующим образом: «Я с ним быстро разберусь: объясню ему, что он сделал не так при заказе» или «Скажу ему что-нибудь в ответ такое, чтобы больше не смел хамить», то это является сигналом низкой клиентоориентированности кандидата, неуважения к клиенту. Ответ: «Передам все претензии старшему продавцу или руководству. Пусть они разбираются. Это не мои обязанности» свидетельствует о пассивном и безответственном отношении к работе, так как сотрудник воспринимает себя как приемщика заказов – не более.

При проведении ситуационного собеседования может быть использована технология STAR. При применении технологии STAR все вопросы должны строиться по следующей модели: Situation (Ситуация) – Task (Задача) – Action (Предпринятые действия) – Result (Результат). Таким образом, в каждом вопросе менеджер по персоналу просит кандидата рассказать конкретную ситуацию, в которой он должен был решать определенные профессиональные задачи.

Пример
Проведение интервью с использованием технологии STAR
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Источник: Боуз Р. Интервью по компетенциям: методы проведения интервью / пер. с англ. М., 2009.

Критериальное собеседование (собеседование по компетенциям) представляет собой интервью, во время которого кандидату задаются вопросы, связанные с будущей профессиональной деятельностью претендента, а его ответы оцениваются по заранее разработанной шкале оценок.

Для проведения данного собеседования в организации должна быть разработана модель компетенций, которая включает: перечень компетенций, их описание, уровни развития, примерный перечень вопросов для оценки компетенции, шкалу оценки.

Пример
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Как правило, кандидаты имеют разную степень развития компетенций, поэтому в процессе собеседования целесообразно определить уровень их сформированности. Кандидат может находиться в процессе освоения данной компетенции, понимать ее важность, но не всегда правильно применять ее в работе. Кандидаты с достаточным опытом работы, как правило, быстро осваивают компетенцию и могут эффективно применять ее в большинстве рабочих ситуаций. Кандидаты с высоким уровнем развития компетенции способны применять ее в ситуациях повышенной сложности, для решения комплексных задач.

Пример

Уровни развития компетенции «Лидерство»
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После проведения собеседования целесообразно заполнить специальную форму, в которой каждая компетенция имеет определенную оценку.

Пример

Форма для оценки компетенций
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Вывод:

При проведении собеседования по компетенциям может быть применена технология проведения интервью PARLA, которая была разработана американской компанией Citizens Democracy Corp. и адаптирована специалистами Avanta Personnel к российской действительности. При использовании технологии PARLA вопросы менеджера по персоналу строятся по следующей модели: P – Problem (проблема); A – Action (действие); R – Result (результат); L–Learned (урок); A – Applied (изменение в поведении).

Пример

Проведение интервью с использованием технологии PARLA
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Источник: Боуз Р. Интервью по компетенциям: методы проведения интервью / пер. с англ. М., 2009.

Данный тип собеседования позволяет узнать компетенции кандидата, что позволяет лучше оценить его с профессиональной стороны.

Стрессовое собеседование

Если должность, на которую претендует кандидат, предполагает наличие стрессовых ситуаций, то может быть проведено стрессовое собеседование, в ходе которого соискателя ставят в неприятные или малоприемлимые условия. Основная цель стрессового интервью заключается в определении стрессоустойчивости кандидата.

Пример

Если кандидату придется в дальнейшем работать в прокуренном помещении, его заставляют вести диалог с нанимателем в непроветриваемой комнате, в клубах дыма. Если соискатель будет работать при постоянном шуме, собеседование ведут в аналогичных условиях.

Источник: Баженова Е. В. Как оценить работника за одну встречу. СПб.; М., 2009.

Наиболее часто используемый пример стрессового интервью – «добрый и злой полицейский». Суть его заключается в следующем: собеседование с кандидатом одновременно проводят 2 специалиста. Один настроен предельно доброжелательно – улыбается, участливо задает «удобные» для соискателя вопросы, всячески поддерживает инициативу собеседника. Другой, напротив, занимает агрессивную, доминирующую позицию – перебивает, задает каверзные, провокационные вопросы, стремится всячески задавить инициативу соискателя, уличить его во лжи, усомниться в его профессиональной компетентности и прочее [6].

На практике часто используются элементы всех видов собеседования.

Для успешного проведения собеседования необходима его предварительная подготовка. Менеджер, который проводит собеседование, должен иметь резюме кандидата, бланк оценки кандидата, список подготовленных вопросов, которые будет задавать кандидату; бумагу для заметок, а также тексты заданий, если их используют в процессе собеседования.

Можно выделить три основные стадии проведения собеседования: предварительная, основная, заключительная (см. табл. 1).

Таблица 1
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Специалисты рекомендуют дополнительно зафиксировать в специальных формах самые сильные положительные и отрицательные реакции кандидата в ходе собеседования, а также действия кандидата, которые их вызвали.

Количество проводимых собеседований зависит от статуса должности и принятой в конкретной организации практики.

Пример

В американской компании, работающей в сфере информационных технологий, применяется система пяти интервью:

1. Телефонное интервью с рекрутером.

2. Интервью с функциональным руководителем или менеджером.

3. Интервью для кандидатов на «технические» должности.

4. Интервью для финальных кандидатов с директором Департамента управления персоналом.

5. Интервью с руководителем «независимого» подразделения.

По результатам собеседования менеджер по персоналу может рекомендовать принять кандидата на работу, рекомендовать его для следующего собеседования, рассмотреть кандидатуру кандидата на другую должность или отказать ему.

2.6. Дополнительные методы проверки кандидатов
Применение дополнительных методов проверки кандидатов при отборе персонала обусловлено характером и содержанием работы. В качестве дополнительных методов проверки кандидатов могут быть использованы такие, как проверка состояния здоровья, психофизиологический отбор, проверка честности, графологический анализ и др.

Проверка состояния здоровья

Целью проверки состояния здоровья кандидата является определение его физической пригодности к выполнению работы.

Как правило, проверка состояния здоровья проводится путем медицинского освидетельствования.

Медицинское освидетельствование проводится с целью:

• убедиться, способен ли претендент справиться с будущей работой;

• предотвращения найма работников с болезнями «несовместимыми» с характером выполняемой работы;

• предотвращения жалоб по поводу компенсаций по состоянию здоровья.

Приказом Минздравсоцразвития РФ от 16.08.2004 № 83 утвержден Перечень работ и Перечень вредных и (или) опасных производственных факторов, при выполнении которых проводятся предварительные при поступлении на работу и периодические медицинские осмотры (обследования), а также Порядок их проведения.

Также в соответствии со ст. 69 Трудового кодекса РФ обязательному предварительному медицинскому осмотру (обследованию) при заключении трудового договора подлежат лица, не достигшие возраста восемнадцати лет. Кроме того, данный этап является обязательным при отборе кандидатов на работу, связанную с движением транспортных средств; на предприятиях торговли и общественного питания и т. д.

Психофизиологический отбор

При отборе персонала на работу могут быть использованы методы психофизиологического отбора. Психофизиологический отбор, как правило, проводится в том случае, если от работы зависит жизнь и безопасность других людей. Например, на предприятиях железнодорожного транспорта обязательным является проведение психофизиологического отбора, так как не каждый практически здоровый человек после соответствующей профессиональной подготовки может обеспечивать необходимый уровень профессиональной надежности и безопасности на железнодорожном транспорте.

Общими психофизиологическими качествами, обеспечивающими профессиональную пригодность работников локомотивных бригад, являются:

• готовность к экстренному действию, бдительность;

• высокий уровень устойчивости внимания и скорости его переключения;

• эмоциональная устойчивость (помехоустойчивость).

Эти качества, во многом обусловленные природными задатками, являются относительно постоянными и мало тренируемыми.

Пример

Перечень методик обследований машинистов, помощников машинистов локомотивов пассажирского и грузового движения
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С целью выявления кандидатов с высокой степенью риска, с преступным или иным негативным прошлым при отборе персонала может применяться исследование с помощью полиграфа (детектора лжи). Как правило, полиграф применяется, когда нужно:

• определить зависимость от наркотиков и алкоголя;

• выявить пристрастие к азартным играм;

• выяснить предрасположенность кандидата к совершению противоправных действий, дерзких и необдуманных поступков в случае возникновения определенных обстоятельств;

• установить иные признаки, свидетельствующие о морально-психологической неустойчивости кандидата и т. д.

Пример

При отборе кандидатов на работу в правоохранительные органы определение честности кандидата с использованием полиграфа (детектора лжи) является обязательным этапом.

Данный метод применяется также в некоторых торговых организациях, в банковских структурах при отборе на должности, связанные с хранением материальных ценностей.

Одним из методов отбора кандидатов на определенные должности может быть тестирование на использование наркотиков.

При отборе кандидатов на управленческие должности высокого ранга могут быть использованы такие дополнительные методы проверки кандидатов, как графологический анализ, метод «мозговых предпочтений» и др. Например, графологический анализ позволяет не только составить психологический «портрет» кандидата, но и выявить «подозрительные» слабости в структуре его личности.

С целью отбора молодых специалистов могут быть использованы деловые игры.

Пример

Во французской компании Danonе для отбора молодых специалистов проводится бизнес-игра TRUST, которая представляет собой симуляцию реального бизнес-процесса. Команда, получившая задание, превращается в совет директоров компании, работающей в быстро меняющихся и трудно предсказуемых условиях. Игра позволяет студентам не только оценить свои силы, знания, логическое мышление, способности к анализу и лидерские качества, но и понять ценности компании, стратегию и методы ведения бизнеса.

Источник: официальный сайт компании Danone. http://www.danone.ru

В ряде организаций используются нетрадиционные методы оценки кандидатов: астрология, графология, дерматоглифика (диагностика по завиткам на больших пальцах рук), физиогномистика (диагностика по лицу: размер и расположение носа, губ, бровей).

Проверка рекомендаций. Проверка рекомендаций проводится, как правило, путем телефонного интервью с бывшими коллегами и руководителями кандидата. Информация о кандидате, полученная таким образом, дает более полное понимание профессиональных навыков и личных качеств кандидата.

2.7. Принятие решения
Право принятия решения о приеме кандидата на работу принадлежит непосредственно руководителю функциональной сферы, в которой образовалась вакансия, и руководителю организации.

В результате отборочных испытаний по каждому кандидату на должность может быть принято одно из следующих решений:

• Подходит на замещение вакантной должности. Кандидат получает приглашение на работу.

• Не подходит на замещение вакантной должности. Кандидат должен быть извещен о том, что он не может быть принят на работу.

• Подходит на замещение другой должности, вакантной в настоящее время. В этом случае необходимо получить согласие кандидата на то, чтобы рассматривать его как соискателя на новую должность.

• Подходит на замещение другой должности, занятой в настоящее время сотрудником компании. Целесообразно включить данного кандидата в резерв кадров.

Существует четыре основных способа информирования кандидата о решении, принятом относительно его кандидатуры [4]:

• Письменное извещение.

• Устное извещение.

• Договоренность о том, что кандидат сам перезвонит в компанию контактному лицу и узнает о принятом решении.

• Договоренность о том, что если в течение определенного промежутка времени от представителей компании нет известий, то это означает, что было принято решение отказать кандидату.

С кандидатом, которому сделано предложение о работе, заключается трудовой договор. В соответствии с Трудовым кодексом РФ прием на работу оформляется приказом (распоряжением) работодателя, изданным на основании заключенного трудового договора. Приказ (распоряжение) работодателя о приеме на работу предоставляется работнику под роспись в трехдневный срок со дня фактического начала работы. По требованию работника работодатель обязан выдать ему надлежаще заверенную копию указанного приказа (распоряжения).

При приеме на работу (до подписания трудового договора) работодатель обязан ознакомить работника под роспись с правилами внутреннего трудового распорядка, иными локальными нормативными актами, непосредственно связанными с трудовой деятельностью работника, коллективным договором.

2.8. Эффективность отбора персонала
Основными показателями эффективности отбора персонала в организации являются:

• своевременное восполнение потребности организации в персонале необходимого качества;

• финансовые затраты на привлечение сотрудников.

Для оценки эффективности работы менеджера по отбору персонала могут быть использованы такие показатели, как коэффициент отбора персонала, средний срок закрытия вакансии, коэффициент закрытия вакансий, средние затраты на отбор одного кандидата.

Коэффициент отбора персонала определяется как соотношение числа кандидатов, принятых на работу, к общему числу кандидатов, которые участвовали в конкурсе:
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Коэффициент закрытия вакансий – это соотношение закрытых и открытых вакансий в организации:
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Для расчета затрат на отбор одного кандидата необходимо общие затраты компании на отбор сотрудников за отчетный период разделить на общее количество закрытых вакансий.

Не менее важными являются и качественные показатели отбора персонала: степень соответствия кандидата требованиям, успешное прохождение им испытательного срока и др.

По мнению Джона Салливэна (Dr. John Sullivan), целесообразно определять эффективность и своевременность отбора кандидатов по всем этапам бизнес-процесса (см. табл. 2).

Таблица 2
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Источник: http://hrm.ru/

Показатели эффективности деятельности работы кадровых агентств по подбору и отбору персонала отличаются от показателей эффективности деятельности внутренних служб по подбору и отбору персонала в компании. Это обусловлено тем, что для кадрового агентства функция подбора и отбора персонала является основной, и прибыль в компанию приносит продажа информационно-консультационных услуг по подбору персонала, в то время как внутри других организаций это функция поддержки.

Таким образом, одним из главных показателей эффективности деятельности кадрового агентства является «объем продаж», то есть количество закрытых агентством вакансий за отчетный период времени. Вакансия считается успешно закрытой, если кандидат от кадрового агентства успешно прошел все этапы отбора, заключил договор с компанией – заказчиком и приступил к работе, а компания-заказчик полностью оплатила агентству услуги по подбору персонала [5].

Важными показателями эффективности являются те, которые раскрывают удовлетворенность компании работой своих подрядчиков по подбору персонала.

По мнению Терентьевой Т. и Имаевой А., основным показателем эффективности отбора персонала кадровым агентством является индекс замен – ERpR (external replacement rate) – количество случаев, в которых агентство вынуждено искать замену устроенному им же кандидату, который не прошел испытательный срок или покинул компанию в пределах гарантийного срока. Большое количество гарантийных замен говорит о некачественной работе кадрового агентства, так как оно не может выявить реальных требований заказчика и глубоко оценить кандидата и его мотивацию [7].

Другим показателем эффективности отбора кандидатов кадровым агентством является количество требований о возврате денег за оказанную услугу (после увольнения кандидата, без использования бесплатной замены). Это свидетельствует о нежелании компании работать в дальнейшим с данным кадровым агентством.

Показателем удовлетворенности компаний-заказчиков работой кадрового агентства является количество повторных обращений на поиск персонала от одного клиента.

Важным показателем эффективности подбора и отбора кандидатов кадровым агентством является такой показатель, как процент закрываемости вакансий. Он представляет собой отношение числа вакансий, закрытых агентством, к общему числу вакансий, поступивших в агентство, и выражается в процентах.

К показателям, определяющим оперативность работы, относится время закрытия вакансий: индекс времени работы над вакансией TTA (time to accept), позволяющий как оценить время, затрачиваемое рекрутером на подбор, так и планировать загруженность сотрудников.

Основные показатели эффективности деятельности кадровых агентств по подбору и отбору кандидатов приведены в таблице 3.

Таблица 3

Показатели эффективности деятельности рекрутинговых агентств по подбору и отбору кандидатов
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Вопросы для самопроверки
1. Дайте определение термина «отбор персонала».

2. Сколько этапов включает типовой процесс отбора кандидатов на должность?

3. В чем заключается основная цель анализа заявительных документов при отборе кандидата на должность?

4. В чем заключается основная цель предварительной отборочной беседы при отборе кандидата на должность?

5. Перечислите основные методы проверки профессиональных и личностных качеств кандидата на должность.

6. Какие группы тестов могут применяться при отборе кандидатов на должность?

7. Сформулируйте основные цели проведения собеседования.

8. Охарактеризуйте отличительные особенности проведения биографического собеседования.

9. Какие технологии проведения собеседования могут быть использованы при проведении ситуационного собеседования?

10. Охарактеризуйте отличительные особенности проведения собеседования по компетенциям.

11. Перечислите основные стадии проведения собеседования.

12. В каком случае целесообразно применять дополнительные методы проверки кандидатов на должность?

13. Охарактеризуйте основные показатели эффективности отбора персонала в организации.

14. Охарактеризуйте основные показатели эффективности отбора персонала в кадровом агентстве.


ГЛАВА 3. АДАПТАЦИЯ ПЕРСОНАЛА

3.1. Адаптация персонала: понятие и сущность
Адаптация – это взаимное приспособление работника и организации, основывающееся на постепенной врабатываемости сотрудника в новых профессиональных, социальных и организационно-экономических условиях трудовой деятельности.

Вновь принятый на работу сотрудник включается в систему внутриорганизационных отношений, занимая в ней одновременно несколько позиций (рис. 1).
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Рис. 1

Каждой из позиций соответствует совокупность требований, норм, правил поведения, определяющих социальную роль человека в коллективе.

Основная цель адаптации работника может быть сформулирована как достижение совместимости требований организации и работника (рис. 2).
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Рис. 2

Процесс трудовой адаптации работника будет тем успешнее, чем в большей степени нормы и ценности коллектива являются или становятся нормами и ценностями отдельного работника. В этом случае он быстрее и лучше принимает, усваивает свои социальные роли в коллективе.

Выделяют два основных направления адаптации: первичная и вторичная.

Под первичной адаптацией понимают процесс приспособления молодых сотрудников, не имеющих опыта профессиональной деятельности. Как правило, речь идет о выпускниках профессиональных образовательных учреждений.

Вторичная адаптация – это приспособление сотрудников, имеющих опыт профессиональной деятельности, но меняющих объект деятельности или свою профессиональную роль.

Следует отметить, что в условиях формирования и функционирования рынка труда возрастает роль вторичной адаптации.

В теории и практике выделяют два вида адаптации: производственную и внепроизводственную.

Классификация основных видов адаптации предложена проф. А. Я. Кибановым (рис. 3) [4].
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Рис. 3

Основными задачами адаптации персонала в организации являются:

1. Уменьшение первоначальных издержек, обусловленных более низкой эффективностью работы нового сотрудника из-за незнания стандартов и специфики порученной ему работы.

2. Экономия времени непосредственного руководителя и коллег для оказания помощи в процессе выполнения новым сотрудником должностных обязанностей.

3. Сокращение текучести кадров.

4. Снижение тревожности и неуверенности, испытываемых новым работником.

5. Развитие позитивного отношения к работе и реализма в ожиданиях.

Под профессиональным аспектом производственной адаптации понимают постепенную доработку профессиональных навыков, получение дополнительных знаний, навыков сотрудничества и формирование профессионально необходимых качеств личности, положительного отношения работника к своей работе. Необходимость профессиональной адаптации обусловлена тем, что удовлетворенность трудом наступает только при достижении определенных результатов, которые невозможны без освоения сотрудником специфики работы на конкретном рабочем месте.

Психофизиологический аспект адаптации – это приспособление к новым физическим и психологическим нагрузкам, физиологическим условиям труда, к которым относят уровень монотонности и ритм труда, удобство рабочего места, внешние факторы воздействия (шум, освещенность, вибрация и др.).

Приспособление сотрудника к относительно новому социуму, нормам поведения и взаимоотношений в трудовом коллективе относят к социально-психологическому аспекту производственной адаптации. При принятии сотрудником групповых норм поведения происходит процесс идентификации личности либо с коллективом в целом, либо с какой-либо формальной или неформальной группой.

На экономический аспект производственной адаптации непосредственное влияние оказывает размер заработной платы сотрудника, система материального стимулирования, бонусы и т д..

Состояние производственной и технологической дисциплины, степень готовности рабочего места к трудовому процессу, правила внутреннего трудового распорядка относятся к санитарно-гигиеническому аспекту производственной адаптации сотрудника.

Во внепроизводственной адаптации выделяют следующие аспекты:

• адаптация к бытовым условиям;

• адаптация к внепроизводственному общению с коллегами;

• адаптация в период отдыха.

Все виды адаптации взаимосвязаны между собой.

3.2. Этапы трудовой адаптации персонала
Технологический процесс адаптации работников состоит из нескольких этапов (рис. 4).
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Рис. 4

Первым этапом трудовой адаптации является введение в должность новых сотрудников, целью которого является ознакомление нового сотрудника с организацией.

Как правило, введение в должность происходит с помощью специального курса ориентации, который включает:

• церемонию представления коллективу, ознакомление с рабочим местом;

• беседу с руководителем;

• ознакомление с социальными программами, этическим кодексом поведения и т. д.;

• инструктаж по пожарной безопасности и технике безопасности.

Пример

В отеле «Балчуг» ориентационный тренинг проводится инструктором по обучению и обычно занимает половину рабочего дня. В ходе тренинга новым сотрудникам сообщают следующую информацию:

Гостиница «Балчуг» – история создания, репутация, имена управляющих, планы развития, правила внутреннего распорядка.

Преимущества – форма выплаты заработной платы, страховки, отпуска, поощрительные программы.

Условия труда, возможные программы обучения, графики работы, перерывы, график работы столовой, сверхурочная работа, безопасность.

Правила и ограничения – курение, вход и выход из гостиницы, правила поведения в отеле, дисциплинарные взыскания, парковка служебных машин и т. д.

Здание – расположение помещений на этажах, служебный вход, раздевалки, столовая, расположение различных служб. Кроме того, во время специальной экскурсии по отелю сотрудникам службы приема и размещения показывают гостевые комнаты, рестораны, помещения для банкетов, встреч.

После прохождение ориентационного тренинга каждый сотрудник получает специально разработанный документ, где все правила изложены в письменном виде.

Источник: Ефимов С. А. Управление персоналом: гостиничный бизнес: учебное пособие. М., 2008.

Следующим мероприятием процесса введения сотрудника в должность является его непосредственное представление коллегам.

Джон Салливэн (Dr. John Sullivan) рекомендует в процессе введения в должность проводить мероприятия, которые способствуют повышению энтузиазма нового сотрудника [http://hrm.ru/]:

• Выдайте новому сотруднику футболку или сувенир с логотипом компании, чтобы помочь ему идентифицировать себя с фирмой.

• Прежде чем он выйдет на работу, пришлите новому сотруднику домой по почте его визитные карточки, чтобы подчеркнуть его важность и показать, что он принял правильное решение – работать в вашей фирме.

• Организуйте небольшую вечеринку, чтобы отпраздновать вхождение нового сотрудника в команду, или устройте общекомандную встречу в первый день его работы для знакомства с коллективом.

• Подарите новичку футболку или подставку для чашки с подписями всех сотрудников.

• Разместите на корпоративном веб-сайте приветственное сообщение.

• Вручите новому сотруднику «Лист знакомств» – список сотрудников подразделения (можно с фотографиями) – и предложите в течение нескольких дней познакомиться со всеми членами коллектива и собрать их подписи на «Листе знакомств».

• Организуйте телефонный звонок (или письмо) от директора / главного управляющего с приветствием новому сотруднику. Личное обращение высшего руководства очень мотивирует.

• Разместите в корпоративной газете, на веб-сайте или в холле офиса приветствие новичку и расскажите всем о новом члене команды (кем он будет работать, в каком отделе или проекте, какое у него хобби).

На втором этапе адаптации разрабатывается план становления нового работника. Адаптация работников является логическим продолжением процедуры отбора персонала, в процессе которой определялось соответствие каждого работника должности. Поэтому для каждого вновь принятого на работу целесообразно составить индивидуальный план адаптации, который в зависимости от должности, уровня знаний, умений, навыков и личностных качеств работника включает проведение различных мероприятий.

Пример

Рассмотрим форму бланка адаптации новых сотрудников, применяемую в ЗАО «Сходненская фабрика бытовой мебели», г. Москва [2].

Лист адаптации работника

(заполняется руководителем по истечении 2 недель со дня приема сотрудника на работу)

Ф. И. О. ____________________________________________________________

Подразделение ____________________________________________________

Должность _______________________________________________________

Ф. И. О. руководителя ____________________________________________

Дата приема на работу __________________________________________

Наличие профессионального опыта (лет) _________________________

Выданы для ознакомления следующие материалы (документы): Должностная инструкция ____________________________________________

Положение об отделе (службе) _____________________________________

Наличие рабочего места: ______

Каб. №______

Оборудован оргтехникой: _____________________________________

В адаптационных целях прикреплен сотрудник:

Ф. И. О. ___________________________________________________

Должность ________________________________________________

Отдел ____________________________________________________

Даны следующие поручения:

__________________________________________________________

срок ________________________________________________________________________________________________________________

срок ________________________________________________________________________________________________________________

срок ________________________________________________________________________________________________________________

Уровень профессиональной подготовки сотрудника:

_____________________________________________________________

Необходимость дополнительного обучения (если да, то в каких областях знаний)

_____________________________________________________________

Личное мнение о деловых и личностных качествах сотрудника:

_____________________________________________________________

Руководитель __________________________________________________

План работы сотрудника на время адаптации

Ф. И. О. ___________________________________________________

Служба, подразделение, должность _____________________________

Дата зачисления ____________________________________________

Дата окончания испытательного срока __________________________

Ф. И. О. куратора, должность, дата принятия _____________________

__________________________________________________________

[image: ]

Различают несколько форм адаптации работников. Одной из основных форм адаптации работника является наставничество. В качестве наставников могут выступать как опытные работники со стажем, руководители, так и молодые сотрудники, проработавшие несколько лет в организации и положительно зарекомендовавшие себя.

Пример

В Японии после окончания университета за каждым молодым специалистом, принятым на работу, закрепляется т. н. «крестный отец» – наставник с широкими полномочиями. Наставник, как правило, выпускник того же университета, что и новичок, помогает ему адаптироваться на рабочем месте, разрешать возможные конфликты, бывает у своего подопечного дома, знаком с его семьей, хобби и т. д. Все вопросы о перемещении молодого специалиста решаются при участии наставника. Такое наставничество осуществляется до достижения новичком возраста 35 лет.

Другой формой адаптации является постепенное усложнение заданий, выполняемых новым работником, которое сочетают с контролем и конструктивным анализом ошибок, допущенных при выполнении заданий. Поощрение сотрудника за успешное решение поставленных задач является дополнительным мотивирующим фактором эффективной адаптации работника.

В ходе адаптации нового сотрудника целесообразно давать ему разовые общественные поручения по организации работы органа управления, например, производственного совещания, совета директоров. Проведение в коллективе специальных ролевых игр способствует сплочению сотрудников и развитию трудовой динамики. В процессе адаптации сотрудников, целесообразно их включение в целевые проблемные группы, творческие бригады, состав которых варьируется по времени и проблематике работы.

Обязательным элементом адаптации является организация семинаров, краткосрочных курсов по различным аспектам деятельности организации.

Третий этап технологической схемы процесса адаптации – контроль, который осуществляет непосредственный руководитель нового сотрудника. В результате контроля процесса адаптации выявляются проблемы, возникающие у новых работников.

На стадии проведения корректирующих мероприятий устраняются факторы, мешающие закреплению новичка в коллективе.

По завершении адаптационного периода проводится оценка работника. Результаты адаптации отражаются в характеристике, которую пишет непосредственный руководитель. Все документы, отражающие ход адаптационного периода (план адаптации, учетные формы, характеристика), хранятся в личном деле работника.

3.3. Виды адаптационных программ
При разработке программ адаптации и формировании перечня адаптационных мероприятий для нового сотрудника необходимо ответить на четыре основных вопроса [1]:

1. Кого адаптируем?

2. Как адаптируем? (Мероприятия и инструменты адаптации);

3. Кто ответственен за процесс адаптации? (Участники адаптационного процесса);

4. Когда это происходит? (Этапы адаптации нового сотрудника).

Для работников разных категорий целесообразно создание отдельных адаптационных программ, учитывающих следующие факторы:

• содержание работы;

• статус и уровень ответственности;

• рабочее окружение;

• личностные особенности сотрудника.

Как правило, разрабатывают следующие виды адаптационных программ:

• для рабочих;

• для менеджеров среднего звена;

• для руководителей.

Такое разделение позволяет учитывать особенности профессиональной деятельности и психологические особенности каждой группы работников.

Адаптационная программа рабочих. Адаптация рабочего начинается с составления карты личностных и профессиональных характеристик работника, которые определяют наиболее приемлемую форму его подготовки. Традиционной практикой является прикрепление к рабочему наставника, работающего, как правило, в одном с новичком подразделении.

Представление нового работника производится руководителем того структурного подразделения, где будет работать вновь принятый работник, или сотрудником службы персонала.

Адаптация менеджеров среднего звена. В программу адаптации менеджеров среднего звена включается этап ознакомления с соответствующей документацией. Вновь принятому работнику вручается следующий пакет документов:

• краткое описание предприятия;

• организационная структура предприятия;

• план цехов, подразделений предприятия;

• список служебных телефонов;

• философия компании;

• обязательство о неразглашении коммерческой тайны;

• правила внутреннего трудового распорядка;

• бланк адаптации.

Представление нового сотрудника коллективу, ознакомление с рабочим процессом происходит при обязательном участии сотрудника службы персонала.

Способами подачи ознакомительного материала являются проведение специализированных семинаров, ознакомительные брошюры, электронные тренинги.

Контроль процесса адаптации и соответствующую помощь вновь принятому сотруднику осуществляет руководитель более высокого звена.

Адаптация руководителей. Процесс адаптации руководителей помимо ознакомления вновь принятого сотрудника с пакетом адаптационных документов, состав которых аналогичен пакету адаптационных документов менеджера среднего звена, предполагает ознакомление с регламентами, положениями, приказами, которые необходимы для более глубокого понимания работы организации.

Руководитель вводится в должность генеральным директором или директором по персоналу, который представляет нового сотрудника коллективу. Служба управления персоналом предоставляет новичку необходимую информацию о традициях организации, потенциале каждого сотрудника, сведения об особенностях социально-психологического климата, сложившегося в коллективе.

В некоторых интернациональных компаниях адаптационные программы разрабатываются для разных категорий сотрудников в зависимости от стажа их предыдущей работы.

Пример

В компании «Эрнст энд Янг» разработаны три типа адаптационных программ:

1. Адаптационная программа для выпускников вузов, которая включает обучение техническим знаниям западного бухгалтерского учета и основным сведениям об «Эрнст энд Янг» (3–4 дня), выездной семинар в доме отдыха в Подмосковье по развитию навыков командной работы и коммуникационных навыков. После двух месяцев работы предусмотрено двухнедельное адаптационное мероприятие: одна неделя – ориентация (сотрудникам объясняется, что компания понимает под термином конфиденциальность информации, как правильно работать в компьютерной системе, каковы особенности телефонной связи, показываются учебные фильмы, проводятся деловые игры); вторая неделя – ознакомление с особенностями работы в том или ином отделе. На этом этапе программа по адаптации переходит в программу по развитию и постоянной оценке работы сотрудников.

2. Адаптационные программы для сотрудников, которые имеют опыт работы в других компаниях, предусматривают однодневный тренинг, в течение которого их информируют о корпоративной культуре, миссии фирмы, стратегии развития, организационной структуре, вопросах конфедициальности.

3. Адаптационные программы для иностранных сотрудников, которые приезжают в офисы Москвы или СНГ, предусматривает ознакомление с правилами поведения, культурными особенностями и т. д.

Таким образом целесообразно разрабатывать адаптационные программы для разных категорий персонала.

3.4. Эффективность адаптации персонала
Показателем эффективности процесса адаптации персонала в организации является сформированность у вновь принятых на работу сотрудников таких качеств, как:

• чувство причастности к делам организации;

• правильное понимание своих задач, должностных обязанностей;

• навыки выполнения обязанностей;

• высокий уровень мотивации к труду;

• заинтересованность в улучшении дел в организации;

• понимание своей роли в успехе организации.

Для оценки результатов профессиональной адаптации используют сравнение производственных показателей вновь принятого работника со средними показателями, сложившимися в коллективе, такими, как средний процент выполнения производственных планов, уровень брака производимой продукции и прочее.

Показателями успешной профессиональной адаптации работника являются качественное и своевременное выполнение производственных заданий, соблюдение норм выработки (обслуживания), стандартов предоставления услуг и т. д.

Для оценки эффективности социально-психологической адаптации работника проводят исследование уровня удовлетворенности работника новой производственной средой, характером взаимоотношений с коллегами, морально-психологическим климатом в коллективе, способами взаимодействия с коллегами в процессе выполнения работы. Сравнение полученных результатов с запланированными позволяет корректировать ход процесса адаптации работника.

Для оценки эффективности психофизиологической адаптации работника можно использовать сравнение производственных показателей работника (выработка, энергозатраты) и сравнение показателей здоровья человека при выполнении им типичных производственных операций с зафиксированными в начале процесса адаптации показателями.

Таким образом, для оценки уровня адаптированности работников могут быть использованы две группы критериев: объективные и субъективные. К объективным относятся те, которые характеризуют эффективность трудовой деятельности, активность участия сотрудников в различных ее сферах. Субъективные показатели характеризуют удовлетворенность вновь принятого сотрудника работой в целом или отдельными ее проявлениями.

В качестве объективных критериев оцениваются: продуктивность деятельности (используются данные о выполнении заданий), поведение в коллективе (участие/неучастие работника в решении проблем коллектива, в конфликтах).

К субъективным критериям оценки уровня адаптированности работника относятся:

• удовлетворенность трудом, условиями труда, коллективом,

• оценка взаимоотношений в коллективе, с руководителем, определение своего места в коллективе,

• психофизиологическое состояние (утомляемость, раздражительность и т. д.), ожидания работника,

• мнение коллег, наставника и руководителя о профессиональных качествах новичка, его трудовой и социальной активности, положении в коллективе.

Неэффективные адаптационные программы приводят к дезадаптации работников.

Специалисты сформулировали основные признаки дезадаптации работников:

• недоумение: неизвестно, что делать и как себя вести;

• уныние: ощущение того, что нет необходимости проявлять себя;

• отсутствие диалога с начальством, делающее проблемы неразрешимыми;

• отсутствие коллективной цели, в результате чего сотрудник не чувствует свой труд достаточно мотивированным;

• отсутствие доверия к себе, которое сотрудник усматривает в действиях начальства;

• отсутствие участия: работник все меньше отождествляет себя с коллективом;

• отсутствие цели: работник осознает, что организация не создает ему никаких возможностей для развития.

Таким образом, успешная реализация в организации адаптационных программ персонала способствует повышению эффективности профессиональной деятельности сотрудников и их удовлетворенности работой.
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Вопросы для самопроверки
1. Дайте определение термина «адаптация».

2. Какова основная цель адаптации работника?

3. Охарактеризуйте два основных направления адаптации персонала.

4. Сформулируйте основные задачи адаптации персонала в организации.

5. Перечислите основные этапы технологического процесса адаптации персонала в организации.

6. Какие адаптационные мероприятия проводятся на этапе «Введение в должность»?

7. Что включает план становления нового работника в организации?

8. Для каких категорий персонала целесообразно разрабатывать разные виды адаптационных программ?

9. Охарактеризуйте основные стадии процесса адаптации персонала.

10. Перечислите основные признаки дезадаптации работников.

11. Охарактеризуйте показатели эффективности технологии адаптации персонала в организации.


ГЛАВА 4. ОЦЕНКА ПЕРСОНАЛА

4.1. Оценка персонала: понятие и сущность
Оценка персонала представляет собой специальные (непрерывные, разовые, периодически проводимые) формализованные мероприятия, в рамках которых оценивается сам работник, его труд и результат деятельности [4].

Оценка работников является одной из важнейших функций cистемы управления персоналом, так как именно ее результаты являются основой для принятия решений о продвижении, поощрении, обучении, увольнении работников (рис. 1) [5].
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Рис. 1

Следует отметить важность регулярной оценки персонала, как для оцениваемого сотрудника, так и для руководителя и кадровой службы (рис. 2) [2].
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Рис. 2

На практике существуют два подхода к оценке работников: экспертный и инструментальный (табл. 1).

Таблица 1
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При экспертном подходе оценку персонала осуществляют эксперты, в качестве которых могут выступать как руководители структурных подразделений, так и независимые эксперты.

При инструментальном подходе для оценки работников применяются стандартные методики (например, тесты) или приборы (детектор лжи и т. д.).

4.2. Методы оценки персонала

Методы оценки персонала могут быть разбиты на 2 большие группы: методы оценки результатов работы и методы оценки потенциала сотрудника (рис. 3).
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Рис. 3

Оценка достигнутых результатов работы может быть проведена с использованием различных методов. Достаточно эффективным является метод «управление по результатам». Оценка результатов работы является основой определения уровня заработной платы, форм поощрения работника.

Оценка выполнения функций, возложенных на работника, осуществляется в процессе аттестации работника.

Профессиональный потенциал сотрудника определяется путем оценки его квалификации, личностных и деловых качеств. Оценку потенциала работника целесообразно проводить при решении вопроса о расстановке кадров, продвижении по службе, планировании карьеры работников.

В настоящее время разработано большое количество отраслевых, межотраслевых региональных и ведомственных методических материалов по организации и проведению оценки различных категорий персонала (специалистов, служащих, рабочих).

Одним из методов оценки персонала являются устные или письменные характеристики руководителя.

Пример

В соответствии с Федеральным законом от 27.07 2004 № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации» руководитель должен подготовить на аттестуемого служащего письменный отзыв, который должен содержать перечень основных вопросов (документов), в решении (разработке) которых гражданский служащий принимал участие, а также мотивированную оценку профессиональных, личностных качеств и результатов профессиональной деятельности служащего.

Однако одноуровневая оценка служащего только руководителем может быть необъективной. Кроме того, трудно сопоставить результаты профессиональной деятельности разных сотрудников.

Поэтому на практике применяются разные методы оценки персонала.

Метод эталона – это оценка сотрудников структурного подразделения относительно «эталона». В качестве эталона может быть принят лучший работник подразделения или «идеальный портрет» сотрудника.

Матричный метод оценки предполагает сравнение фактических качеств работника с набором желательных качеств (в форме матрицы).

Метод суммируемых оценок – это определение степени проявления у работников тех или иных качеств путем проставления по определенной шкале экспертных оценок.

Метод ранжирования предусматривает определение экспертным или иным путем ранга (места) оцениваемого среди других работников и расположение всех оцениваемых по порядку убывания ранга.

Другим способом ранжирования сотрудников является попарное сравнение оцениваемых между собой сотрудников по определенным качествам и последующее их ранжирование по порядку убывания рангов.

Применение методов эталона, матричного, суммируемых оценок, ранжирования целесообразно при разработке индивидуальных планов развития сотрудников.

На практике часто применяется метод балльной оценки, при котором каждому оцениваемому сотруднику начисляется (снижается) определенное количество баллов за те или иные достижения (упущения).

Пример

Метод балльной оценки персонала

В компании ежегодно в ходе интервью оцениваются дисциплинированность работника, качество его работы, а также стремление к новым знаниям и расширению опыта. При этом выставляется суммарная оценка качества по пятибалльной шкале:

1 – плохая работа с массой ошибок;

2 – недостаточный профессионализм;

3 – работа выполняется «от сих до сих»;

4 – работа выше среднего уровня;

5 – отличная работа.

Обладателям 4 и 5 повышается уровень оплаты труда, они становятся кандидатами на повышение.

Методы свободного и принудительного выбора оценочных характеристик по готовым формам – это сравнение фактических качеств, которыми обладает оцениваемый сотрудник, с перечнем качеств, представленным в заранее разработанной форме.

Метод принудительного выбора предполагает использование оценочного листа, в котором сформулированы все показатели, подлежащие оценке, а также приведена их характеристика и шкала оценки.

Пример

Метод принудительного выбора

В банке при оценке сотрудников применяют метод принудительного выбора.

Оценочный лист включает 3 поля:

А – обязательно заполняется при оценке всех сотрудников.

В – заполняется при оценке руководителей.

С – заполняется при оценке сотрудников, непосредственно работающих с клиентами.

Ф. И. О. _________________________________________________________

ОЦЕНОЧНЫЙ ЛИСТ

Критерии оценки профессионализма служащих

Оцените служащего по заданным критериям, используя категории оценки «отлично», «нормально», «удовлетворительно». Для этого рассмотрите каждый пункт отдельно по отношению к оцениваемому служащему и сделайте пометку (+) в соответствующем окне, в заданном порядке.
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Применение метода принудительного выбора позволяет провести комплексную оценку сотрудников по одним и тем же показателям. Достоинством метода принудительного выбора является простота заполнения оценочного листа и низкая его трудоемкость.

Разновидностью метода принудительного выбора является коэффициентный метод, при котором степень выраженности качеств сотрудника, которую определяет руководитель, соотносится с баллами. При оценке персонала коэффициентным методом, как и в методе принудительного выбора, применяется оценочный лист, но по результатам оценки рассчитывается коэффициент компетентности.

Коэффициент компетентности сотрудника вычисляется по следующей формуле (результат получаем в %):
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где K – коэффициент компетентности,

N – максимально возможное количество баллов,

n – сумма баллов, набранных i-сотрудником.

В зависимости от значения коэффициента компетентности может быть принято решение о соответствии (или несоответствии) работника занимаемой должности. Коэффициентный метод позволяет сопоставить результаты оценки всех сотрудников.

Метод критического инцидента применяется при оценке поведения работника в критической ситуации (принятие ответственного решения, решение незнакомой проблемы, разрешение конфликтной ситуации).

В последние годы в российских организациях при оценке работников часто применяют методы оценки достижения поставленных целей (Management by Objectives), оценки результативности профессиональной деятельности (Performance Management), Метод «360 градусов» и Центр оценки (Assessment Center).

Проведение оценки методом Management by Objectives (управление по целям) заключается в постановке перед сотрудником целей (задач) на планируемый период и определении критериев их выполнения. Для каждой задачи может быть использован свой коэффициент важности (веса, которые часто выражаются в процентах от общего «успеха»). Во время оценочного интервью в конце отчетного периода сотрудником и менеджером определяется успешность выполнения каждой задачи, выясняются причины успехов и неудач, вырабатываются меры по улучшению качества работы.

Эффективность применения данного метода оценки персонала во многом зависит от корректной формулировки целей, поставленных перед работником. Корректная формулировка цели предполагает ее соответствие принципу SMART(табл. 2).

Таблица 2
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Источник: http://rusconsult.ru/

Проведение оценки методом Performance Management (управление результативностью) предполагает оценку не только результатов деятельности сотрудника, но и его компетенций, которые необходимы для достижения поставленных целей.

Пример

Бланк оценки персонала методом Performance Management:

I. Основные данные

1. Ф. И. О. сотрудника ________________________________________

2. Должность сотрудника _____________________________________

3. Подразделение сотрудника __________________________________

4. Ф. И. О. руководителя ______________________________________

5. Должность руководителя ___________________________________

II. Цели

1. Формулировка цели ________________________________________

2. Описание целевого показателя _______________________________

3. Плановое значеие __________________________________________

4. Динамика показателя ______________________________________

5. Срок завершения __________________________________________

6. Вес цели, % ______________________________________________

7. Метод расчета результата выполнения цели ____________________

8. Комментарии сотрудника ___________________________________

9. Комментарий руководителя _________________________________

III. Профессиональное развитие

1. Цель (выбрать из списка целей) _______________________________

2. Область развития (что необходимо развить для достижения цели?) __________________________________________________________

3. Действия по развитию (что я сделаю, чтобы достичь результата?) _______________________________________________________)

4. Развивающие задачи/мероприятия (укажите инициативы и проекты, реализация которых будет способствовать развитию) _______________

Описание __________________________________________________

Срок выполнения ____________________________________________

Статус выполнения (выбрать из списка) Выполнено; В процессе; Отложено; Отменено.

Коучинг/обратная связь от руководителя (определите темы, в которых Вам необходима обратная связь и поддержка Вашего непосредственного руководителя)

Описание ________________________________________________________

Срок выполнения (периодичность) _______________________________

Статус выполнения _____________________________________________

Другие инструменты развития

Тип инструмента (выбрать из списка) Обучение; Интернет ресурсы; Специальная литература; Консультации экспертов; Другое

Название __________________________________________________

Срок выполнения ____________________________________________

Статус выполнения _________________________________________

Комментарии ______________________________________________

IV. Развитие компетенций

1. Компетенция/индикатор (для руководителя список компетенций состоит из управленческих компетенций и базовых, для сотрудника – из базовых компетенций) _______________________________________

2. Действия по развитию (что я сделаю, чтобы достичь результата?) __ __________________________________________________________

Развивающие задачи/мероприятия (укажите инициативы и проекты, реализация которых будет способствовать развитию)

Описание __________________________________________________

Срок выполнения ____________________________________________

Статус выполнения (выбрать из списка) Выполнено; В процессе; Отложено; Отменено

V. Списки визирования

1. Ф. И. О. руководителя ______________________________________

2. Должность руководителя ___________________________________

3. Подразделение руководителя _________________________________

Оценка персонала методом «360 градусов» предполагает оценку сотрудника разными группами людей (экспертов): руководителем, коллегами, подчиненными, самим оцениваемым. Это позволяет повысить объективность оценки, а также выявить рассогласование мнений самого сотрудника и экспертов о качестве и количестве выполняемой работы.

Пример

Разработанная европейской комиссией методика оценки руководителей, ориентированная на результат, включает три основных группы оцениваемых показателей: результаты работы отдела, управление персоналом, междепартаментское управление.
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Источник: http://www.emcon.ru/

Ассессмент центр (Assessment Center) – Центр оценки – это метод групповой оценки сотрудников. Сущность Центра оценки состоит в том, чтобы в модельных ситуациях, типичных для выполняемой сотрудником деятельности, наблюдать его поведение и выявить наличие или отсутствие у него необходимых для успешной работы компетенций, дать описание его особенностей и сформулировать задачи на обучение.

Центр оценки основан на методе моделирования: берутся определенные ситуации, с которыми участники могут столкнуться в своей работе, и отрабатываются практически в условиях эксперимента (рис. 4).
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Рис. 4

Образ действия, поведение участников во время эксперимента является основой для прогноза их профессиональной пригодности. Одновременно определяются слабые стороны участников, намечаются мероприятия по их устранению.

Эксперимент может длиться от нескольких часов до недели. Участвовать в эксперименте могут до 12 кандидатов, которых контролируют 4–6 наблюдателей. Это могут быть опытные специалисты, но не непосредственные руководители оцениваемых, что гарантирует отсутствие предвзятости в процессе эксперимента и подведения его итогов.

Технология Центров оценки основана на следующих общих принципах [5]:

• в специально созданных ситуациях моделируются ключевые моменты деятельности оцениваемых сотрудников;

• контролируются заранее сформулированные, определенные и доступные наблюдению элементы поведения сотрудников;

• испытание проводится различными взаимодополняющими техниками и упражнениями (в каждом упражнении оценивается несколько критериев, и каждый критерий оценивается в нескольких упражнениях);

• оценка проводится не только специалистами, но и специально подготовленными наблюдателями – сотрудниками той же организации, что делает возможным учет таких сложно поддающихся описанию факторов, как культура и философия организации;

• каждый участник оценивается несколькими наблюдателями, и каждый наблюдатель оценивает нескольких участников, что позволяет минимизировать возможную необъ-ективность и использовать перекрестные оценки для повышения уровня значимости результатов;

• оценивается реальное поведение, а не гипотезы о его причинах;

• выявляются и описываются качественные характеристики, особенности индивидуального стиля деятельности оцениваемых в различных модельных ситуациях, что позволяет оценивать не только актуальное состояние, но и прогнозировать успешность их в различных областях профессиональной деятельности;

• итоговая оценка выставляется всеми наблюдателями совместно.

Типовая процедура проведения Центра оценки, предложенная Хентце Й. и Метцнером Й., приведена на рис. 5 [6].

Существуют различные варианты проведения Центров оценки как по внешним параметрам (сроку проведения, количеству участников), так и по смыслу оценочных мероприятий. Разнообразие вариантов объясняется различием целей и задач, которые ставятся перед разработчиками конкретного Центра оценки организацией-заказчиком, а также различными условиями проведения оценочных процедур.

Типология центров оценки, предложенная специалистами, предусматривает их классификацию по следующим признакам:

• срок проведения;

• цели перехода к новому: структуре, ориентации, стратегии;

• задачи оценки персонала (отбор кандидатов, определение соответствия занимаемой должности, выявление потенциальных возможностей сотрудников с точки зрения их дальнейшего использования, выработка рекомендаций по направлениям обучения, выдвижение в резерв или при определении новых функциональных мест при сокращениях и перестановках).
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Рис. 5

В зависимости от задач и целей оценки формируются и критерии оценки персонала (см. табл. 3).

Несмотря на достоинства технологии Центра оценки, ее практическое применение затруднено из-за больших временных и материальных затрат на подготовку и проведение.

На практике метод Центр оценки применяется для определения управленческих способностей человека при оценке и отборе руководящих и управленческих кадров. В отличие от традиционной системы оценки, базирующейся на данных о прошлой деятельности кандидата, его образовательном уровне и субъективных характеристиках, метод Центра оценки благодаря использованию различных методик позволяет прогнозировать успешность будущей деятельности сотрудника.

Таблица 3



Источник: http://hr-portal.ru/

Выбор метода оценки персонала зависит от целей оценки, а также от принятой в организации кадровой политики.

Вместе с тем, можно сформулировать общие требования к методам оценки персонала:

• соответствие целям оценки;

• соответствие организационной структуре и корпоративной культуре компании;

• простота и понятность критериев оценки;

• соответствие характеру деятельности персонала;

• использование количественных и качественных показателей;

• разнообразие видов заданий;

• практический характер рекомендаций.

Периодичность оценки персонала также определяется каждой организацией индивидуально. В западных странах принята система частой и периодической оценки результатов труда.

Пример

В компаниях США обычным является частая периодичность оценки: 74 % служащих и 58 % разнорабочих проходят оценку раз в год, 25 % служащих и 35 % разнорабочих оцениваются раз в полгода, около 10 % проходят оценку результативности чаще, чем раз в полгода.

Оценка работников в Японии проводится каждые 6 месяцев – при выплате сезонного пособия, каждые 12 месяцев – в связи с ежегодным повышением зарплаты. Особое внимание уделяется динамике изменений результатов труда и профессионального роста работников.

На практике часто применяется комплексная система оценки профессиональной деятельности работников.

Основными элементами системы комплексной оценки являются:

• оценка квалификации работника – оценка соответствия уровня и направления подготовки (специальности) профессионального образования, стажа (опыта) работы по специальности, профессиональных знаний, умений и навыков квалификационным требованиям;

• оценка профессиональных качеств – оценка соответствия проявляемых работником при исполнении должностных обязанностей профессиональных качеств модели профессиональных качеств для данной должности;

• оценка эффективности и результативности профессиональной деятельности работника – оценка способности к достижению поставленных целей, выполнению задач и реализации планов в полном объеме с требуемым качеством в установленный срок при оптимальном использовании организационных, кадровых, финансовых, информационных и других типов ресурсов, имеющихся в распоряжении организации.

Оценка эффективности и результативности профессиональной деятельности работника проводится путем сопоставления значений показателей, отражающих планируемый и достигнутый результат профессиональной деятельности отдельных работников, структурных подразделений и организации в целом по завершению установленного отчетного периода.

4.3. Аттестация персонала
Аттестация персонала – это систематическая проверка квалификации и деловых качеств работника, определение уровня его профессиональной подготовки и соответствия занимаемой должности.

Процедура аттестации персонала регулируется федеральными и отраслевыми нормативными актами.

Обязательной аттестации подлежат руководители, специалисты и служащие отраслей бюджетной сферы.

Выделяют 3 основные цели проведения аттестации работников:

• административные (принятие решения о соответствии или несоответствии работника должности, его тарификации, повышении, понижении, переводе, увольнении);

• информационные (получение руководителем объективной информации о трудовом потенциале организации);

• мотивационные (мотивирует работников к более эффективной работе).

Кроме перечисленных «явных» существуют и «скрытые» цели аттестации. Например, придание большего веса принятым ранее руководителем кадровым решениям или перекладывание ответственности за расстановку кадров на аттестационную комиссию и др.

Достижение целей аттестации возможно только при соблюдении определенных принципов (табл. 4) [5].

Таблица 4
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Аттестация носит комплексный характер оценки служащих и предусматривает строго определенный порядок использования ее результатов, которые являются законным основанием для поощрения работника, зачисления его в резерв на выдвижение, повышения в должности или же (если работник получил отрицательные оценки) освобождения от занимаемой должности.

Процедура аттестации состоит из трех основных этапов (рис. 6).
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Рис. 6

Этап 1. Подготовка к проведению аттестации заключается в разработке аттестационной модели, нормативных и методических материалов по проведению аттестационных мероприятий и информировании сотрудников (рис. 7).
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Рис. 7

Общими оцениваемыми показателями для всех категорий работников при проведении аттестации являются:

• квалификация работника;

• результаты, достигнутые им при исполнении служебных обязанностей.

В каждой организации с учетом отраслевой специфики и характера работы разрабатывается дополнительный перечень оцениваемых показателей.

Перечень показателей должен быть оптимальным для каждой категории персонала.

Пример

Для категории творческих работников критериями аттестации могут быть защита диссертаций, публикации, реализованные проекты.

Пример

Для государственных гражданских служащих критериями оценки при аттестации являются:

 соответствие квалификационным требованиям;

 результаты исполнения гражданским служащим должностного регламента;

 профессиональные знания, умения и навыки гражданского служащего;

 соблюдение гражданским служащим ограничений;

 отсутствие нарушений запретов;

 выполнение требований к служебному поведению и обязательств, установленных законодательством Российской Федерации о государственной гражданской службе;

 организаторские способности (при аттестации гражданского служащего, наделенного организационно-распорядительными полномочиями по отношению к другим гражданским служащим).

Аттестационная комиссия формируется локальным нормативным актом (приказом), в котором указываются состав аттестационной комиссии, сроки и порядок ее работы.

Пример

В состав аттестационной комиссии для аттестации государственных гражданских служащих включаются:

 представитель нанимателя;

 уполномоченные им гражданские служащие из:

– подразделения по вопросам государственной службы и кадров;

– юридического (правового) подразделения;

– подразделения, в котором гражданский служащий, подлежащий аттестации, замещает должность гражданской службы;

 представитель государственного органа субъекта Российской Федерации по управлению государственной службой;

 представители научных и образовательных учреждений, других организаций;

 независимые эксперты;

 специалисты по вопросам, связанным с гражданской службой, без указания персональных данных экспертов.

Аттестационная комиссия состоит из председателя, заместителя председателя, секретаря, членов комиссии. Председатель аттестационной комиссии осуществляет руководство ее деятельностью, а также является ответственным за организацию проведения аттестации. В период временного отсутствия председателя аттестационной комиссии (болезнь, командировка, нахождение в отпуске и т. п.) руководство аттестационной комиссией осуществляет заместитель председателя аттестационной комиссии.

Секретарь аттестационной комиссии ведет протокол заседания аттестационной комиссии, в котором фиксирует решение и рекомендации комиссии по аттестации служащего, результаты голосования.

Все члены аттестационной комиссии при принятии решений обладают равными правами.

График проведения аттестации ежегодно утверждается руководителем организации и доводится до сведения каждого аттестуемого не менее чем за месяц до начала аттестации.

В графике проведения аттестации указываются:

• наименование структурного подразделения;

• список служащих, подлежащих аттестации;

• дата, время и место проведения аттестации;

• дата представления в аттестационную комиссию необходимых документов с указанием ответственных за их представление руководителей соответствующих подразделений.

Не позднее, чем за две недели до начала аттестации в аттестационную комиссию представляется отзыв об исполнении служащим должностных обязанностей за аттестационный период, подписанный его непосредственным руководителем и утвержденный вышестоящим руководителем.

При каждой последующей аттестации в аттестационную комиссию представляется также аттестационный лист служащего с данными предыдущей аттестации.

Кадровая служба не менее чем за неделю до начала аттестации должна ознакомить каждого аттестуемого служащего с представленным отзывом об исполнении им должностных обязанностей за аттестационный период. При этом аттестуемый служащий вправе представить в аттестационную комиссию дополнительные сведения о своей профессиональной служебной деятельности за указанный период, а также заявление о своем несогласии с представленным отзывом или пояснительную записку на отзыв непосредственного руководителя.

Этап 2. Проведение аттестации. Процедура этапа аттестации приведена на рис. 8.
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Рис. 8

Оценочные формы заполняются на каждого сотрудника, подлежащего аттестации.

На заседании аттестационной комиссии рассматривается подготовленное руководителем заключение (отзыв) и проводится собеседование с аттестуемым, в процессе которого обязательно проверяется знание должностной инструкции. По окончании собеседования дается оценка аттестуемому сотруднику (в его отсутствии), которая заносится в аттестационный лист.

Заседание аттестационной комиссии считается правомочным, если на нем присутствует не менее двух третей от числа лиц, входящих в ее состав.

Заключительным этапом аттестации является принятие решения по ее результатам. Как правило, после обсуждения результатов деятельности работника, аттестационная комиссия принимает одно из следующих решений:

• соответствует занимаемой должности;

• соответствует занимаемой должности при условии выполнения рекомендаций аттестационной комиссии;

• не соответствует занимаемой должности.

Аттестационная комиссия может давать руководству организации рекомендации о направлении аттестуемых на переподготовку или повышение квалификации, зачислении их в резерв на выдвижение, повышении должностных окладов и др.

По результатам аттестации сотрудника заполняются аттестационный лист и протокол заседания комиссии, в котором фиксируются ее решение и результаты голосования. Протокол заседания аттестационной комиссии подписывается председателем, заместителем председателя, секретарем и членами аттестационной комиссии, присутствовавшими на заседании.

Аттестуемые сотрудники должны быть ознакомлены с результатами аттестации.

Специалисты рекомендуют помимо сообщения результатов оценки в беседе с работниками поощрять высокую результативность их труда и обсудить будущие задачи, стоящие перед работником. В случае, когда результативность труда аттестуемого не соответствует принятым на данном предприятии «стандартам», целесообразно сосредоточить внимание не на обсуждении прошлых недостатков, а на методах улучшения его работы в будущем.

Этап 3. Подведение итогов аттестации.

Руководитель организации в течение 30 дней с момента проведения аттестации должен издать приказ по результатам аттестации служащих.

Анализ данных, полученных в ходе аттестации, позволяет работникам Службы управления персоналом организации провести оценку труда и оценку персонала организации (табл. 5).

Таблица 5
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Сведения и обработка данных аттестации позволяют выделить группы риска (неэффективно работающие или работники с неоптимальным уровнем развития профессионально важных качеств) и группы роста сотрудников.

Служба управления персоналом с учетом результатов аттестации планирует меры по материальному стимулированию, профессиональному продвижению, обучению персонала.
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Вопросы для самопроверки
1. Дайте определение термина «оценка персонала».

2. В чем заключается суть экспертного подхода к оценке персонала?

3. Определите область применения экспертного подхода к оценке персонала.

4. В чем заключается суть инструментального подхода к оценке персонала?

5. Определите область применения инструментального подхода к оценке персонала.

6. Охарактеризуйте основные методы оценки персонала.

7. В чем заключается суть метода балльной оценки персонала?

8. В чем заключается отличие метода свободного выбора от метода принудительного выбора?

9. Что такое коэффициент компетентности работника?

10. В чем заключается суть метода оценки персонала «360 градусов»?

11. В чем заключается суть метода оценки персонала Центр оценки (Assessment Center)?

12. Перечислите основные элементы системы комплексной оценки персонала.

13. Дайте определение термина «аттестация персонала».

14. Сформулируйте основные цели проведения аттестации работников.

15. Охарактеризуйте основные этапы проведения аттестации работников.


ГЛАВА 5. ПОДГОТОВКА И ДОПОЛНИТЕЛЬНОЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНОЕ ОБРАЗОВАНИЕ ПЕРСОНАЛА

5.1. Обучение персонала: понятие и сущность
Обучение персонала – это процесс накопления человеческого капитала путем непосредственной передачи профессиональных знаний и навыков сотрудникам организации. Обучение персонала в организации ориентировано на достижение двух взаимосвязанных целей:

• удовлетворение образовательных потребностей работника;

• профессиональная подготовка работника для производительного и эффективного труда.

Профессиональный потенциал персонала является важнейшим условием успешного функционирования любой организации. Уровень квалификации персонала определяет возможность расширения производства, повышения качества продукции и услуг, роста производительности труда, внедрения инноваций и т. д.

Можно выделить ряд факторов повышения роли профессионального потенциала персонала в развитии организации (рис. 1).
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Рис. 1

Так, автоматизация производства, новые технологии обуславливает повышенные требования к общему образовательному уровню персонала. Использование новых методов организации труда (децентрализация управления, гибкие структуры и формы организации труда, делегирование полномочий, менеджмент качества и др.) приводят к расширению профиля и совмещению специальностей одним работником.

Пример

Работник наряду с выполнением обязанностей, предусмотренных по занимаемой должности, осуществляет руководство несколькими исполнителями или руководит самостоятельным участком работы.

Быстрое развитие и внедрение новых технологий обуславливает динамизм квалификации персонала.

Пример

В 1987 г. половины существовавших в 1967 г. специальностей не было, а к 2007 г. практически все стали новыми [3].

В последние годы отмечается быстрое устаревание профессиональных знаний по различным отраслям науки в связи с ее бурным развитием.

Пример

В металлургии срок устаревания знаний составляет 3,9 года, в машиностроении – 5,2 года, в химической промышленности – 4,2 года [3].

Интеграция мирового сообщества приводит к росту мобильности рабочей силы, что обуславливает необходимость международной гармонизации профессиональной квалификации работников.

Пример

Принятие международных стандартов качества персонала WorldSkills и развитие системы сертификации качества персонала в РФ выдвигает единые требования к работникам.

Таким образом, можно отметить, что квалификация персонала в современных условиях имеет ряд характерных особенностей (см. рис. 2).
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Рис. 2

Возрастающее значение профессионального потенциала персонала привело к тому, что организация подготовки и дополнительного профессионального образования стала одной из основных функций системы управления персоналом, а ее бюджет – наибольшим после заработной платы статьей расходов многих компаний.

Практически во всех странах мира обучение персонала имеет государственную поддержку.

Пример

Во Франции на основании Закона о развитии персонала организации обязаны не менее 2 % от фонда оплаты труда расходовать на подготовку и повышение квалификации кадров.

Пример

В России реализуются государственные программы переподготовки безработных.

В соответствии с Трудовым кодексом РФ необходимость подготовки работников (профессиональное образование и профессиональное обучение) и дополнительного профессионального образования для собственных нужд определяет работодатель. В ряде случаев, предусмотренных федеральными законами и иными нормативными правовыми актами Российской Федерации, работодатель обязан проводить профессиональное обучение или дополнительное профессиональное образование работников.

Пример

В соответствии с нормативными документами педагогические работники и государственные гражданские служащие должны повышать квалификацию – не реже одного раза в три года.

С целью профессионального образования работника организация имеет право заключать с ним ученический договор на получение образования без отрыва или с отрывом от работы. Ученический договор с работником данной организации является дополнительным к трудовому договору. Ученичество организуется в форме индивидуального, бригадного, курсового обучения и в иных формах.

С помощью дополнительного профессионального образования работников в организации могут быть решены следующие задачи:

• повышение эффективности профессиональной деятельности работника,

• подготовка работников к будущим изменениям,

• повышение общего уровня компетентности работников, расширение их кругозора, создание возможностей для профессионального роста.

Дополнительное профессиональное образование персонала должно основываться на следующих принципах обучения взрослых:

• актуальности;

• участия, когда обучающиеся активно участвуют в учебном процессе и непосредственно используют новые знания и навыки уже в ходе обучения;

• повторения, которое помогает превратить приобретенные навыки в привычку;

• обратной связи, когда обучающиеся постоянно получают информацию о том, насколько они продвинулись вперед.

5.2. Виды и формы обучения

Непрерывность дополнительного профессионального образования персонала предполагает использование различных видов обучения: подготовку, переподготовку, повышение квалификации (табл. 1).

Подготовка персонала – это формирование у работников знаний и навыков в определенной профессии, т. е. обучение лиц, ранее не имевших профессии. Начальную профессиональную подготовку работников осуществляют образовательные учреждения высшего и среднего профессионального образования.

Переподготовка персонала – это система мероприятий, обеспечивающих получение новых профессий или специальностей, т. е. обучение лиц, имеющих профессию с целью их переквалификации. Одной из разновидностей переподготовки является обучение вторым (смежным) профессиям лиц, имеющих профессию, с целью расширения их профессионального профиля.

Повышение квалификации персонала – это углубление, расширение и дополнение приобретенной квалификации, т. е. это обучение лиц, имеющих профессию, с целью их профессионального совершенствования.

Таблица 1 [4]
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В зависимости от продолжительности программ дополнительного профессионального образования работников различают:

• краткосрочные программы повышения квалификации объемом до 100 учебных часов, предназначенные для повышения квалификации по отдельным видам профессиональной деятельности и решения соответствующих профессиональных задач;

• среднесрочные программы повышения квалификации объемом от 100 до 500 учебных часов, предназначенные для комплексного повышения квалификации со специализацией по должности;

• программы профессиональной переподготовки объемом от 500 до 1000 часов, осуществляемые с целью адаптации специалистов к новым экономическим условиям и ведению новой профессиональной деятельности;

• программы дополнительно к высшему профессиональному образованию объемом свыше 1000 часов, осуществляемые в соответствии с государственными требованиями к минимуму содержания и уровню подготовки лиц для присвоения дополнительной квалификации.

В России предусмотрена возможность обучения работников по модульным образовательным программам, при распределенном освоении которых вводится понятие равноценности дополнительного профессионального образования. При этом освоение нескольких образовательных модулей в рамках модульных программ краткосрочного повышения квалификации считается равноценным освоению среднесрочной программы повышения квалификации или программы профессиональной переподготовки при условии соответствия их по направлению, содержанию и форме.

Таким образом, предусматривается целостная система профессионального развития работников, при которой дополнительное профессиональное образование может иметь непрерывный характер и проводиться постоянно в течение всей трудовой жизни работника.

5.3. Методы профессионального обучения
Различают две группы методов профессионального обучения: на рабочем месте и вне рабочего места.

Среди основных методов обучения на рабочем месте можно выделить:

• введение в должность – новый сотрудник обучается работе сотрудником, ранее занимавшим эту должность;

• инструктаж – обучение непосредственным руководителем;

• ротация – сотрудник изучает несколько различных специальностей в пределах одного отдела в течение определенного периода времени с целью получения опыта работы в организации и возможности анализа ее деятельности «со всех сторон»;

• метод «сидя рядом» – перенятие опыта и навыков мастерства у более квалифицированных коллег;

• наставничество – передача профессиональных знаний, навыков и опыта непосредственно на рабочем месте от более опытного сотрудника новому или менее опытному;

• самообразование при подготовке к сдаче квалификационного экзамена или к аттестации;

• участие в проверках и комиссиях при решении внутренних проблем организации;

• стажировка в новой должности.

Обучение вне рабочего места проводится за пределами организации и является эффективным средством быстрой передачи нужной информации об изучаемом предмете большим группам людей.

Обучение вне рабочего места целесообразно применять для изучения фактического материала, концепций, принципов и теорий.

Существует несколько методов, используемых при обучении вне рабочего места:

• лекции;

• изучение конкретных ситуаций (кейс-стади) – анализ реальных или гипотетических ситуаций с выработкой путей и способов ее решения;

• тренинги – моделирование реальных ситуаций с целью получения практических навыков, необходимых в повседневной работе;

• ролевые игры – обучение сотрудников через проигрывание назначенных ролей;

• компьютерное обучение с использованием специальных программ;

• деловые игры – моделирование взаимодействия организации с окружающей средой.

Преимущества и недостатки методов обучения персонала представлены в таблице 2 [4].

Таблица 2
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В последние годы в организациях широко применяются новые методы обучения работников, такие как использование видеофильмов, обучение действием «аction learning», метод «Secondment» и др.

Использование видеофильмов в обучении сотрудников. Специалисты выделяют несколько типовых форматов фильмов, которые обычно используются при обучении персонала: репортаж, видеоэталон, видеокурсы и др.

Формат «Репортаж» применяется для демонстрации поведенческих навыков или как видеопример для анализа конкретной ситуации. Он позволяет повысить вовлеченность и интерес группы к обучению, часто используется в адаптационных курсах для новичков.

Пример

При обучении персонала демонстрируют телевизионный репортаж о каком-либо событии, связанном с темой обучения.

Источник: top-personal.ru

Формат «Видеоэталон» – это, как правило, корпоративный видеофильм, который демонстрирует стандарты поведения сотрудников в той или иной конкретной ситуации.

Пример

В компании McDonalds при обучении сотрудников применяется видеоролик, который демонстрирует стандартную технологию обслуживания клиента, принятую в компании.

Формат «Видеокурсы» – это специально разработанный для учебных целей видеофильм, который дополнен заданиями, тестами, интерактивным взаимодействием; обычно сопровождается печатным пособием. Данная форма является основной для дистанционного обучения, как правило, применяется в организациях с большим числом территориально удаленных подразделений. Хорошим учебным пособием для обучения персонала может стать видеосъемка бизнес-практикумов, бизнес-визитов, деловых игр и т. д.

Метод обучения действием «аction learning» предполагает формирование групп сотрудников (как правило, не более шести), которые периодически (от трех раз в неделю по два часа до двухдневных семинаров в выходные дни) работают над решением реальных задач. В данном подходе применяется сочетание регулярного анализа ситуации и постановки целей, продумывание шагов по их достижению с периодами реальных действий, осуществления запланированных шагов. Это позволяет наиболее эффективно решать возникшие организационные проблемы, разрабатывать структуру и динамику организационных изменений. Преимуществами обучения действием являются развитие у менеджеров навыков принятия решений, планирования и постановки целей, повышение ответственности менеджерского состава за разработанные действия, а также реальная возможность перейти от «слов» к «делу».

Метафорическая игра – это метод обучения, который предусматривает организацию активной работы участников, направленной на выработку новых форм деятельности и изменения установок в поведении. Основная задача метафорической игры – найти новый способ решения ситуации. Уникальность данного метода заключается в том, что для решения деловой ситуации берется метафора.

Пример

В организации необходимо найти новые подходы противодействия конкурентам. Для этой задачи может быть использована метафорическая игра «Выкуп невесты», когда невесте необходимо сделать выбор из нескольких женихов. «Группа поддержки» каждого жениха изучает конкурентов, вырабатывает оптимальную стратегию для завоевания невесты, а задача женихов – применить разработанную стратегию для того, чтобы получить благосклонность невесты. По окончании игры проводится ее разбор с целью выявления эффективной модели поведения и перенос ее на рабочую ситуацию.

Источник: Борисова Н. Обучение игрой // Справочник по управлению персоналом. 2008, № 3, с. 62.

Использование данной формы обучения помогает активизировать творческие способности участников, дает возможность по-новому взглянуть на ситуацию конкурентной борьбы и изменить сложившиеся стереотипы.

В основе метафорической игры могут лежать сказки, притчи, легенды, отражающие проблематику отношений в бизнес-ситуациях.

Преимуществом применения метафорических ситуаций является развитие креативности сотрудников, снижение тревожности участников по поводу решения той или иной проблемы, побуждение участников самостоятельно найти решение по заданной ситуации.

Метод «Secondment» – это «прикомандирование» сотрудника на определенное время в другое структурное подразделение для овладения необходимыми навыками.

Пример

Специалиста отдела по обслуживанию клиентов направляют для получения новых знаний и опыта в управлении непрерывной цепью поставок к поставщикам или клиентам компании.

По мнению Ужакиной Ю., исполнительного директора компании «Амплуа-Брокер», данный метод обучения позволяет сотруднику получить возможность личного развития; приобрести разнообразный опыт работы в проектах; повысить адаптивность к изменениям, работая в разных организационных средах; приобрести новые навыки и опыт решения нестандартных для себя задач.

Метод «Shadowing» («быть тенью») предполагает, что любому (особенно полезно новому) сотруднику компании может быть предоставлена возможность провести рабочий день вместе с более опытным коллегой и непосредственно наблюдать за рабочим процессом. Пребывание сотрудника в роли «тени» успешного специалиста и погружение в изучение всего процесса работы, позволяет не только получить профессиональные знания, но улучшить интеграцию работников внутри компании и повысить согласованность действий между специалистами различных подразделений. Кроме того, специалисты отмечают, что сотрудники, к которым прикрепляют «тень», являясь образцом для подражания, повышают эффективность своей профессиональной деятельности.

Пример

В Великобритании 71 % английских компаний активно применяют метод «Shadowing для обучения новых сотрудников».

Источник: Лисицина Е., Тихонова М. Методы обучения на Западе // Справочник по управлению персоналом. 2008, № 1, с. 125.

Метод «Buddying». Суть данного метода обучения заключается в том, что к новому сотруднику «прикрепляют» «buddy» (приятель, партнер), в задачи которого входит поддержка, помощь, предоставление постоянной обратной связи о его действиях и решениях. Как правило, «buddy» подбирают из другого территориального или структурного подразделения, категории (грейда) персонала, чтобы в данной паре «buddy – новый работник» не было отношений прямого подчинения и общение было равноправным и интерактивным. При данном методе обучения нет «старшего» и «младшего», наставника и подопечного, обучающегося и обучаемого, отношения строятся по принципу партнерства. Применение данного метода обучения способствует успешному командообразованию в организации, развитию корпоративной культуры, быстрой адаптации новичков.

Дистанционное обучение персонала с использованием телекоммуникационных технологий позволяет реализовать обучение на расстоянии без непосредственного контакта между преподавателем и учащимися.

Для внедрения системы дистанционного обучения в компании создается учебный портал, который включает дистанционные обучающие курсы, вопросы для самоконтроля знаний, задания для самостоятельного выполнения обучающимися, контрольные тесты для разных категорий персонала, а также критерии прохождения тестов. Все дистанционные учебные курсы целесообразно создавать мультимедийными, они должны сочетать теоретическую часть, бизнес-кейсы, видеосюжеты, тесты, интегрированные в программу. Таким образом, в системе дистанционного обучения предусматривается возможность не только изучения теоретических материалов, но и выполнения ряда практических заданий.

При этом задания касаются не только прочтения отдельных теоретических глав, просмотра слайдов и презентаций, но и выполнения творческих заданий, ответов на вопросы для самоконтроля, прохождения тестов.

Учебный портал помимо доступа сотрудников к учебным материалам может также обеспечивать доступ ко всей информации компании по обучению, например, могут быть предусмотрены такие разделы, как новости, планы и программы корпоративного обучения, форумы по различным темам. На учебном портале целесообразно разместить ориентационную программу для новичков, информационные материалы, подготовленные по заявкам бизнес-подразделений, электронную библиотеку, в которой могут размещаться рекомендованные преподавателями нормативные материалы, книги и статьи.

С помощью учебного портала может быть обеспечена «прозрачность» учебного процесса: все результаты прохождения курсов подготовки и повышения квалификации хранятся в системе и могут быть предоставлены в любой момент как самому сотруднику, так и его руководителю, либо HR-менеджеру, которые будут иметь возможность отслеживать процессы обучения персонала. Несомненным достоинством дистанционного обучения является то, что работник может самостоятельно организовывать свои занятия, выбирая удобное для этого время.

Пример

В ОАО «Северсталь» функционирует развитая система дистанционного обучения.

Ее основные задачи:

 массовое обучение вне зависимости от местонахождения сотрудника, получение знаний в том месте и в то время, когда это необходимо сотруднику для реализации бизнес-задач;

 снижение затрат на массовое обучение, многократное использование курсов без дополнительных затрат;

 сохранение экспертных знаний в Компании;

 разработка электронных курсов в поддержку проектов бизнес-системы «Северстали».

В системе дистанционного обучения разработаны такие электронные курсы, как «Обработка персональных данных», «Диалог о целях», «Наши ценности», «Управление временем», «Обратная связь», «Поведенческий аудит безопасности», «Эффективная команда», бизнес-симуляция «Экономика металлургического производства», «Методика решения проблем», «Управление стрессом» и др.

В поддержку проектов бизнес-системы «Северстали» в 2013 году разработаны электронные курсы «Диалог о целях с рабочими», «Эффективные презентации», «Эффективная команда», «Адаптация персонала», «Трудовые вопросы для организации производства», блок тестов «Профессиональные компетенции HR-менеджера», курсы производственной тематики «Технология производства: высокоуглеродистое направление (метиз)», компьютерное тестирование по профессии «Машинист по навивке канатов», блок курсов по обучению работе в SAP и др.

Разработаны и применяются мультимедийные обучающие тренажеры, например, «Шахтная печь».

Источник: сайт ОАО «Северсталь» // http://www.severstal.

Коучинг является одним из методов профессионального развития сотрудника (чаще всего руководителя или топ-менеджера) с целью достижения им максимального уровня собственных возможностей и решения задач «повышенной сложности». Отличием коучинга от других методов обучения является то, что в процессе обучения сотруднику задают «правильные» вопросы, побуждающие его мыслить инициативно, при этом, не предлагая готовых решений.

Модель эффективных вопросов GROW, которая применяется в коучинге, была создана Джоном Уитмором (John Whitmore). Она предусматривает определенный порядок вопросов, которые обсуждаются с сотрудником: Goal (расстановка целей, определение целей на короткий и длительный срок), Reality (анализ текущей ситуации), Options (определение списка возможностей и стратегии плана действий), Way/Will – (намерения: что, когда, кем и ради чего будет делаться).

Примеры вопросов, которые могут обсуждаться коучем с сотрудником, приведены в табл. 3.

Таблица 3
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Источник: http://www.virtuscoach.com/russian

Методы обучения персонала в России и за рубежом, которые наиболее часто применяются на практике, приведены в табл. 4.

Таблица 4
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Источник: Сырных О. Современные технологии и методы внутрикорпоративного обучения персонала // http://www.rb.ru/community

Выбор метода обучения определяется целью обучения и зависит от конкретной ситуации и возможностей организации.

5.4. Управление обучением персонала
Управление обучением персонала в организации состоит из трех основных этапов (см. рис. 3).
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Рис. 3

Этап 1. Анализ потребности в обучении. Специалисты выделяют несколько подходов к анализу потребности в обучении работников:

• случайный;

• реактивный;

• планово-бюджетный;

• поддерживающий.

Случайный подход к профессиональному обучению персонала основан на «ощущении» руководителем полезности обучения. Обучение заранее не планируется.

Пример

Руководитель участвовал в тренинге или получил информацию об интересном тренинге и посчитал целесообразным направить на него некоторых сотрудников организации.

При данном подходе обучение часто не приводит к повышению эффективности профессиональной деятельности работников, а затраченные средства не окупаются.

Реактивный подход к профессиональному обучению персонала означает попытку решения возникающих в организации проблем через обучение сотрудников.

Пример

В торговой организации снизились объемы продаж, руководитель организации принимает решение о необходимости посещения работниками тренинга «Эффективные продажи».

Однако, при реактивном подходе не выявляются причины возникающих проблем в организации, а следовательно, обучение не всегда является средством решения этих проблем.

При планово-бюджетном подходе в организации разрабатывается план профессионального обучения персонала на определенный период и часть прибыли или фонда оплаты труда расходуется на обучение персонала.

Пример

В соответствии с Федеральным законом от 27.07.2004 № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской Федерации» для государственных гражданских служащих установлено обязательное повышение квалификации один раз в три года. В каждом органе государственной власти составляется план дополнительного профессионального обучения служащих, а в бюджете планируются расходы на обучение.

Планово-бюджетный подход к профессиональному обучению персонала означает регламентацию периодичности и форм обучения работников нормативными документами, составление планов обучения работников.

Поддерживающий подход к профессиональному обучению персонала основан на «поддержании» профессиональных знаний и навыков сотрудников в соответствии с требованиями к профессиональной компетенции, предъявляемой должностью.

При поддерживающем подходе управление профессиональным развитием персонала основано на минимизации разрыва между имеющимися у работников знаниями и навыками и теми знаниями и навыками, которыми они должны обладать согласно требованиям работы.

Пример

В финансовых учреждениях периодически проводят проверку знаний работников путем тестирования, по результатам которого осуществляется повышение их в должности или направление на обучение.

Управление обучением персонала основано на минимизации разрыва между имеющимися у работников знаниями и навыками и теми знаниями и навыками, которыми они должны обладать согласно требованиям предполагаемой работы в настоящий момент, в ближайшем будущем или для освоения выполнения другой (новой) работы (см. рис. 4).
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Рис. 4 [2]

Сотникова С. И. выделяет четыре уровня определения потребности организации в обучении сотрудников:

• на уровне работы, когда фактическое исполнение работы (качество, количество, сроки исполнения) не соответствует стандартным требованиям к качеству, количеству и срокам исполнения, принятыми в организации;

• на уровне отдельного сотрудника, когда фактический уровень профессиональных знаний, умений и навыков работника не соответствует сложности выполняемой им работы и предъявляемым требованиям;

• на уровне подразделения, когда фактический профессиональный потенциал сотрудников подразделения не может обеспечить реализацию задач структурного подразделения;

• на уровне организации, когда фактический профессиональный потенциал сотрудников не может обеспечить реализацию стратегических целей организации.

В последние годы получает распространение новый подход к вопросу определения потребности в профессиональном развитии персонала в организации, основанный на концепции организационного развития компании через обучение сотрудников.

Концепция опережающего профессионального обучения персонала имеет ряд принципиальных отличий от традиционной системы подготовки, переподготовки и повышения квалификации персонала:

• во-первых, она является составной частью стратегии организации, т. е. обучение развивает организацию, а не компенсирует недостаток квалификации работников;

• во-вторых, она основана на определении потребности в обучении, исходя из стратегических целей, задач и перспектив развития организации, а не потребностей отдельного сотрудника.

При концепции опережающего обучения сначала формулируют миссию профессионального обучения персонала в соответствии с общей миссией организации, т. е. определяют роль и место системы профессионального обучения в достижении целей организации. Миссия профессионального обучения должна быть одобрена высшим руководством организации.

Затем разрабатывается политика профессионального обучения персонала, т. е. определяются основные принципы и направления реализации сформулированной миссии. Политика профессионального обучения персонала может быть оформлена в виде документа, утвержденного высшим руководством организации, например, «Концепция профессионального развития персонала», «Положение о профессиональном развитии персонала» и др. И только потом определяется качественная и количественная потребность в обучении для различных целевых групп сотрудников.

Итогом анализа потребности в обучении работников будут предложения о том, как с помощью обучения персонала можно улучшить деятельность организации и отдельных ее структурных подразделений, повысить эффективность профессиональной деятельности отдельных сотрудников.

Заключительным моментом этапа анализа потребности в обучении работников является определение целей и задач обучения для целевых групп обучающихся.

Этап 2. Разработка учебных программ и организация обучения. На стадии разработки учебных программ осуществляется выбор способов и методов обучения, соответствующих поставленным целям и задачам.

Этап разработки учебных программ и организация обучения состоит из нескольких мероприятий:

2.1. Составление планов обучения – выбор тем обучения для достижения поставленной цели, планирование бюджета времени, планирование финансовых средств.

2.2. Разработка учебных программ – определение дидактического содержания тем обучения, построение логической связи между темами, выбор методов и форм обучения, стиля обучения.

2.3. Организация проведения обучения – проведение обучающих мероприятий.

При реализации концепции опережающего профессионального обучения персонала имеется ряд особенностей организации профессионального обучения работников:

• обучение начинается «сверху – вниз»: от руководителей к рядовому персоналу, а не наоборот;

• на обучение направляют категории (группы) сотрудников, а не отдельных сотрудников (самых успешных или малоэффективных);

• оценка результатов обучения осуществляется не по сумме полученных знаний или итоговым документам (удостоверения, свидетельства, дипломы), а по изменению результатов профессиональной деятельности сотрудников;

• расходы на профессиональное обучение персонала рассматриваются не как затраты, а как инвестиции, т. е. предусматривается дальнейшее преумножение вложенных финансовых ресурсов;

• применяются методы оценки рациональности инвестиций.

Этап 3. Контроль за обучением – оценка усвоения знаний и формирования навыков, оценка удовлетворенности обучающихся программой.

Формирование системы профессионального обучения персонала, основанной на этих принципах, позволяет не только выработать и поддерживать единые стандарты качества работы в организации, но и изменить саму организацию, превратив ее в самообучающуюся.

Пример

В ОАО «МТС» действует системная модель обучения, в основу которой положены стратегические цели Компании и цели в области управления персоналом. Система обучения базируется на модели компетенций группы МТС и требованиях к профессиональным знаниям и навыкам сотрудников.

Основными целями системы «Обучение и развитие персонала» в ОАО «МТС» являются:

 обеспечение системного, эффективного развития сотрудников по ключевым для Компании компетенциям;

 формирование необходимых знаний, навыков и установок, необходимых сотрудникам и менеджерам для повышения эффективности на существующей позиции;

 создание инструмента для развития кадрового резерва и преемников на ключевые позиции;

 обеспечение преемственности экспертных/уникальных знаний и опыта;

 создание в Компании самообучающейся среды, где каждый руководитель и каждый сотрудник заинтересован в развитии и вовлечен в процессы создания, сохранения и преумножения знаний и навыков в Компании.

В Компании действует Корпоративный университет, задающий стандарты обучения и координирующий процессы в области обучения и развития персонала. К задачам Корпоративного университета также относится выстраивание систем обучения для разных функциональных подразделений компании. Миссия Корпоративного университета – создавать возможности развития, расширяя границы людей и бизнеса, для уверенного будущего МТС. Кроме того, получили развитие функциональные академии:

 «Академия клиентского сервиса» для сотрудников, занятых в обслуживании клиентов;

 «Академия бизнес-продаж PRO» для сотрудников, занятых в продажах продуктов и услуг для корпоративных клиентов;

 «Академия тренерского мастерства» для развития тренеров Группы МТС, задачами является профессиональное развитие корпоративных и штатных тренеров Группы МТС и трансляция единой философии/политики/принципов обучения в К омпании;

 «Академия лидерства» для высокопотенциальных сотрудников Группы МТС, ключевыми задачами является развитие управленческих и коммуникативных навыков у высокопотенциальных специалистов.

Источник: сайт ОАО «МТС» // http://www. mts.ru

5.5. Эффективность обучения персонала
Оценка эффективности обучения персонала – это определение влияния программ обучения на изменение поведения сотрудников (применение знаний), на бизнес – результат, возврат инвестиций.

В настоящее время затраты на профессиональное обучение рассматриваются как инвестиции в развитие персонала организации что приводит к повышению конкурентоспособности организации.

Пример

Исследования, проведенные в 3 200 американских компаниях Земски Р. и Шамаколе С. (Университет штата Пенсильвания), показали, что 10 %-ное увеличение расходов на обучение персонала дает прирост производительности труда на 8,5 %, в то время как такое же увеличение капиталовложений дает прирост производительности только на 3,8 %.

Источник: Аникин С. В. SWOT-анализ // Менеджмент в России и за рубежом. 2007, № 2, с. 4–9.

Различают количественные и качественные методы оценки эффективности обучения персонала.

При количественном методе результаты обучения оцениваются по таким показателям, как:

• общее число обучающихся;

• численность обучающихся по категориям;

• виды реализуемых форм повышения квалификации;

• сумма денежных средств, выделенных на развитие.

Однако в абсолютном выражении данные показатели не свидетельствуют о повышении эффективности системы обучения персонала в организации. Целесообразно рассматривать данные показатели в динамике в рамках одной компании, выявляя тенденции их понижения или повышения за последние годы.

За рубежом показатели деятельности компаний в области обучения персонала сравниваются с аналогичными показателями других аналогичных компаний (бенчмаркинг). Бенчмаркинг является важнейшим фактором при определении стратегии обучения в организации.

Ужакина Ю. Б. предложила следующие ключевые показатели деятельности отделов обучения персонала (KPI) (см. табл. 5).

Таблица 5
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Источник: http://www.trainings.ru

Количественный учет результатов обучения необходим для подготовки социального баланса организации, но он не позволяет в полной мере оценить эффективность профессиональной подготовки, ее соответствие целям организации.

Качественные методы оценки результатов обучения персонала позволяют определить его эффективность и влияние на параметры производства. Выделяют четыре основных способа качественной оценки результатов профессионального обучения:

1. Оценка способностей и знаний в процессе или в конце курса обучения.

2. Оценка профессиональных знаний и навыков в условиях производственной ситуации.

3. Оценка влияния обучения на параметры производства.

4. Экономическая оценка.

С помощью первого способа можно определить степень овладения работниками профессиональными знаниями и навыками. В процедуре оценки участвуют, как правило, только преподаватели и слушатели; при этом используются классические формы экзамена, зачета, тестирования.

Оценка профессиональных знаний и навыков в условиях производственной ситуации проводится непосредственным руководителем обучавшегося сотрудника через определенный промежуток времени (полгода, год) после обучения. С помощью этого способа можно определить степень практического использования полученных знаний.

Определение влияния обучения на параметры производства может рассматриваться как основной оценочный уровень, связывающий результаты обучения с требованиями функционирования и развития производства. Показатели влияния обучения на параметры производства могут быть выражены в физических величинах численности персонала, коэффициентах (отходов, брака, текучести кадров) и т. д. Однако, в настоящее время не разработаны комплексные методы анализа, которые позволяют точно определить степень влияния обучения на каждый отдельный фактор.

Экономическая оценка результатов обучения основана на целесообразности осуществления инвестиций в человеческий капитал. В качестве критерия целесообразности осуществления инвестиций в человеческий капитал принимается размер приращения дополнительного чистого дохода после реализации программ обучения. В этом случае [2]:

• если приращение больше нуля (D < C, где D – инвестиции в человеческий капитал, C – возможный долгосрочный эффект от инвестиций, наблюдаемый в производственно-коммерческом процессе), то инвестиции в данную программу по обучению персонала окупаются и являются целесообразными. При этом, чем меньше рыночная норма отдачи капитала, чем выше ожидаемое увеличение чистого дохода в i-ом году, чем больше срок использования полученных знаний, тем эффективнее инвестиции в человеческий капитал;

• если D > C, то инвестиции в данную программу являются нецелесообразными и необходимо искать другие сферы приложения капитала.

Целесообразность программы обучения персонала прямо пропорциональна сроку возможного использования полученных знаний. Однако, некоторые программы обучения создаются не для выработки конкретных профессиональных навыков, а для формирования определенного типа мышления и поведения. Эффективность такой программы довольно сложно измерить, поскольку ее результаты рассчитаны на долговременный период и связаны с поведением и сознанием людей, которые не поддаются точной оценке. В подобных случаях используются косвенные методы:

• тесты, проводимые до и после обучения и показывающие, насколько увеличились знания обучающихся;

• наблюдение за поведением прошедших обучение сотрудников на рабочем месте;

• наблюдение за реакцией обучающихся в ходе программы;

• оценка эффективности программы самими обучающимися с помощью анкетирования или в ходе открытого обсуждения.

Модель оценки эффективности проведения тренинга была предложена Дональдом Киркпатриком (Donald Kirkpatrick) [5].

Таблица 6

Модель оценки эффективности тренинга Дональда Киркпатрика
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Замеры для тренинга продаж сопоставляют результаты предтренинговой анкеты (pre-test score) с результатами послетренинговой анкеты (post-test score) по формуле, выводящей индекс усвоения группой знаний.

Оценка изменения поведения участников тренинга после обучения. Оценивая изменения поведения участников тренинга на рабочем месте (Уровень 3 модели Киркпатрика) менеджерам по персоналу можно использовать следующую формулу: М – I = R.

Цель – контроль за применением знаний, полученных во время обучения.

M – Must. Перечень знаний, техник, которые сотрудник может знать согласно Должностной инструкции и корпоративной модели компетенций, вытекающих из стратегии.

I–Inventory. Оценка изменения поведения участника тренинга на рабочем месте (Performance Development Review), оценка степени применения полученных знаний по схеме «знания – навык».

R – Requirement. Недостающие знания или плохо усвоенные, или неприменяемые знания (выявляются методом центра оценки, тестированием, аттестацией и т. д.).

Четырехуровневая комплексная методика оценки эффективности профессионального обучения персонала была дополнена пятым уровнем Джеком Филипсом (Jack Phillips). Пятый уровень – это определение коэффициента возврата инвестиций ROI (ROI – Return On Investments). На этом уровне определяется отдача от инвестиций в обучение персонала или разработку развивающей программы.
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Модель Д. Филипса дает возможность:

• показать, что увеличение продуктивности компании напрямую зависит от обучения сотрудников;

• оценить программу обучения как бизнес-инструмент;

• оправдать затраты на обучение.

Профессиональное обучение связано со значительными материальными издержками, поэтому формирование и контроль исполнения бюджета являются важнейшими элементами управления профессиональным обучением. Два фактора влияют на величину бюджета – потребности компании в обучении и ее финансовое состояние. Высшее руководство определяет, сколько может быть потрачено на профессиональное обучение в течение следующего года, и, сопоставляя размер бюджета с выявленными потребностями, устанавливает приоритеты в профессиональном обучении.

Критерии оценки эффективности обучающих программ должны быть установлены до обучения и доведены до сведения обучающихся, обучающих и управляющих процессом профессионального обучения в организации. После завершения обучения и проведения его оценки результаты сообщаются в службу управления персоналом, руководителям обучавшихся сотрудников и самим сотрудникам, а также используются при дальнейшем планировании профессионального обучения.
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Вопросы для самопроверки
1. Дайте определение термина «Обучение персонала».

2. Охарактеризуйте основные факторы повышения роли профессионального потенциала персонала в развитии организации.

3. Перечислите основные принципы обучения взрослых.

4. Какие существуют виды дополнительного профессионального образования работников?

5. Охарактеризуйте основные методы обучения на рабочем месте.

6. Сформулируйте достоинства и недостатки методов обучения на рабочем месте.

7. Охарактеризуйте основные методы обучения вне рабочего места.

8. Сформулируйте достоинства и недостатки методов обучения вне рабочего места.

9. В чем заключается суть метода обучения «Buddying»?

10. В чем заключается суть метода обучения «Shadowing»?

11. В чем отличительные особенности метода обучения «коучинг»?

12. Охарактеризуйте подходы к анализу потребности в обучении работников.

13. В чем заключается суть концепции «опережающего» обучения?

14. Перечислите основные этапы управления обучением персонала в организации.

15. Охарактеризуйте модель оценки эффективности тренинга Дональда Киркпатрика.


ГЛАВА 6. УПРАВЛЕНИЕ КАРЬЕРОЙ ПЕРСОНАЛА

6.1. Карьера: понятие и сущность
В литературе нет единого толкования термина «карьера». Ряд специалистов рассматривают карьеру как представление работника об успешности его трудовой деятельности и осознанное поведение для достижения целей. По мнению Кибанова А. Я., «карьера – это субъективно осознанные собственные суждения работника о своем трудовом будущем, ожидаемые пути самовыражения и удовлетворения трудом; это поступательное продвижение по служебной лестнице, изменение навыков, способностей, квалификационных возможностей и размеров вознаграждения, связанных с деятельностью работника» [6]. Другие авторы, например, Травин В. В. и Дятлов В. А. понимают под карьерой «процесс производственной деятельности, в ходе которой работник, продвигаясь по службе, осваивает новые технологии и технику, приемы, функциональные и должностные обязанности». Широко распространена точка зрения, что «карьера – это последовательность должностей, занимаемых человеком в течение профессиональной жизни» [7].

Наиболее комплексным представляется определение карьеры как изменение положения работника в карьерном пространстве и времени работы (службы), переход от одной должностной и квалификационной позиции к другой.

В последнее время утверждается новый взгляд на карьеру как на индивидуально осознанную позицию и поведение, связанные с накоплением и использованием возрастающего человеческого капитала на протяжении рабочей жизни человека [5].

Карьера является одним из основных мотиваторов работника. В процессе производственной деятельности работник осваивает новые профессиональные, должностные, управленческие, социальные навыки, тем самым, повышая ценность человеческого капитала.

С целью управления деловой карьерой работников карьерное пространство организации должно обладать следующими свойствами:

• четкая иерархия должностей, статусов и ролей;

• служебная дистанция между ними;

• определенность границ полномочий;

• должностная и профессиональная мобильность.

Необходимыми условиями развития карьеры являются личностные, ценностные и производственные факторы (табл. 1).

Таблица 1
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Все факторы, определяющие развитие карьеры, взаимосвязаны.

Английские консультанты по управлению Вудкок М. и Фрэнсис Д. в книге «Раскрепощенный менеджер» выделили 7 этапов развития карьеры: обучение; включение; достижение успеха; профессионализм; переоценка ценностей; мастерство; пенсионный период.

В таблице 2 приведена краткая характеристика основных этапов карьеры менеджера [6].

Таблица 2
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Следует отметить, что в России в связи с более ранним выходом работников на пенсию (женщины – 55 лет, мужчины – 60 лет) временные рамки этапов карьеры должны быть скорректированы.

6.2. Виды и типовые модели карьеры
Карьера может быть внутриорганизационной (в рамках одной организации) и межорганизационной (в разных организациях) (см. рис. 1).

Межорганизационная карьера означает, что конкретный сотрудник в процессе своей профессиональной деятельности проходит стадии развития последовательно в разных организациях.

Пример

Начальник отдела кредитных операций одной организации стал начальником отдела кредитных операций другой организации. Такой переход связан либо с ростом размера вознаграждения за труд, либо с изменением содержания труда, либо с перспективами продвижения по службе.

Внутриорганизационная карьера – это последовательная смена стадий развития работника в рамках одной организации.

Пример

Начальник отдела кадров переходит работать на должность заместителя генерального директора по управлению персоналом той же организации.

Деловая карьера может быть реализована в трех основных направлениях: вертикальном, горизонтальном, центростремительном (см. рис. 1).
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Рис. 1

Вертикальное направление карьеры – это изменение статуса работника по вертикали, то есть переход от низших должностей к более значимым и высоким.

Пример

Вертикальная карьера: специалист – руководитель бюро – зам. начальника отдела – начальник отдела – заместитель начальника Управления – начальник Управления.

Горизонтальное направление карьеры – это повышение профессионального мастерства работника, изменение его квалификационного уровня, перемещение в другую функциональную область деятельности или выполнение определенной служебной роли на ступени, не имеющей жесткого формального закрепления в организационной структуре.

Пример

Профессиональная карьера преподавателя вуза: ассистент-преподаватель – старший преподаватель – доцент – профессор.

Пример

Профессиональная карьера рабочего: повышение профессиональных навыков и умений позволяет получить более высокий квалификационный разряд и выполнять более сложную работу.

Пример

Назначение работника руководителем временной целевой группы или расширение, усложнение задач в рамках занимаемой ступени, но с изменением вознаграждения.

Центростремительное направление карьеры – это ускоренная подготовка работника к занятию должностей руководителей высшего уровня управления организацией.

Пример

Президентская программа подготовки управленческих кадров.

В процессе трудовой деятельности каждый работник реализует свой вариант карьеры.

Многообразие вариантов карьеры получается за счет сочетания 4 основных моделей [1]: «трамплин»; «лестница»; «змея»; «перепутье».

Модель карьеры «трамплин». В результате постепенного роста потенциала, знаний, опыта и квалификации работника происходит его перемещение по служебной лестнице. После работы в высшей должности – уход на пенсию («прыжок с трамплина») (рис. 2).
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Рис. 2

Модель карьеры «трамплин» распространена среди руководителей и специалистов, она была характерна для руководителей периода застоя в экономике, когда многие должности в центральных органах управления и на предприятиях занимались одними людьми по 20–25 лет.

Модель карьеры «лестница» предусматривает постепенный «подъем» работника по ступеням служебной лестницы (как и в модели «трамплин»), но после работы в высшей должности в связи с ухудшением здоровья, наступлением пенсионного возраста предусматривается планомерный спуск работника по служебной лестнице с выполнением менее интенсивной работы, не требующей принятия сложных решений в экстремальных ситуациях, руководства большим коллективом (см. рис. 3). Достоинством данной модели является полное использование опыта, знаний, умений работника.
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Рис. 3

Реализация на практике модели карьеры «лестница» психологически затруднена из-за нежелания руководителей уходить с «первых ролей», поэтому она должна поддерживаться вышестоящим органом управления, например, советом директоров, правлением.

Модель карьеры «змея» предусматривает горизонтальное перемещение работника с пребыванием в одной должности в течение 1–2 лет. После приобретения опыта и изучения конкретных функций на данном уровне управления работник переводится на вышестоящую должность (см. рис. 4).

Несомненным достоинством данной модели является приобретение работником знаний и навыков, необходимых для выполнения работы на всех участках одного уровня управления. Однако, медленное карьерное продвижение затрудняет применение данной модели на практике. Наибольшее распространение модель «змея» получила на крупных предприятиях Японии.

Модель карьеры «перепутье» предполагает после определенного (фиксированного или переменного) срока работы прохождение работником комплексной оценки (аттестации), по результатам которой принимается решение о его повышении, перемещении или понижении в должности (см. рис. 5).
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Рис. 4
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Рис. 5

Интересную типологию карьеры предложил Е. Молл. В качестве признаков классификации он выделил четыре показателя[3]:

• скорость продвижения по уровням иерархии системы управления;

• последовательность занимаемых должностей (позиций);

• перспективная ориентация карьеры (на вышестоящие должности; на сохранение занимаемой позиции; на борьбу за ее удержание);

• личностные цели должностного продвижения (самореализация, личное обогащение, власть и др.).

Классификация, построенная на основе этих показателей, позволяет выделить 8 основных типов карьеры:

1. Суперавантюрная карьера предполагает очень высокую скорость продвижения с пропуском значительного числа промежуточных ступеней, а иногда резкое изменение сферы деятельности. Выделяют два типа суперавантюрных карьер: случайные (в их основе лежит удачное стечение обстоятельств) и совместные (продвижение с более сильным лидером или с членами семьи, друзьями).

Исторический опыт свидетельствует о том, что суперавантюрные карьеры часто заканчиваются крахом.

2. Авантюрная карьера допускает пропуск двух должностных уровней и достаточно высокую скорость продвижения работника по карьерной лестнице. Рост числа авантюрных карьер обусловлен чаще всего потребностью части руководителей в подборе кадров по принципу личной преданности.

3. Традиционная (или линейная) карьера – это постепенное продвижение работника вверх по служебной лестнице (иногда с пропуском одной ступени или непродолжительным понижением в должности). Скорость продвижения определяется управленческими способностями конкретного человека, особенностями карьеры в отдельных отраслях производства.

4. Последовательно – кризисный тип карьеры характерен для периодов революционных преобразований, которые предполагают адаптацию руководителей к переменам. Невозможность адаптации снижает должностной уровень, ориентирует на борьбу за сохранение занимаемой позиции и личные интересы.

5. Прагматичный или структурный тип карьеры – это изменение сферы деятельности в зависимости от изменения внешней среды. Перемещения работника осуществляются в рамках одного уровня управления. Преимущество отдается личным интересам работника.

6. Отбывающий тип карьеры характерен для руководителей, карьера которых завершена: перемещение вниз маловероятно, а движение вверх невозможно. Ориентация карьеры на личные интересы работника: удержать занимаемую позицию.

7. Преобразующий тип карьеры характеризуется высокой скоростью продвижения (расширения влияния), обусловленной сменой сферы деятельности, либо реализацией выдающейся идеи. Это, как правило, новая позиция в обществе и целеустремленность в будущее.

8. Эволюционный тип карьеры предполагает должностное продвижение (рост влияния), которое осуществляется вместе с ростом организации. Руководители ориентированы на дальнейшее продвижение, на совмещение общественных и личных интересов.

Преобладание того или иного типа карьеры зависит от социально-экономической ситуации, формы собственности, вида экономической деятельности, особенностей конкретной организации.

6.3. Концепции управления карьерой персонала
Управление карьерой персонала – это упорядочение взаимосвязи между элементами и компонентами карьерного пространства.

Основными функциями системы управления карьерой являются:

• индивидуализация планирования карьеры;

• разработка карьерных планов;

• выявление содержательных аспектов планирования карьеры.

Задачами субъектов управления карьерой работников в организации являются:

• эффективное использование профессиональных знаний, умений, навыков и способностей персонала;

• постоянное повышение профессионального уровня работников;

• систематическая мотивация и контроль профессионального роста работников;

• координация деятельности работника и руководства организации в развитии деловой карьеры.

Субъектами управления деловой карьерой работника являются государство, общество, работодатели и сами работники. Государство, общество, работодатели принимают участие в создании условий для реализации деловой карьеры, задании ограничений и формировании индивида как личности [см. табл. 3].

Основным субъектом управления деловой карьерой является сам работник, который осуществляет выбор пути карьерного развития и контроль реализации карьеры.

Таблица 3

Субъекты управления карьерой и их функции [2]
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Под планированием карьеры понимают разработку системы замещения должностей для конкретного работника на время его работы в организации. Передвижение работников осуществляется в рамках схемы замещения должностей: должностные рост и ротация.

Планирование профессиональной карьеры предполагает планирование должностного роста сотрудника от младших должностей к старшим с учетом стажа его работы, роста профессиональной компетентности, результатов труда.

В литературе выделяют четыре формы профессионально-квалификационного продвижения:

• внутрипрофессиональная;

• межпрофессиональная;

• линейно-функциональная;

• социальная.

Под внутрипрофессиональной формой продвижения следует понимать повышение квалификационного уровня и профессионального мастерства работника в пределах своей профессии или освоение смежных профессий.

Межпрофессиональная форма продвижения – это перемена работником профессии с целью освоения новой, более сложной или переход на другую профессию примерно равной сложности.

Линейно-функциональная форма продвижения способствует комплектованию квалифицированным персоналом должностей руководителей (в частности, руководителей первичных трудовых коллективов), повышению содержательности труда, степени ответственности и авторитета сотрудника.

Социальная форма продвижения связана с переходом работника из одной категории персонала в другую.

Целью управления профессионально-квалификационным продвижением является согласование интересов организации и каждого конкретного работника в направлении накопления и использования человеческого капитала. Этапы профессионально-квалификационного продвижения персонала в организации приведены на рис. 6 [5].
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Рис. 6 [5]

Пример

В компании Procter & Gamble разработаны типовые модели профессионально-квалификационного продвижения сотрудников.

Типовая модель профессионально квалификационного продвижения работников в производственных подразделениях: оператор – старший оператор – наладчик-механик – инженер.

Источник: официальный сайт компании Procter & Gamble

Основным инструментом развития профессиональной (горизонтальной) карьеры работника является его профессиональное развитие и ротация.

Управление внутриорганизационной профессиональной карьерой основано на профессионально-квалификационном продвижении работника.

Планирование профессиональной карьеры должно проводиться для всех работников организации.

Планирование внутриорганизационной управленческой (вертикальной) карьеры осуществляется для наиболее перспективных работников, как правило, через систему кадрового резерва.

Кадровый резерв – это специально сформированная на основе управленческих критериев группа высококвалифицированных и перспективных специалистов, обладающих необходимыми для выдвижения профессионально-деловыми качествами, положительно зарекомендовавших себя на занимаемых должностях, прошедших необходимую профессиональную подготовку и предназначенных для замещения определенных должностей, включенных в список резервирования.

Различают резерв на выдвижение и резерв руководителей. Резерв на выдвижение – это группа работников, каждый из которых по результатам деятельности зарекомендовал себя как способный и заслуживающий дальнейшего продвижения по служебной лестнице.

Резерв руководителей – это группа работников организации, обладающих потенциалом для занятия в перспективе руководящих должностей.

Пример

В группе компаний «Детский мир» созданы две группы резервистов:

 управленческий кадровый резерв для центрального и региональных офисов, в который по результатам оценки включены сотрудники с уровня главного специалиста до директоров департаментов;

 технологический кадровый резерв, в который зачислены 30–35 % торгового персонала, за счет которого на 25 % укомплектовываются при открытии новые магазины.

В зависимости от периода планирования в организации создаются резервы следующих видов: оперативный, потенциальный, долгосрочный и стратегический [6].

Управленческий кадровый резерв формируют из руководителей и специалистов, обладающих способностью к управленческой деятельности.

Основными принципами формирования кадрового резерва являются:

• принцип актуальности – потребность в замещении должностей должна быть реальной;

• принцип перспективности – ориентация на возраст, стаж, профессиональный рост, динамичность карьеры, здоровье кандидата;

• принцип соответствия – соответствие профессиональных, деловых, личностных качеств претендента и его трудовой мотивации требованиям должности.

Концепция классического кадрового резерва, как правило, имеет три характерных особенности:

• сотрудники отбираются под определенную позицию. Сам отбор может происходить в открытом или закрытом режиме;

• попавшие в резерв сотрудники, как правило, осведомлены о планах их карьерного роста;

• развитие отобранных резервистов ведется целенаправленно для конкретных должностей.

На рисунке 7 приведена типовая схема управления резервом руководителей.
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Рис. 7

В последние годы, наряду с традиционными формами управления карьерой персонала путем создания резерва кадров (планирование замен – Replacement Planning), на практике реализуются новые концепции управления карьерой: планирование преемственности (Succession Planning) и управление талантами (Talent management).

Концепция управления карьерой сотрудников «Планирование замен (Replacement Planning)» предполагает подготовку резервистов на конкретные должности и уменьшение риска организации в случае ухода (по тем или иным причинам) действующего руководителя.

Концепция управления карьерой сотрудников в организации «Планирование преемственности (Succession Planning)» предполагает подготовку сотрудников с высоким потенциалом Hi-Po (high potential) к занятию в будущем не определенной должности (как при работе с резервистами-преемниками), а руководящей должности вообще.

В современных компаниях принято среди разных категорий персонала выделять сотрудников с высоким потенциалом (Hi-Po), которые в перспективе могут занять ключевые должности в организации. Для них разрабатываются специальные программы развития.

Пример

В компании «Дженерал Электрик» выделено две тысячи молодых руководителей, развитию которых уделяется особое внимание, поскольку именно из их числа будет сформировано высшее руководство компании в будущем.

Особое внимание при подготовке Hi-Po уделяется пониманию специфики деятельности организации, ее организационной культуры, ознакомлению с различными сторонами управления организацией. Как правило, такие сотрудники имеют возможность поработать в различных структурных подразделениях, функциональных областях, географических регионах.

Для реализации данной концепции управления карьерой персонала на практике руководителю необходимо регулярно анализировать эффективность профессиональной деятельности и потенциал сотрудников.

С этой целью может быть использована матрица «Эффективность – Потенциал» (табл. 4).

Потенциал – это вероятность успеха сотрудника на следующем уровне управления, он может быть оценен, как и другие компетенции сотрудника, через поведенческие индикаторы. Сравнивать сотрудников по потенциалу между собой можно только с одного уровня управления.

Высокий потенциал – это высокая вероятность сотрудника быть успешным на следующем уровне управления. Сотрудники с одного управленческого уровня с разным потенциалом могут быть одинаково успешны на позиции следующего уровня, но готовы к этой позиции они будут в разное время.

Таблица 4
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Источник: http://www.mts.ru/

Например, сотрудники с высокой эффективностью профессиональной деятельности и высоким потенциалом (квадрат 9) могут быть назначены на вышестоящую должность в течение 0,5 года. Для занятия вышестоящей должности сотрудником с высокой эффективностью профессиональной деятельности, но средним уровнем потенциала необходима более длительная подготовка, приблизительно 1,5 года. Сотрудники с низким потенциалом даже не могут рассматриваться как претенденты на более высокую должность.

Таким образом, уровень потенциала влияет на скорость развития необходимых компетенций сотрудника для назначения его на позицию следующего уровня.

Руководство организации должно уделять внимание развитию потенциала сотрудников. Концепция преемственности позволяет руководителям организации назначать на руководящие должности подготовленных кандидатов, а сотрудникам – понимать возможности своего карьерного и профессионального роста и предпринимать усилия для развития потенциала.

В последние годы при управлении карьерой персонала применяется концепция управления талантами (Talent management).

С точки зрения бизнеса, талант – это способность сотрудника достигать исключительных результатов, признаваемых и вознаграждаемых владельцами, менеджерами и потребителями [8].

Таланты отличаются оригинальностью взглядов и подходов, открытостью, любознательностью, упорством, восприимчивостью к новым идеям, умением концентрироваться на сути возникающих проблем. По мнению Кругловой С., критерии для определения таланта могут отличаться от критериев для определения кандидатов в кадровый резерв и включают в себя не столько умение управлять, сколько умение видеть новые аспекты, развивать новые продукты и направления, накапливать и передавать знания, креативность, инновационность, глубокие аналитические способности [9].

При реализации концепции управления талантами на практике в организации должна быть создана творческая обстановка, признаками которой являются:

• выделение общих направлений деятельности, а не спецификация задач;

• поощрение готовности брать на себя ответственность и самостоятельность в принятии решений;

• поощрение инакомыслия;

• организация структуры, которая предоставляет реальные возможности для проявления инициативы и творческого труда;

• внимательное отношение к новым идеям;

• неизменное способствование свободному движению информации в организации.

Концепция управления талантами представляет собой реализацию следующих идей [10]:

• надо принимать на работу лучших;

• надо искать таланты внутри своей компании;

• талантам надо платить в несколько раз больше, чем остальным, потому что они эффективнее работают;

• периодически надо оценивать достижения талантов и давать новые направления работы;

• талант – это сотрудник компании, а не отдельного подразделения.

В рамках новой концепции управления талантами руководитель должен добиться прихода талантливых сотрудников на все уровни организации. С этой целью необходимо сделать предложение работы в компании привлекательным для талантов.

Основными факторами выбора места работы для талантов являются новые и увлекательные направления деятельности, сложные задачи, условия для развития.

Как показал опыт ведущих компаний, нужно вести поиск таких сотрудников не только на внешнем рынке труда, но делать ставку на собственных сотрудников, выращивая и воспитывая таланты в своей среде. При отборе персонала необходимо больше внимания уделять интеллектуальным способностям работников, а не конкретным знаниям и навыкам.

В условиях применения концепции управления талантами необходимо изменение подходов к стимулированию трудовой деятельности и мотивации персонала.

Специалисты предлагают разделить всех сотрудников организации в зависимости от вклада в общий результат на три класса:

• А – «Звезды» (10–20 % сотрудников);

• В – «Средние» (60–70 % сотрудников);

• С – «Худшие» (10–20 % сотрудников).

По отношению к сотрудникам разных классов в организации должна реализовываться разная политика управления персоналом: в сотрудников класса А должны делаться максимальные вложения; для сотрудников класса В основное внимание необходимо уделять развитию их потенциала; для сотрудников класса С необходима помощь в переходе в класс В (или даже А), перевод на другую должность, либо увольнение.

Концепция управления талантами ориентирована на реализацию гибкой, межфункциональной карьеры и индивидуальный подход.

Сравнительный анализ современных концепций управления карьерой сотрудников приведен в таблице 5.

Таблица 5

[image: ]

Источник: http://hr-portal.ru/

Таким образом, выбор концепции управления карьерой персонала зависит от стратегии, философии и этапа жизненного цикла организации.

6.4. Эффективность управления карьерой персонала
Существует несколько подходов к определению эффективности управления карьерой персонала в организации.

Эффективность профессионально-квалификационного продвижения персонала оценивается по таким показателям, как обеспеченность рабочих мест за счет собственных источников, средний срок пребывания в одной должности, качество подбора кандидатов на продвижение, качество отбора кандидатов на продвижение [5].

Обеспеченность рабочих мест за счет собственных источников рассчитывается по формуле:
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где О – уровень обеспеченности рабочих мест за счет собственного персонала; Si – численность работников по i-й профессии, охваченных профессионально-квалификационным продвижением; Hi – численность вновь принятых в организацию.

Средний срок пребывания в одной должности определяется следующим образом:
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где С – средний срок пребывания в должности по i-й профессии; Ui – число лет пребывания в должности до продвижения на новую должность в рамках i-й профессии α-м работником; Pi – численность работников по i-й профессии; Оi – среднесписочная численность работников по i-й профессии; Si – численность работников по i-й профессии, охваченных продвижением.

Степень участия работников в каждом виде продвижения может быть определена в соответствии с формулой:
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где Dj – доля работников, охваченных j-м видом продвижения; Вj – численность работников по i-й профессии, охваченных j-м видом продвижения.

Качество подбора кандидатов на продвижение определяется как отношение числа вакансий в организации к числу претендентов на имеющиеся вакансии:

K = N / M,

где K – коэффициент подбора; N – число вакансий в организации; M – число претендентов на имеющиеся вакансии.

Качество отбора кандидатов на продвижение – это отношение количества принятых на вакантные должности из собственных источников найма к общему числу претендентов на имеющиеся вакансии.

Z = V / M,

где Z – коэффициент отбора; V – количество принятых на вакантные должности из собственных источников найма.

Для определения эффективности работы с резервом кадров в организации могут быть использованы следующие показатели:

Эффективность подготовки руководителей внутри организации:
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где B1 – число ключевых должностей, занятых сотрудниками из резерва;

С – число освободившихся в течение периода ключевых должностей.

Показатель приема руководителей со стороны:
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где B2 – число ключевых должностей, занятых приглашенными со стороны;

C – число освободившихся в течение периода ключевых должностей.

Текучесть резерва руководителей:
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где В3 – число сотрудников из резерва, покинувших организацию в течение периода;

С3 – общее число сотрудников в резерве.

Средний срок пребывания в резерве до занятия ключевой должности:
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где B4 – число (сумма) лет между зачислением в резерв и занятием ключевой должности для всех сотрудников, перешедших из резерва на ключевые должности в течение периода;

С4 – число этих сотрудников.

Готовность резерва:
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где B5 – число ключевых должностей, имеющих преемников, готовых к занятию должности в течение одного года;

С5 – общее число ключевых должностей.

Таким образом, управление карьерой персонала является важным элементом мотивации работников к повышению эффективности деятельности организации.
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Вопросы для самопроверки
1. Дайте определение термина «карьера».

2. Охарактеризуйте основные свойства карьерного пространства организации.

3. Сформулируйте необходимые условия развития карьеры работника.

4. Охарактеризуйте основные этапы карьеры менеджера.

5. В чем заключается суть горизонтальной (профессиональной) карьеры работника?

6. В чем заключается суть вертикальной (управленческой) карьеры работника?

7. Охарактеризуйте основные модели карьеры.

8. Сформулируйте основные задачи субъектов управления карьерой работников в организации.

9. Что является основным инструментом развития профессиональной (горизонтальной) карьеры?

10. Что является основным инструментом развития должностной (вертикальной) карьеры?

11. В чем суть концепции управления карьерой «Планирование замен (Replacement Planning)»?

12. В чем суть концепции управления карьерой «Планирование преемственности (Succession Planning)»?

13. В чем суть концепции управления карьерой «Управление талантами (Talent management)»?

14. Охарактеризуйте показатели эффективности управления карьерой персонала.


ГЛАВА 7. МОТИВАЦИЯ И СТИМУЛИРОВАНИЕ ТРУДОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПЕРСОНАЛА

7.1. Мотивация и стимулирование трудовой деятельности: понятие и сущность
Существует ряд определений понятий «мотивация» и «стимулирование». Ряд авторов считают, что мотивация – это процесс стимулирования кого-либо к деятельности, направленной на достижение целей организации. Так, Генкин Б. М. определяет мотивацию как «процесс создания индивидууму стимулов для достижения поставленных перед ним целей»; Самыгин С. И. – как «процесс стимулирования отдельного сотрудника или группы к действиям, приводящим к осуществлению целей организации».

Стимулирование, т. е. побуждение сотрудников к определенным действиям, предполагает воздействие внешних факторов, т. е. выполнение ими «чужой воли» менеджера. При таком подходе основная задача менеджера заключается в создании условий, при которых могут быть достигнуты высокие результаты труда.

Однако важную роль в повышении эффективности и результативности работы играют ценностные ориентации, убеждения, взгляды, потребности человека. С учетом этих позиций мотивация – это процесс побуждения человека к определенной деятельности с помощью внутриличностных и «внешних факторов» [5].

К внутриличностным факторам могут быть отнесены природные свойства индивида и индивидуально-психологические особенности (темперамент, характер, способности), а также система потребностей и интересов работника. Именно внутриличностные факторы объясняют различие мотивационных структур отдельных людей, разную степень влияния на них одинаковых стимулов. Вместе с тем, человек не рождается с готовой мотивацией, ее формирование во многом обусловлено социально-экономическими условиями, воспитанием, внешней средой.

Наиболее полным и отражающим различные аспекты является, на наш взгляд, определение Кибанова А. Я.: «Мотивация – это процесс сознательного выбора человеком того или иного типа поведения, определяемого комплексным воздействием внешних (стимулы) и внутренних (мотивы) факторов» [7].

Специалисты рассматривают стимулирование, предполагающее ориентацию практики управления на фактическую структуру ценностных установок и интересов работника, как практику решения проблемы повышения эффективности его труда. Цель стимулирования – наиболее полная реализация имеющегося трудового потенциала работника.

Мотивация предполагает долговременное воздействие на работника в целях изменения по заданным параметрам структуры его ценностных ориентаций и интересов, формирования соответствующего мотивационного ядра и развития на этой основе трудового потенциала [2].

Таким образом, мотивация и стимулирование трудовой деятельности работника являются взаимосвязанными понятиями.

7.2. Современные теории мотивации персонала
В настоящее время можно выделить 3 основные группы теорий мотивации: первоначальные, содержательные, процессуальные.

Первоначальные теории мотивации основаны на применении простых стимулов принуждения, материального и морального поощрения работников.

Широко известна теория «кнута» и «пряника» (положительной и отрицательной мотивации), согласно которой сотрудники четко знают, за что они могут быть поощрены, а за что наказаны.

Основным положением первоначальных теорий мотивации является применение положительных или отрицательных стимулов в зависимости от результатов оценки труда и поведения работника.

Пример

В Положении о материальном стимулировании работников организации приводится перечень оснований и форм поощрений и наказаний работников за результаты деятельности.

Развитием теории «кнута» и «пряника» является теория «Х» и «Y» Д. МакГрегора (Douglas McGregor). С точки зрения мотивации выделено две группы работников: работники типа «Х» и работники типа «Y», которые имеют разные потребности и мотивы (табл. 1).

Таблица 1
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Согласно теории «Х» и «Y» при мотивации сотрудников необходимо учитывать состояние уровня их сознания. Менеджеры должны стремиться развивать группу, если она недостаточно мотивирована, от состояния «Х» к состоянию «Y».

Теория «Y» получила развитие в трудах немецких ученых Зигерта В. и Ланга Л., которые отмечали важность информированности, свободы действий и значимости рабочего места сотрудника для мотивации его трудовой деятельности.

Дальнейшее развитие теория «X» и «Y» получила в трудах В. Оучи, который обосновал важность коллектива при мотивации. Основными положениями теории мотивации «Z» В. Оучи (Ouchi) являются положения о сочетании социальных и биологических потребностей в мотивах работников и их предпочтении работать в группе и применять групповой метод принятия решения. Таким образом, хороший работник предпочитает работать в группе и иметь стабильные цели деятельности на длительную перспективу.

Работники, описываемые теориями «X», «Y» и «Z», образуют различные группы людей и имеют различные мотивы поведения и стимулы побуждения к труду.

В организации, как правило, представлены все типы работников, и применение той или иной концепции мотивации определяется удельным весом работников конкретного типа в группе.

Таким образом, применение первоначальных теорий мотивации на практике позволяет обеспечить качественное выполнение сотрудником должностных обязанностей, но не способствует формированию внутреннего побуждения человека к эффективному труду.

Содержательные теории мотивации основаны на идентификации потребностей, которые заставляют людей действовать определенным образом. Наиболее известными являются теории Маслоу А., Альдерфера К., МакКлелланда Д., Герцберга Ф. Каждый из авторов предлагает свою классификацию потребностей, оказывающих наибольшее влияние на трудовую деятельность человека.

Согласно содержательным теориям управление мотивацией трудовой деятельности заключается в выявлении доминирующей потребности человека и разработке мер по ее удовлетворению (рис. 1).
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Рис. 1

Теория иерархии потребностей Маслоу А. Согласно этой теории человеческое поведение определяется потребностями, которые можно разделить на пять групп и расположить в виде строго иерархической структуры (рис. 2) [8].
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Рис. 2

По определению Маслоу А., человек – «вечно хотящее существо»: когда удовлетворяется более низкая потребность, доминирующей становится более высокая. Следовательно, по силе воздействия на поведение работника доминирующими будут потребности, расположенные непосредственно выше только удовлетворенных потребностей.

Однако, как показывает практика, иерархические уровни не являются дискретными ступенями. Люди, как правило, начинают искать свое место в сообществе задолго до того, как будут обеспечены их потребности в безопасности или полностью удовлетворены физиологические потребности.

Теория К. Альдерфера. Клейтон Альдерфер объединил потребности человека в три группы:

1. Потребности существования;

2. Потребности связи;

3. Потребности роста.

Группы потребностей данной теории соотносятся с группами потребностей теории Маслоу А. Потребности существования включают в себя потребности безопасности и физиологические потребности; группа потребностей связи – принадлежности и причастности; потребности роста – потребности самовыражения.

Однако, в отличие от теории Маслоу А., Альдерфер К. считал, что движение идет в обе стороны: наверх, если не удовлетворена потребность нижнего уровня, и вниз, если не удовлетворяется потребность более высокого уровня. Процесс движения вверх по уровням потребностей Альдерфер К. называет процессом удовлетворения потребностей, а процесс движения вниз – процессом фрустрации, т. е. поражения в стремлении удовлетворить потребность (рис. 3).
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Рис. 3

Пример

Если у организации нет достаточных средств и возможностей для удовлетворения потребностей человека в росте, то, разочаровавшись, он может с повышенным интересом переключиться на потребности связи. В этом случае организация сможет предоставить ему возможности для удовлетворения данной потребности, увеличивая тем самым потенциал мотивирования данного человека.

Теория потребностей МакКлелланда Д. МакКлелланд Д. выделяет три потребности, оказывающие наибольшее влияние на эффективность труда работника: власти, успеха, соучастия (табл. 2) [8].

Таблица 2
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Потребности соучастия, достижения и властвования в концепции МакКлелланда Д. не исключают друг друга: проявление влияния этих потребностей на поведение человека сильно зависит от их взаимовлияния.

Пример

Если человек находится на руководящей позиции и имеет высокую потребность властвования, то для успешного осуществления управленческой деятельности желательно, чтобы потребность в соучастии была у него относительно слабо выражена.

Теория мотивации Герцберга Ф. В литературе теорию мотивации Ф. Герцберга часто называют теорией мотивационной гигиены или теорией «социального человека». Герцберг Ф. выделил две группы побудительных мотивов активизации трудовой деятельности человека: гигиенические, мотивационные (табл. 3) [8].

Таблица 3
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Гигиенические мотивы – это мотивы, создающие настрой на труд, они могут быть как мотиваторами, так и демотиваторами трудовой деятельности.

Пример

Низкий уровень заработной платы является, как правило, демотиватором трудовой деятельности, а заработная плата в соответствии с конкретными результатами работы человека – мотиватором.

Цель менеджера заключается в создании таких условий, чтобы гигиенические факторы стали мотиваторами трудовой деятельности. К мотивирующим факторам Герцберг Ф. относит то, что всегда способствует повышению эффективности труда работников.

Следовательно, если устранить факторы недовольства работников трудовым окружением, то можно формировать мотивы его трудовой деятельности, используя факторы удовлетворенности трудом.

В таблице 4 приведены основные принципы обогащения содержания работы для мотивации трудовой деятельности.

Таблица 4

Принципы обогащения содержания работы по Ф. Герцбергу
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Источник: http://hr-portal.ru/

Группы потребностей, предложенные разными авторами содержательных теорий, между собой соотносятся (рис. 4) [5].
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Рис. 4

Таким образом, применение содержательных теорий мотивации на практике заключается в выявлении доминирующей потребности сотрудника и разработке стимулирующих мероприятий для ее удовлетворения с целью повышения эффективности трудовой деятельности.

Процессуальные теории мотивации основаны на предположении, что поведение личности является функцией ее восприятия и ожиданий, связанных с конкретной ситуацией, и возможных последствий выбранного им типа поведения.

Можно выделить три основные процессуальные теории:

• теория ожидания;

• теория справедливости;

• теория подкрепления.

Теория ожидания Врума В. основана на положении, что чем больше оправдываются ожидания сотрудника, тем более эффективным будет его труд. В. Врум выделяет 3 основных ожидания сотрудника в процессе труда: чтобы его трудовые усилия приносили конкретные результаты, согласно которым он будет получать ожидаемое вознаграждение (рис. 5).

[image: ]



Рис. 5

Важно выделить понятие «валентность» как предполагаемая степень относительного удовлетворения (неудовлетворения), возникающая при получении вознаграждения. Если прямой связи между затрачиваемыми усилиями и достигаемыми результатами нет, то мотивация будет ослабевать.

Пример

На практике для эффективной мотивации менеджер должен четко сформулировать цели работы сотрудника и ожидаемые результаты, которые он должен получить в процессе труда; установить четкое соотношение между достигнутыми результатами и вознаграждением; сформулировать, на какие виды вознаграждения может рассчитывать сотрудник.

Теория справедливости С. Адамса. Согласно теории справедливости, люди субъективно определяют отношение полученного вознаграждения к затраченным усилиям, а затем соотносят его с вознаграждением других людей, выполняющих аналогичную работу. Если сравнение показывает, что коллега получил за такую же работу большее вознаграждение, то у сотрудника возникает психологическое напряжение, для восстановления справедливости необходимо либо изменить уровень затрачиваемых усилий, либо изменить вознаграждение.

Специалисты отмечают, что обычно, когда люди считают, что им не доплачивают, они начинают работать менее интенсивно. Если же считают, что им переплачивают, они менее склонны изменять свое поведение и деятельность.

Теория усиления мотивации Скиннера Б. показывает зависимость мотивации сотрудников от их прошлого опыта. Согласно его теории, наличие стимулов вызывает определенное поведение человека, в зависимости от последствий которого оно повторяется или нет. Неоднократные повторения одних и тех же результатов приводят к формированию у человека определенной поведенческой установки.

Пример

Руководитель должен предвидеть психологическое влияние последствий выполнения сотрудниками заданий, которые он им дает, и ставить перед ними достижимые цели, реализация которых способна вызвать у них позитивный психологический эффект.

Модель Портера-Лоулера. Портер Л. и Лоулер Э. в своей теории мотивации соединили элементы теории ожидания и теории справедливости (рис. 6) [8].

Согласно данной модели достигнутые результаты зависят от приложенных усилий, способностей и характерных особенностей человека, а также от осознания им своей роли в процессе труда. Уровень затрачиваемых усилий, в свою очередь, зависит от ценности вознаграждения и того, насколько человек верит в существование прочной связи между затраченными усилиями и возможным вознаграждением. Достижение требуемого уровня результативности может повлечь внутренние вознаграждения (чувство удовлетворения от выполненной работы, чувство компетентности и самоуважения) и внешние вознаграждения (похвала руководителя, премия, продвижение по службе).
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Рис. 6

Удовлетворение – это результат внешних и внутренних вознаграждений с учетом их справедливости. Без удовлетворения не может быть эффективной работы.

Теория трудовой мотивации Аткинсона Д. основана на положении, что поведение работника является результатом взаимодействия индивидуальных качеств личности и ситуации ее восприятия. Каждый человек имеет два мотива – мотив успеха (Му) и мотив, побуждающий избегать неудач (Мн). Эти мотивы достаточно стабильны и формируются в процессе обучения и работы, в них проявляется стремление человека к определенному уровню удовлетворения потребностей.

Помимо личностных качеств на поведение человека влияют две ситуативные переменные: вероятность успеха, с которой работник ожидает завершения своей деятельности (Ву), и привлекательность успеха (ценность стимула) для индивида (Пу). При этом привлекательность успеха прямо связана с вероятностью успеха:

Пу = 1 – Ву (1)

Таким образом, чем выше вероятность успеха, тем ниже его привлекательность.

Стремление к успеху (Су), которое выражает силу мотивации, можно выразить следующей формулой:

Согласно этой формуле, стремление к успеху будет максимальным при вероятности успеха 0,5, так как произведение Ву х Пу в данном случае максимальное. Но, определяя стремление к успеху, необходимо учитывать и мотив успеха, который у разных сотрудников выражен неодинаково.

Любая конкретная ситуация активизирует мотив успеха и одновременно мотив, побуждающий избегать неудач Мн. При этом сумма вероятности ожидания успеха Ву и вероятности неудачи Вн равна 1.

Согласно теории Аткинсона Д., лица, в большей мере ориентированные на успех, предпочитают задания средней сложности, так как в этом случае ниже степень риска, хотя и меньше привлекательность успеха. В то же время работники, которые приемлют неудачу ради высокой привлекательности возможного достижения цели, предпочитают экстремальные задачи по принципу «пан или пропал», подобные работники относятся к так называемому «рисковому» типу личности. Первой группе работников целесообразно поручить те задания, которые обязательно надо выполнить в отведенные сроки, вторую же группу сотрудников лучше использовать при необходимости поиска нетипичных решений.

Таким образом, процессуальные теории мотивации направлены на формирование такого трудового поведения сотрудника, которое обеспечит эффективность его трудовой деятельности. Процессуальные теории мотивации более универсальны по сравнению с содержательными теориями мотивации, но, к сожалению, не учитывают весь спектр потребностей человека.

В конце 90-х годов ХХ века российским ученым Герчиковым В. И. была разработана типологическая модель мотивации персонала (рис. 7), которая учитывает и мотивацию, и тип трудового поведения работника.
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Рис. 7 [1]

Как видно из рис. 7, автор различает мотивацию достижения (стремление работника достичь определенных целей и получить за это вознаграждение) и мотивацию избегания (стремление избежать наказания за невыполнение поставленных задач или неудовлетворительное исполнение функций).

В случае мотивации достижения и активного трудового поведения работника рост эффективности его трудовой деятельности будет пропорционален степени удовлетворения мотивационных ожиданий (I квадрант). В то же время, если организационные условия работы и система стимулирования идут вразрез с мотивационными ожиданиями работника с достижительным типом мотивации, то велика вероятность его деструктивного трудового поведения (IV квадрант).

В случае мотивации избегания при условии активного трудового поведения работника рост эффективности его труда будет ограничен заданием (нормативной величиной) и возможностью руководителя доказать вину работника в случае невыполнения задания (II квадрант); при пассивном трудовом поведении от работника можно ожидать только «работу по правилам» (III квадрант).

Согласно данной теории существует пять типов личности работников в зависимости от типа мотивации: инструментальный, профессиональный, хозяйский, патриотический (достижительные) и люмпенизированный (избегательный).

С целью повышения эффективности трудовой деятельности работников разных типов необходим выбор соответствующих стимулов.

7.3. Управление мотивацией персонала
Управление мотивацией персонала организации может быть осуществлено на основе анализа:

• мотивационного потенциала работы,

• мотивационного профиля работников,

• типа мотивационного поведения работников.

Мотивационный потенциал работы характеризует ее содержание и организацию. Основными составляющим мотивационного потенциала работы являются такие показатели, как ее разнообразие, целостность, законченность, значимость и самостоятельность выполнения.

Мотивационный потенциал работы определяют по следующей формуле [6]:
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Разнообразие работы связано с выполнением работником различных функций, которые требуют от него владения разнообразными умениями и навыками. Целостность, законченность работы определяется степенью личного вклада работника в конечный продукт или услугу. Значимость работы определяется влиянием ее результатов на других сотрудников. Важным стимулирующим фактором является самостоятельность сотрудника при выполнении работы, т. е. возможность самостоятельного принятия решений. Показатель «Обратная связь» характеризует, в какой степени сама работа предоставляет работнику информацию об эффективности его трудовой деятельности.

Для оценки каждого показателя применяется балльная шкала. Чем выше мотивационный потенциал работы, тем выше его стимулирующий эффект.

С целью повышения мотивационного потенциала работы менеджер по персоналу может использовать организационные административные методы. Например, перераспределить должностные обязанности между сотрудниками, чтобы повысить разнообразие и целостность их работы; применять делегирование полномочий с целью повышения самостоятельности работников и т. д.

Если основой построения системы мотивации персонала в организации являются содержательные теории мотивации, то необходимо выявить мотивационный профиль работников, который представляет собой совокупность (иерархию) его потребностей.

Выявление иерархии потребностей конкретного работника может быть проведено с помощью специальных тестов. На практике широкое распространение получила методика Ричи Ш. и Мартина П. «Изучение мотивационного профиля личности» [4], которая позволяет количественно оценить относительную значимость двенадцати основных потребностей для конкретного работника:

1. Потребность в высокой заработной плате и материальном вознаграждении характеризует желание работника иметь работу с хорошим набором льгот и надбавок. Следует отметить, что данная потребность имеет тенденцию к изменению в процессе трудовой жизни. Например, увеличение трат работника (наличие долгов, возникновение новых семейных обязательств и т. д.) обусловливает повышение значения этой потребности.

2. Потребность в хороших условиях работы и комфортной окружающей обстановке.

3. Потребность в четком структурировании работы, наличии обратной связи и информации, позволяющей судить о результатах своей работы.

4. Потребность в социальных контактах характеризует значимость для работника общения с широким кругом людей.

5. Потребность формировать и поддерживать долгосрочные стабильные отношения с коллегами по работе.

6. Потребность в завоевании признания со стороны других людей, в том, чтобы окружающие ценили заслуги, достижения и успехи работника. Этот показатель свидетельствует о потребности работника во внимании со стороны других людей, желании чувствовать собственную значимость.

7. Потребность ставить для себя дерзновенные сложные цели и достигать их.

8. Потребность во влиятельности и власти, стремление руководить другими.

9. Потребность в разнообразии, переменах, стремление избегать рутины (скуки).

10. Потребность быть креативным, анализирующим, думающим работником, открытым для новых идей.

11. Потребность в совершенствовании, росте и развитии как личности.

12. Потребность в ощущении востребованности в интересной общественно полезной работе.

Анализ мотивационного профиля работника позволяет выявить факторы мотивации, которые им высоко оцениваются, а также факторы, которым он придает мало значения как потенциальным источникам удовлетворения выполняемой работой. В соответствии с мотивационным профилем работника разрабатываются варианты его стимулирования.

Если основой построения системы мотивации персонала в организации являются теории мотивационного поведения, то необходимо выявить тип мотивационного поведения работника.

Тип мотивационного поведения работника может быть определен с помощью теста «Motype», разработанного Герчиковым В. И. [1]. Выявляемые с помощью данного теста типы обладают следующими особенностями:

Инструментальный тип. Сама работа не является для такого работника сколько-нибудь значимой ценностью и рассматривается только как источник заработка и других благ, получаемых в качестве вознаграждения за труд. Но его интересуют не любые деньги, а именно заработок; поэтому он будет работать с максимальной отдачей на любой работе, если его труд будет справедливо и высоко (в его понимании) оплачиваться.

Доминирующие мотивы: заработок, достижение (ощущение количественно измеримого результата собственного труда).

Ориентация: преимущественно за пределами самой работы (семья, хобби, образование и т. д.).

Профессиональный тип. Работник этого типа ценит в работе ее содержание, возможность проявить себя и доказать (не только окружающим, но и себе), что он может справиться с трудным заданием, которое не каждому посильно. Предпочитает самостоятельность в работе и отличается развитым профессиональным достоинством.

Как правило, работник с профессиональным типом мотивации достаточно быстро становится лучшим специалистом в компании. К руководителю чаще всего относится с известной долей иронии.

Доминирующие мотивы: содержание труда, самосовершенствование, творчество и разнообразие, признание (собственной уникальности и квалификации).

Ориентация: на саму работу.

Патриотический тип. Работников этого типа интересует участие в реализации общего, очень важного для организации дела. Им свойственна убежденность в своей нужности для организации, отличаются готовностью «взвалить» на себя дополнительную ответственность ради достижения результатов общего дела. Именно такой работник способен «загореться» перспективной стратегией, выдвинутой руководством, и будет работать с полной отдачей, способствуя воплощению этой стратегии, не настаивая при этом на высокой оплате или интересности работы. Для них важно общественное признание участия в общих достижениях.

Основные мотивы: взаимоотношения в коллективе, отношения с начальством, причастность к команде и общему делу, признание (заслуг перед коллективом).

Ориентация: скорее не на саму работу, а на отношения в коллективе.

Хозяйский тип. Выражается в добровольном принятии работником на себя полной личной ответственности за выполняемую работу. Работник с таким типом мотивации будет выполнять свою работу с максимальной отдачей, не настаивая на ее особой интересности или высокой оплате, не требуя ни дополнительных указаний, ни постоянного контроля. Но «хозяином» очень трудно управлять – он суверенен и не только не нуждается в приказаниях или наказаниях (свойственных распространенному у нас административному стилю управления), но и не терпит их.

Основные мотивы: самостоятельность, автономность, достижение результата, часто власть и влияние (ради дела). Ориентация: на саму работу.

Люмпенизированный тип. Работник этого типа обладает очень слабой мотивацией к эффективной работе. У него низкая квалификация, и он не стремится ее повышать; он безответственен и старается избежать любой работы, связанной с личной ответственностью; сам не проявляет никакой активности, негативно относится к активности других. Его основное стремление – минимизировать свои трудовые усилия на уровне, допустимом со стороны непосредственного руководителя. В силу этих качеств он как работник ценится невысоко, не может обеспечить себя своим трудом и смирился с этим. Зато он удобен: ему можно поручить работу, на которую не согласятся работники других типов мотивации; он выступает за уравнительность и согласен на достаточно низкий заработок, лишь бы никто другой не получал существенно больше; он чрезвычайно зависим от руководителя и принимает эту зависимость как должное.

Кроме того, работник с избегательной мотивацией – единственный, по отношению к которому административный стиль управления может быть эффективным, а потому оправданным.

Основные мотивы: сохранение сил и здоровья, избегание ответственности, следование традициям, часто власть и статус (ради «выгодного» положения в организации).

Ориентация: исключительно за пределами самой работы (семья, хобби и т. д.).

Таким образом, в зависимости от типа мотивации можно обоснованно выбирать наиболее действенные для этих групп виды и формы стимулирования трудовой деятельности работников (см. табл. 5).

Таблица 5 [1]
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Базовые формы стимулирования означают наибольшую ориентированность данной формы на работника с данным типом мотивации; применимые могут быть использованы, но имеют меньшую эффективность; нейтральные – не окажут никакого воздействия на работника, он будет действовать как прежде; нежелательные – могут привести к прямо противоположному эффекту, возможно, к деструктивному поведению.

7.4. Методы стимулирования трудовой деятельности персонала
Методы стимулирования трудовой деятельности персонала подразделяются на материальные (денежные и неденежные) и нематериальные (организационно-административные и социально-психологические).

К материальным денежным методам стимулирования работников относят заработную плату (оплату труда работника), а также компенсационные и стимулирующие выплаты.

Оплата труда – это вознаграждение за труд в зависимости от квалификации работника, сложности, количества, качества и условий выполняемой работы. Оклад имеет ограниченные возможности стимулирования персонала. Как отмечают психологи, повышение оклада стимулирует работника максимум на три месяца.

Вместе с тем, в организациях целесообразно проводить грейдирование должностей с тем, чтобы стимулировать работников к повышению своей квалификации. Грейд (grade (англ.) – степень, класс) – это группа должностей, обладающих примерно одинаковой ценностью для компании. Каждому грейду соответствует определенный размер оклада, или «вилка окладов», которая может периодически пересматриваться.

Доплаты и надбавки компенсационного характера устанавливаются за работу в условиях, отклоняющихся от нормальных, например, работу в особых климатических условиях и на территориях, подвергшихся радиоактивному загрязнению.

К стимулирующим выплатам относятся доплаты и надбавки стимулирующего характера, премии и иные поощрительные выплаты. Надбавки (доплаты) вводятся для учета индивидуальных особенностей сотрудника, например, за знание иностранного языка, за стаж работы (выслугу лет), за эффективность деятельности, за руководство сотрудниками и т. д. Обычно надбавки рассчитываются в процентах к базовому окладу.

Премии и другие поощрительные выплаты обычно связаны с дополнительным вознаграждением за результативность труда работника. К ним относятся комиссионные выплаты, премии за выполнение плана, участие в прибылях и т. д. Премии призваны стимулировать работников к улучшению количественных и качественных показателей работы, эффективному решению задач.

Премиальная система включает совокупность элементов стимулирования труда: показатели и условия премирования; размеры премирования; порядок и периодичность начисления и распределения премий между коллективами и отдельными работниками; источник премирования. При нарушении правил и стандартов может применяться депремирование работников.

Таким образом, переменная часть денежного вознаграждения за труд применяется для учета результативности работы сотрудников, связывая уровень денежного вознаграждения с общей эффективностью работы компании, подразделения или самого работника.

К экономическим неденежным стимулам относятся бенефиты или социальные пособия, которые являются дополнительным вознаграждением, не связанным с количеством и качеством труда. Данные вознаграждения работник получает за факт работы в данной организации.

Наиболее распространенными методами социальной поддержки работников являются медицинское и пенсионное страхование, кредитование, полная или частичная оплата отдыха работника.

Пример

По данным компаний «Эрнст энд Янг» и «Амплуа-брокер» 90 % компаний предоставляют четыре самых распространенных пункта социального пакета: добровольное медицинское страхование (ДМС), ДМС для детей и родственников, компенсация расходов на мобильную связь в полном объеме, оплата питания.

Медицинское страхование может быть предоставлено как для самих сотрудников, так и для членов их семей.

Дополнительное пенсионное страхование, как метод материального стимулирования, применяется в основном в крупных компаниях. На практике применяются две схемы дополнительного пенсионного страхования:

• страхование с установленными взносами, где размер будущей пенсии зависит от накопленной до выхода сотрудника на пенсию суммы.

• страхование с установленными выплатами.

Пример

Корпоративная пенсионная система ОАО «РЖД» реализуется НПФ «БЛАГОСОСТОЯНИЕ».

Корпоративная пенсионная система ОАО «РЖД» основана на принципе долевого участия работника и работодателя в формировании будущей пенсии работника.

ОАО «РЖД» добавляет к пенсионному взносу работника свой взнос.

На всю сумму уплаченных личных взносов и взносов работодателя НПФ «БЛАГОСОСТОЯНИЕ» начисляет ежегодный доход.

Установлены следующие виды корпоративных пенсий:

 корпоративная пенсия по старости (в связи с достижением возраста, дающего право на установление трудовой пенсии по старости);

 корпоративная пенсия в связи с наступлением инвалидности I или II группы.

Работник может самостоятельно определить фиксированную сумму взноса и период его перечисления, либо выбрать процент от заработной платы, который будет ежемесячно перечисляться на его пенсионный счет в качестве дополнительного взноса.

Участникам-вкладчикам, награжденным знаком «Почетный железнодорожник», размер корпоративной пенсии увеличивается на размер дополнительной ежемесячной материальной помощи, выплачиваемой в соответствии с распоряжением ОАО «РЖД» лицам, награжденным этим знаком. Участникам-вкладчикам, награжденным вторым знаком «Почетный железнодорожник», размер корпоративной пенсии увеличивается на 20 %.
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Источник: сайт ОАО «РЖД» // http://social.rzd.ru

Система дополнительного пенсионного страхования позволяет сотрудникам обеспечить возможность достойного уровня жизни после выхода на пенсию, а для компании – возможность снизить текучесть кадров и поддержать имидж хорошего работодателя.

Другим способом материального стимулирования работников является разработка программ льготного кредитования. Например, кредиты (ипотечные, потребительские) могут выдаваться работникам организации по ставке ниже рыночной. В некоторых организациях предусмотрены беспроцентные кредиты для работников, при этом размер ссуды может изменяться в зависимости от основной зарплаты сотрудника.

Основная цель реализации программ кредитования заключается в стимулировании и удержании работников организации, уменьшении текучести кадров. Кроме того, организация, предоставляющая сотрудникам кредиты, приобретает большую привлекательность на рынке труда, так как косвенно свидетельствует об ее финансовой состоятельности.

Пример

Работники Таганрогского металлургического завода (г. Таганрог Ростовской области) имеют возможность брать потребительские кредиты в филиале «Таганрогский» ОАО «СКБ-банк» на более выгодных условиях кредитования (размер эффективной ставки по некоторым видам кредитов меньше на 4–5 % годовых).

В банковских учреждениях в качестве способа материального стимулирования часто применяются программы льготного страхования.

Пример

ОАО «Уралсиб» предоставляет сотрудникам и их родственникам возможность воспользоваться всеми видами страхования по льготным корпоративным ценам:

 ДМС;

 автострахование;

 страхование имущества и гражданской ответственности;

 страхование жизни;

 страхование от несчастных случаев и болезней;

 страхование путешествующих за рубежом и по России.

Источник: сайт ОАО «Уралсиб» // bankuralsib.ru

Многие организации в качестве способа стимулирования дают своим сотрудникам возможность приобретать собственный товар со значительными скидками.

Распространенным методом материального стимулирования работников является отдых за счет организации. Как правило, бесплатными путевками награждаются лучшие работники. В ряде случаев работодатели оплачивают отдых не только работникам, но и членам их семей.

С целью удовлетворения физиологических потребностей работников необходимо уделять внимание созданию хороших условий труда работников. Оснащение рабочих мест необходимым современным оборудованием, организация питания на рабочем месте, отлаженная система транспортного обеспечения оказывают стимулирующее воздействие на работников.

В последние годы распространенным способом неденежной материальной мотивации работников является удовлетворение их потребности в здоровом образе жизни, например, оплата фитнеса, бассейна и т. д.

Для учета индивидуальных потребностей работников и их интересов целесообразно внедрять гибкие программы предоставления социальных льгот, основой которых является обеспечение возможности работнику самостоятельно выбирать конкретные их виды в пределах годового лимита, который устанавливается в зависимости от должности работника.

Существует несколько вариантов гибких программ дополнительных льгот: программа «кафетерий», программа «буфет», программа «комплексный обед».

Программа «кафетерий» позволяет работникам выбирать социальные льготы из стандартного набора; программа «буфет» – пересмотреть получаемый им пакет льгот в сторону увеличения объема наиболее важных для него выплат и льгот за счет сокращения других; программа «комплексный обед» – выбрать один из нескольких стандартных пакетов услуг примерно одинаковых по стоимости, но различных по составу. Например, компенсационные пакеты в программе «комплексный обед» могут быть рассчитаны на сотрудников разных возрастных категорий. Молодые работники, как правило, предпочитают выбирать фитнес, отдых за счет компании; работники старших возрастных групп отдают предпочтение выбору медицинской страховки, дополнительному пенсионному обеспечению и т. д.

К нематериальным методам стимулирования трудовой деятельности персонала относятся такие способы, как управление содержанием работы, включение работников в процесс принятия решений, стимулирование рабочим временем, моральное поощрение, продвижение по службе и др.

Управление содержанием работы заключается в повышении ее мотивационного потенциала. Специалисты выделяют следующие условия повышения мотивационного потенциала работы [6]:

• Выполнение задачи должно вносить заметный вклад в достижение целей подразделения и всей организации, и этот вклад должен быть понятен работнику.

• Задачи должны дополнять друг друга и создавать целостную деятельность.

• Допускается возможность изменения темпа работы и разные способы выполнения заданий.

• Для работника должна быть обеспечена обратная связь.

• Работа должна допускать определенную степень проявления самостоятельности и инициативы исполнителей.

• Исполнитель должен быть наделен достаточными полномочиями для того, чтобы на него можно было возложить полную ответственность за выполнение порученной работы.

• Процесс выполнения задачи должен приносить работнику удовлетворение.

Стимулирование рабочим временем может предусматриваться для работников организации, которые работают в «автономном» режиме и не имеют коммуникаций с клиентами, посетителями и т. д. Введение гибкого графика рабочего времени, предоставление работникам возможности дистанционной работы позволяет им самостоятельно управлять своим рабочим временем.

К нематериальным стимулам относится организация профессиональных конкурсов, смотров профессионального мастерства и др.

Пример

В ОАО «Уралсиб» ежегодно проводятся профессиональные конкурсы «Лучший сотрудник Финансовой Корпорации «УРАЛСИБ» по итогам года» и «Лучший сотрудник фронт-офиса Банка УРАЛСИБ».

Источник: сайт ОАО «Уралсиб» // bankuralsib.ru

Большой мотивирующий эффект имеет публичное признание заслуг работника. Например, в организации можно создать Доску почета, стенд «Лучший работник» и т. д.

Другим способом признания заслуг работников является публикация статей о передовиках в корпоративных изданиях, на сайте организации. Помимо стимулирующего воздействия на конкретного работника такой способ можно рассматривать как «пропаганду» передового опыта работы, стандартов ее выполнения.

На практике с целью морального стимулирования часто применяются такие способы, как объявление благодарности, награждение почетными грамотами, знаками отличия.

Пример

В ОАО «РЖД» мерами нематериального стимулирования является награждение лучших работников железнодорожного транспорта Знаком отличия Министра транспорта Российской Федерации «За труд и пользу» (высшая награда), медалью «За заслуги в развитии транспортного комплекса России», нагрудным знаком «Почетный работник транспорта России», «Почетный железнодорожник», Почетной грамотой или дипломом Министерства транспорта Российской Федерации; объявление благодарности Министра транспорта Российской Федерации, а также грамоты руководителя транспортного предприятия.

Источник: сайт ОАО «РЖД» // http: www.rzd.ru

Правильный выбор стимулирующих воздействий способствует повышению уровня мотивированности работника, а, следовательно, повышению эффективности его профессиональной деятельности.
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Вопросы для самопроверки
1. Дайте определение термина «мотивация».

2. Дайте определение термина «стимулирование».

3. Охарактеризуйте связь стимулирования и мотивации персонала.

4. Какие группы мотивации персонала вы знаете?

5. В чем заключается основное положение первоначальных теорий мотивации?

6. В чем заключается основное положение содержательных теорий мотивации?

7. Охарактеризуйте основные положения теории иерархии потребностей А. Маслоу.

8. Какие факторы отнесены Ф. Герцбергом к «гигиеническим»?

9. В чем заключается основное положение процессуальных теорий мотивации?

10. Охарактеризуйте основные положения теории ожиданий Врума В.

11. В чем заключается основное положение типологической модели мотивации персонала Герчикова В. И.?

12. Что такое мотивационный потенциал работы?

13. Что такое мотивационный профиль работника?

14. Какие методы стимулирования персонала относятся к материальным неденежным?

15. От чего зависит выбор методов стимулирования трудовой деятельности персонала?


ГЛАВА 8. УВОЛЬНЕНИЕ ПЕРСОНАЛА

8.1. Увольнение: понятие и виды
Увольнение – это расторжение трудового договора между работодателем и наемным работником.

Увольнение является наиболее сложной для работников и руководителей организации функцией системы управления персоналом.

В соответствии с Трудовым кодексом РФ основаниями прекращения трудового договора являются:

• соглашение сторон;

• истечение срока трудового договора;

• расторжение трудового договора по инициативе работника;

• расторжение трудового договора по инициативе работодателя;

• перевод работника по его просьбе или с его согласия на работу к другому работодателю или переход на выборную работу (должность);

• отказ работника от продолжения работы в связи со сменой собственника имущества организации, с изменением подведомственности (подчиненности) организации либо ее реорганизацией,

• отказ работника от продолжения работы в связи с изменением определенных сторонами условий трудового договора;

• отказ работника от перевода на другую работу в другую местность вместе с работодателем.

Классификация видов увольнений приведена на рис. 1.

Работник имеет право расторгнуть трудовой договор, предупредив об этом работодателя в письменной форме не позднее чем за две недели.

Трудовой договор может быть расторгнут по инициативе работодателя в случаях:

1) ликвидации организации;

2) сокращения численности или штата работников организации;
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Рис. 1

3) несоответствия работника занимаемой должности или выполняемой работе вследствие недостаточной квалификации, подтвержденной результатами аттестации;

4) неоднократного неисполнения работником без уважительных причин трудовых обязанностей, если он имеет дисциплинарное взыскание;

5) однократного грубого нарушения работником трудовых обязанностей: прогула, появления работника на работе в состоянии алкогольного, наркотического или иного токсического опьянения; разглашения государственной, коммерческой, служебной тайны.

Совокупность увольнений по инициативе работника и по инициативе работодателя за дисциплинарные нарушения характеризуют текучесть персонала.

Если трудовой договор расторгнут по обстоятельствам, не зависящим от воли сторон (например, призыв работника на военную службу, неизбрание на должность, осуждение работника к наказанию в соответствии с приговором суда, смерть работника и др.), то данные увольнения не относятся к текучести персонала.

Сокращение численности или штата работников организации проводится при ликвидации организации, ее перепрофилировании или оптимизации деятельности. Сокращение штата – это исключение из штатного расписания тех или иных должностей. При сокращении штата не всегда изменяется численность работников, например, если из штатного расписания исключают «незаполненные» вакансии.

8.2. Управление текучестью персонала
Текучесть персонала – естественный процесс движения кадров в любой организации, который имеет позитивные и негативные последствия (табл. 1) [2].

Таблица 1
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Основная цель управления текучестью персонала заключается в оптимизации ее уровня. Социально-нормативная текучесть персонала составляет 5–6%.

Процедура управления текучестью персонала состоит из трех основных этапов (рис. 2).
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Рис. 2

Этап 1. Определяют уровень текучести персонала организации путем расчета коэффициента текучести (Кт), частного коэффициента текучести (Ктч), коэффициента интенсивности текучести (Кит).

Коэффициент текучести (Кт) рассчитывается как отношение численности сотрудников, уволившихся из организации к среднесписочной численности сотрудников за определенный период (Чср. сп.) (месяц, квартал, год).
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Частный коэффициент текучести (Ктч) используется для оценки уровня текучести по отдельным половозрастным, профессиональным, образовательным и другим группам персонала. Он рассчитывается как отношение числа уволенных в данной группе по причинам текучести (Чiув) к среднесписочной численности сотрудников данной группы (Чiср. сп.).
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Пример

В торговой организации с Кт равным 6 % частный коэффициент текучести в группе менеджеров по продажам составляет 19 %. Это свидетельствует о необходимости проведения мероприятий по стабилизации коллектива именно в группе менеджеров по продажам, например, разработке программ их мотивации.

Коэффициент интенсивности текучести (Кит) рассчитывается как отношение частного коэффициента текучести работников определенной группы (Ктч) к общему коэффициенту текучести (Кт):
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Коэффициент интенсивности текучести показывает, в какой категории работников организации наиболее высокая текучесть и насколько интенсивно она возрастает или снижается.

Пример

Кит = 1 свидетельствует о среднем (по отношению к организации или подразделению) уровне текучести в данной группе; Кит < 1 – о стабильности группы; Кит > 1 – о повышенной текучести.

Значения Кит позволяют установить влияние на процесс текучести таких факторов как пол, возраст, образовательный уровень, профессия, квалификация работников и др., а также служит для контроля результативности отдельных мероприятий по снижению текучести. При этом низкие значения Кит не всегда свидетельствуют о нормальном развитии социальных процессов в коллективе.

Пример

При анализе текучести персонала в различных возрастных группах работников значение Кит = 0,5 свидетельствует о старении коллектива.

Этап 2. В случае несоответствия уровня текучести персонала организации социально-нормативным значениям необходимо выявить причины и мотивы текучести персонала.

Причины текучести – это наиболее распространенные в данной организации причины увольнения работников. По происхождению их можно условно разделить на три группы (рис. 3).
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Рис. 3

Увольнение сотрудников из-за нарушения трудовой дисциплины свидетельствует о недостаточно эффективных системах подбора и отбора персонала, его мотивации и стимулировании, низком уровне организационной культуры.

Причины увольнения, обусловленные неудовлетворенностью работников условиями труда (содержание и организация труда, организация производства и управления, стиль руководства и взаимоотношений в коллективе, система профессионального продвижения и др.), являются косвенным показателем низкой эффективности работы службы управления персоналом организации.

Мотивы увольнения являются отражением причин увольнения в сознании работников. Мотив устанавливается со слов увольняемого во время собеседования. Необходимо стремиться выявить истинный мотив, так как работник может скрывать его или неправильно формулировать. Следует отличать мотив от причины увольнения, так как одному мотиву может соответствовать несколько причин.

Для изучения основных мотивов текучести персонала целесообразно получить информацию о потребностях, стремлениях и желаниях работников. Специалисты рекомендуют проводить специальный опрос (анкетирование) увольняющихся или переходящих в структуре предприятия на другую работу сотрудников.

Пример

Примерный перечень вопросов анкеты по изучению мотивов текучести [2]

Анкета по изучению причин текучести

1. Удовлетворяет ли Вас в нашей организации:

а) организация труда и рабочего места;

б) условия труда и отдыха;

в) система материального и морального поощрения;

г) организация досуга работников.

2. В нашей организации Вы работали по специальности?

3. Были ли у Вас перспективы должностного или профессионального роста в нашей организации?

4. Сколько раз за последние 5 лет Вас повышали:

а) в должности;

б) в окладе;

в) в категории (разряде).

5. Каковы Ваши взаимоотношения:

а) с коллегами по работе;

б) с непосредственным начальником;

в) с руководством организации.

6. Как далеко Вы проживаете от нашей организации?

7. Каковы Ваши жилищные условия?

8. В какую организацию Вы уходите?

а) другой (нашей) отрасли;

б) государственную (негосударственную);

9. Что привлекло Вас в организации, куда Вы уходите?

10. Ваше решение об увольнении окончательное или Вы могли бы остаться на определенных условиях?

Помимо изучения анкетных данных и беседы с самим увольняющимся целесообразно проведение беседы с его коллегами, непосредственным руководителем.

Информация о мотивах и причинах текучести персонала является необходимым условием разработки программы стабилизации коллектива. Целесообразно определить среди выявленных причин текучести группы устранимых и неустранимых причин.

Анализ форм статической отчетности о движении персонала позволяет получить информацию о количестве уволенных:

• по стажу работы на данном предприятии и по данной специальности;

• по полу и возрасту;

• по профессии и квалификации;

• по уровню компенсации;

• по образовательному уровню (общему и специальному);

• по семейному положению;

• по условиям работ.

Группировка данных об уволенных по собственному желанию по перечисленным выше признакам дает объективную информацию о направлении и характере текучести.

Программа регулирования текучести персонала может включать следующие мероприятия:

• планирование уровня текучести персонала (общей и по группам персонала);

• укрепление трудовой дисциплины;

• улучшение организации и условий труда;

• повышение уровня технической оснащенности рабочего места, определяющей содержание труда (повышение уровня механизации и автоматизации труда);

• совершенствование системы подготовки и повышения квалификации сотрудников;

• внедрение системы профессионального продвижения;

• повышение ответственности руководителей подразделений за использование сотрудников в соответствии с приобретенной специальностью;

• совершенствование системы мотивации и стимулирования трудовой деятельности;

• повышение уровня обеспеченности социальными благами.

8.3. Управление массовым высвобождением персонала
Под массовым высвобождением персонала понимают сокращение численности работников в связи с ликвидацией, реорганизацией, перепрофилированием организации или оптимизацией ее деятельности.

Процедура высвобождения персонала состоит из девяти основных этапов (рис. 4).
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Рис. 4

На этапе обоснования необходимости сокращения персонала проводят конкретные экономические, финансовые, технические расчеты, доказывающие объективность причин, обуславливающих массовые увольнения работников.

С целью ограничения увольнений целесообразно проанализировать все возможные альтернативы сокращению. К числу мер организационного характера по ограничению увольнений можно отнести [2]:

• отказ от сверхурочных работ (или сокращение их количества), от работ в выходные или праздничные дни, что может обеспечить равномерную работу всех в нормальное рабочее время;

• ограничение или запрет приема иностранной рабочей силы;

• приостановление найма рабочей силы до тех пор, пока не будут трудоустроены все высвобождаемые работники данной организации;

• отказ от услуг субподрядчика с целью заполнить появившиеся в связи с этим рабочие места своими работниками;

• выявление возможности внутрипроизводственных перемещений работников в те структурные подразделения, где не заполнены рабочие места;

• возможность временного перевода отдельных структурных подразделений или работников на неполное рабочее время;

• опережающая профессиональная переподготовка работников, подлежащих высвобождению, а также повышение их квалификации;

• добровольный уход на пенсию работников пенсионного возраста.

Указанные меры могут быть также предусмотрены в коллективных договорах и соглашениях.

В целях увеличения занятости персонала на имеющихся рабочих местах могут применяться новые формы организации труда работников на условиях деления рабочего времени на рабочем месте, или многосменной работы при соответствующих производственных возможностях.

Новая организация рабочего времени, позволяющая сократить спрос на рабочие места, приобретает все большее значение на всех развитых рынках труда.

Пример

В Германии 15 % всех занятых работает неполное время, в скандинавских странах более 40 % женщин и 7 % мужчин, в Великобритании – 40 % и 5 % соответственно [3].

Помимо традиционных форм работы на условиях неполной рабочей недели используются и другие формы неполного рабочего времени: ежедневно варьируемое неполное рабочее время, многонедельное неравномерное рабочее время и др.

Эти меры позволяют увеличить на определенное время занятость персонала без количественного прироста рабочих мест.

Другим способом регулирования занятости является усиление мобильности персонала: перевод работников в другие структурные подразделения, их ротация на другие рабочие места в данной организации.

Пример

Несколько лет назад «Ниссан Мотор Корпорейшн» вынуждена была сократить выпуск автомобилей, часть работников сборочного конвейера были переведены в отдел сбыта и маркетинга.

На российских предприятиях практикуется перевод части работников с основного производства на ремонт, вспомогательные работы по благоустройству производственных помещений и т. д. Однако, перевод на менее оплачиваемую работу является «скрытым» сокращением персонала, так как работник начинает самостоятельно искать новое рабочее место.

Альтернативой сокращению является создание в организации экономически самостоятельных подразделений (дочерних предприятий), специализирующихся на производстве продукции, видах работ или услуг, спрос на которые удовлетворен в регионе не полностью.

В случае модернизации или перепрофилирования производства одной из основных задач службы управления персоналом является создание системы «опережающего» переобучения работников, что позволит избежать увольнения «старых» работников и найма нового персонала.

В качестве одного из способов сохранения персонала может рассматриваться общее снижение уровня заработной платы.

Пример

Во время мирового кризиса сталелитейной промышленности в начале 80-х годов «Ниппон Стил», крупнейший производитель стали в мире, решила снизить жалованье высших руководителей на 11–20 %, а 4500 менеджеров среднего ранга – на 3–4%, чтобы избежать сокращения штата.

Пример

Одна из ведущих корпораций электронной отрасли «Кларион», столкнувшись со спадом производства, сократила жалованье высших руководителей и заморозила заработную плату всех менеджеров.

Одним из способов регулирования занятости персонала является временное трудоустройство работников. Служба управления персоналом заключает в этом случае договор с агентством по временному трудоустройству. Отраслями наибольшего распространения временной занятости работников являются сельское хозяйство, строительство, финансовое и информационное обеспечение. Среди квалифицированных специалистов, используемых в качестве временных работников, могут быть финансовые менеджеры, аудиторы, конструкторы, дизайнеры, программисты, архитекторы, инженеры, эксперты и консультанты в различных сферах.

В случае недостаточности мер организационного характера по ограничению увольнений служба управления персоналом определяет численность работников, подлежащих увольнению, а также критерии, в соответствии с которыми будут оценены работающие.

При определении лиц, подлежащих увольнению по сокращению штата, прежде всего следует учитывать их квалификацию и производительность труда.

Исходя из правила о преимущественном оставлении на работе лиц с более высокой квалификацией, руководство организации при проведении сокращения численности или штата в пределах однородных профессий и должностей может производить перестановку (перегруппировку) работников, т. е. переводить более квалифицированного работника, должность которого сокращается (с его согласия), на другую должность, уволив с нее по указанному основанию менее квалифицированного работника.

Однородные должности – это должности, характеризуемые примерно одинаковым перечнем функциональных обязанностей.

Если работники, подлежащие увольнению по сокращению штата, имеют равную производительность и квалификацию, то используются дополнительные критерии.

В большинстве организаций для определения персонала, подлежащего увольнению, дополнительно применяются социальные критерии.

Такого рода критериями могут быть возраст, стаж работы в организации, алиментная обязанность (например, число детей), состояние здоровья, возможность подыскать работу на рынке рабочей силы и т. д. Увольнению подлежат сотрудники, которых в социальном плане увольнение затрагивает в меньшей степени.

На практике применяются и другие подходы к определению лиц, подлежащих увольнению в случае сокращения численности персонала.

Пример

Компания DHL – мировой лидер в области логистики – в восьми регионах России увольняла более 500 человек. При сокращении штата менеджеры по персоналу действовали в соответствии со следующими принципами:

 увольнять людей, занимающих топовые должности, но недостаточно вовлеченных в процесс, немотивированных;

 увольнять менеджеров среднего звена, так как часто они дублировали функции топ-менеджеров;

 оставлять полифункциональных специалистов, лояльных организации и по-настоящему заинтересованных в работе.

Следующим этапом процедуры высвобождения персонала является информирование сотрудников о сокращении штата. Каждый работник должен быть предупрежден персонально под расписку о возможном увольнении не позднее, чем за два месяца до увольнения. Работнику должны быть предложены все вакантные должности в данной организации, на которых он может работать с учетом его квалификации и состояния здоровья. Работодатель имеет право предложить работнику увольнение без предупреждения, но в этом случае работнику выплачивается компенсация в размере среднего заработка работника, исчисленного пропорционально времени, оставшемуся до истечения срока предупреждения об увольнении.

На данном этапе сотрудники службы управления персоналом проводят такие мероприятия, как собрания, семинары, подготовку специальных бюллетеней, индивидуальные консультации по вопросам сокращения штата.

Действующее законодательство достаточно полно регулирует вопросы высвобождения работников при ликвидации юридических лиц, сокращении численности или штата, определяет взаимные права и обязанности работодателя и работника, устанавливает меры социальной защиты высвобождаемых.

В последние годы ряд организаций применяют «нетрадиционные» методы работы с увольняемыми при сокращении персонала.

Пример

В 2014 году «АвтоВАЗ» планировал уволить 7500 сотрудников, что составляло более 10 % от общей штатной численности персонала. С целью минимизации негативных социальных последствий сокращения персонала и ухудшения имиджа концерна как работодателя была разработана программа «добровольного увольнения работников по собственному желанию». Работникам, которые по своей инициативе покинули компанию в феврале, компания готова была выплатить пять среднемесячных зарплат; те, кто уволился в марте, должны были получить четыре среднемесячных зарплаты, а ушедшие в апреле – только три.

Следующий этап – это работа с органами занятости населения. Работодатель обязан своевременно и в полном объеме предоставить органам службы занятости населения информацию о возможных массовых увольнениях работников. Не позднее чем за два месяца до увольнения работника необходимо письменно предупредить орган службы занятости населения с указанием должности, профессии, специальности и квалификационных требований к ним, условий оплаты труда каждого конкретного работника, подлежащего сокращению.

Если решение о сокращении численности или штата работников может привести к массовым увольнениям, органы службы занятости должны быть предупреждены не позднее трех месяцев до начала соответствующих мероприятий.

На данном этапе органы занятости населения могут оказать содействие работодателям путем:

• проведения групповых и индивидуальных консультаций с высвобождаемыми работниками по вопросам, связанным с их обучением и последующим трудоустройством;

• проведения совместно с работодателем анкетирования среди высвобождаемых работников для определения численности и профессионально-квалификационного состава работников, нуждающихся в соответствующем профессиональном обучении;

• предоставления организациям на договорной основе профориентационных услуг, учебно-программной документации, современных эффективных технологий и методик обучения.

Если работники, подлежащие сокращению, являются членами профсоюза, то не позднее чем за два месяца необходимо письменно сообщить о предстоящем сокращении в профсоюзную организацию.

Затем издается приказ об увольнении работника с указанием даты и формулировки увольнения. В день увольнения (последний день работы) с работником производится окончательный расчет, в том числе выплачивается компенсация за неиспользованные отпуска, а также выдается трудовая книжка с внесенной в нее записью об увольнении.

Заключительным этапом процедуры высвобождения персонала является работа с увольняемыми сотрудниками.

Психологи разработали ряд рекомендаций по проведению заключительного собеседования с высвобождаемым сотрудником. «Прощальную беседу» целесообразно проводить утром последнего дня работы, но ни в коем случае не перед выходными или праздничными днями, чтобы человек в самые трудные дни не оставался с тяжелыми мыслями. Разговор проводят в непринужденной обстановке, и длится он примерно 20 минут. Руководителю за это время необходимо успокоить и подбодрить бывшего сотрудника.

Службы управления персоналом передовых российских и зарубежных компаний оказывают помощь увольняемым по сокращению работникам в трудоустройстве.

Пример

Служба управления персоналом компании DHL при сокращении работников заранее подыскивала не менее четырех вариантов трудоустройства каждому сотруднику, подлежащему увольнению.

Кроме того, компания разработала специальный тренинг «Как найти работу после увольнения», длившийся 1 месяц и предлагавшийся увольняемым и уволенным работникам бесплатно, в качестве «прощального подарка».

В последние годы на российском рынке появились консалтинговые фирмы, оказывающие услуги по аутплейсменту (outplacement).

Аутплейсмент – это содействие в трудоустройстве сокращаемых сотрудников с целью минимизации стрессовых ситуаций.

Пример

В консалтинговой компании Professional’s business работа с уволенным сотрудником делится на два этапа.

Первый – психологическая поддержка и разработка стратегии продвижения кандидата на рынке: консультации штатных психологов, разработка и составление оптимального резюме, тренинг по прохождению интервью в компаниях – потенциальных работодателях, определение спектра вакансий, которые совместимы с профессиональными и личными качествами кандидата.

Второй – продвижение кандидата: составление базы данных потенциально интересных компаний, исходя из общей оценки рынка; разработка маркетинговой программы продвижения кандидата, в рамках которой он получает возможность не просто найти работу, а, оценив свои возможности и профессиональные навыки, продолжить карьерный рост.

По статистике процент кандидатов, трудоустраиваемых с помощью программы аутплейсмента, составляет 60 %.

В настоящее время разработаны программы трудоустройства для разных категорий персонала. Например, при массовых сокращениях персонала начального уровня (торговых представителей, мерчендайзеров, операторов call-центров, ассистентов. секретарей и т. д.) кадровое агентство проводит исследование рынка труда для трудоустраиваемого персонала (средняя заработная плата, потенциальные работодатели, спрос на персонал данной категории и пр.), подготовку для каждого сотрудника резюме и размещение его на специализированных ресурсах по поиску работы, представление резюме потенциальному работодателю, получение обратной связи и организация интервью.

При трудоустройстве специалистов и менеджеров среднего звена программа может дополнительно включать индивидуальные консультации, которые помогают участнику оценить свои преимущества и зоны развития с точки зрения трудоустройства, а также постоянную связь с индивидуальным консультантом, с которым проводится обсуждение поиска работы.

При сокращении небольшого количества сотрудников среднего и высшего звена в программу трудоустройства дополнительно могут быть включены этапы формирования собственного бренда на рынке труда, подготовки резюме в нескольких вариантах, отражающих опыт сотрудника в соответствии с теми позициями, на которые он может претендовать; связь с потенциальными работодателями о наличии соответствующих позиций и интересе к кандидату.
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Вопросы для самопроверки
1. Дайте определение термина «увольнение».

2. Перечислите основания прекращения трудового договора в соответствии с Трудовым кодексом РФ.

3. Дайте определение термина «текучесть кадров».

4. Охарактеризуйте позитивные и негативные последствия текучести персонала.

5. Охарактеризуйте основные этапы управления текучестью персонала.

6. Что такое коэффициент интенсивности текучести?

7. Перечислите основные причины текучести персонала.

8. Какие мероприятия может предусматривать Программа регулирования текучести?

9. Охарактеризуйте основные этапы управления сокращением персонала.

10. Что такое аутплейсмент?
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8 cooreeTCran
G Tpe6oBakMEIN 9 [ wwopuposaie
5 Cornacosasne oueHK VAGCTHAKOB 0 peRyTaTaX
Tepegaa wi@opwaum | | | ¥ A 12
yuacTamcan TIOAF0TO8Ka AOKYWEHTOR, Comacoaase
OprasmanDHaS DexOEHaLNR, Me epOnDwATHA 10
nogrotosa 0 copefcTEN COBRACTENG U gazENTHO
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BLicOKMi
OB yposens

]

KBQMADHKAUKS NepcoKana
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1. AHTI J2EHTENHeIX JOKYMEHTOR

¥

2. TIpe/IBaDWTeN, a5 0T60PO4HaR Gecena

3. TID0BEPKA MPOIDECCHOHATSHSI 1 THHHOCTHSIX Ka4eCTB

¥

4.TIp0BBDKa COTORHMA 37109087

¥

5. [JONONHUTENHEIE WETOZ TOBEPKH

¥

6. Coseceosaiue

)

7. TipnHsTHe pawerns
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‘OGOCHOBZHHE HEOGXORMMOCTH COKDAULEHHS YHEEHHOCTH PABOTHAKOR

v

AHaIIN3 arlsTEpHaTMB COXpaLIENMIO

¥

OnpefleneHHe YHCIEHOCTH PAGOTHHKDS, NORTIEXAUNX YBOTLHENHO

v

Pa3paGOTka KpUTEDHER ONPEAENEHHS YPA3AHAEMS (X AOMXHOCTER ¥ OUHKH COTRYIHHKOR

¥

VHDODMAPOBAHHE COTOYIHAKOR ODraHH3aLIM

v

(ONpejienewHe NepCONANLHOTD COCTABa YBOMsHASHSIX COTPYAHAKOB (OUEHKa COTPYAHNKOS)

¥

PaboTa ¢ 0pranamu CyXGkI IAHSTOCTH

v

TIpoueaypa yBonsHenns

¥

PaGOTa C YBOMHSEMbIMH COTDYHHKAMH
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‘Rownupyiouas 5| Vaosnersopenne 5| Mossuenne apxpextuauocr
noTpetocTs noTpeSHocTH RemensocTn
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- Pa3pabuTka TNDBS CXEm NDODECCHORAEHO-

KBANNEMKAUMONHOTO NPOTBNXEHMS

Pa3paburka a0 10 OGbEmam NpODECCHORAEHO-
KBATWEMKAUNOHHOTO NPOTBNXEHMS

TI0/150p KaHIWAATOB A1 NDOBHNENNS

Pa3pacoTka NaHOB WHAMEWIYaTHOF 0 NPOECCHORANsHO-
KBANNEMKAUMOHHOTO DOTBHXEHMS

Peanaalliil NNaHOB WHIWEHIY asHOTO NODECCHORNSHO-
KBATWEMKAUNOHHOTO NPOBNXEHMS

1{EH¥a YPOBHA PODECCHONATHO-XBATTHDAKALHORHOTD
DAIBHTWS NDETEH[IEHT 43 [LUMKHOCT

oormeTcrayer
4 ypOBEHs paIBuTHS NpeTenfenTa
JOMKHOCTS TREGOBaHHSM pad
weca

i T

Baejlenne B AOKHOCT:

¥

'KOHTPOMS 32 IPOECCHOHANbHO-KBAMDMKALHORHLIN
NDOzEHXEHHEM
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Buewnuil 6ud
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IpeoSnadaiouse
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IpeoSnadaiouse
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npednosceiuii
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«azpomorcdenioe
npednosceiuer

Cao6odnoe

Kecmxoe

Bonsuoil

Mansit

Ouena kandudama

DKoHOMUM HA
‘ewcednesnoil paome

<Bonmyn»

«Oepdexmomanusn» —
omknonenus om
HopMBL

Deoyenmpusm

Hesnumamenen

Kusod,
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Dnepeunneiil
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sevwcudarouye,
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sanocuusbiil
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1. 3HaHHE MATEMTHYECKHX MOENER
W aTOPHTMOB PaspaGoTKH
nporpaum.

2. 34aHHE S3HIKOB NDOTPIMMHDOBAHHS.

3. BOIMOKHOCTH HCTIONS J0B2HHS
FOTOBLIX NDOTPaMMHbIX CPACTE.

Bonee BLICOKK
pasr npogpeccuo-

HATLHbX JHAHHA W
ywenwi

«Tlokynxa: roToBsix
creukanucTon
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Merox ofyuenus

Mogynsioe oyserue
IcTanumontoe ofyuesve
‘HacraBuyuuecTso

PaGouste rpymmet
Meragopuseckas urpa

OBysenue merogoM
shadoiwng

OByuernue merozom buddying

Oysene neiicrauen

Poccuiciue
XoMmamu
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Merons: noaGopa nepconana

BryTpemuii HCTOUHMK

BHeIHMI MCTOTHMK

Hocromscrsa

1. CHIKEHyE SATPAT Ha NpUBIEueHUE
nepconana

2. Boree nosast usdopmans o
'BOIMOKHOCTAX KAHAMAATA

3. Peanusanst I1aHOB Kapbepst
coTpyauuKoB

4. Memb1mii CpOK roMcKa
TpeTenzenToB.

Hegocrarku
‘BHyTpeHHH MCTOMHUK

1. Vrpo3a BOSHMKHOBERHS
IICHXOMOTHHECKOl HATIPSKEHHOCTI B
KorexTyBe

2. Menb1uii BIG0P KAHAHAATOB

3. «CeMeliCTBeHHOCTS», KOTOpAs MOXET
npuBeCT! K 3CTOM0 MAEH

4. MOKET BOSKVKHYTS KO/MHECTBRHRAS
noTpeSHocTs B mepconae Ha
ocBoSOxaaomEMCs pabosiem Mecte

1. Bonbin0ji BHIGOP KAHAUAATOD

2. BO3SMOXHOCTb NOSIBIEHUS HOBBIX
Waeit 1 IpyemoB paboTsL

3. MenbIas ncuXoorueckas
HATIDSKEHHOCTD B KOJIIEKTUBE

4. VIOB/eTBOpeH e KOMUHECTBEHHOj
noTpeSHOCTH B Mepconane

BHEIHMI UCTOTHUK

1. Bonbiuve 3aTpaTE HA IpUBTENEHYE
nepconana

2. BoMBIIO CPOK TIOMCKA KAHAMIATOB

3. [LmATe B HbII TIEPHOZ AZATTALI
xammszaTa

4. Orcyrersue nonol unGopMaLI
0 BOIMOKHOCTSIX KaZPOB

5. BO3MOXHOCTS yXymuterst pagosero
KmaTa — «06uza> Cpes AABHO
PaBOTAIONIX COTPYAHMKOB
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Ipednonoxcum, wmo Bauia
eeyuxa nodapuna Bam na deis
Ppoxdenus cobcmsennopyHO
consanmsil wapd. On Bam
cosepuenHo He HyeH, u HoCumb
Bt €20 He cobupaemecs (ceiiuac
HuKMO 6 maxom we xodum).
Jesywa samemuna, umo Bam ne
nonpasunocs, u yempouna
ckandan, umo Bax nuxozda ne
‘Hpasamca ee nodapku. Ka Bet
ompeazupyeme.

«Omeemuas
azpeccus»>

pumepnsiii omsem
Kandudama: «Craxy
eil, umo nadoeno ee
Cryuame, mozna G5t
xoms 6 Mo deie
posdenus obotimuce
6es ucmepuic.

«¥0d u3 cumyayuu»

Tpumepneiii omsem
Kandudama:
«JIpomonuy, 6ydy
mepneme u denaro
6ud, umo uvezo He
npoucxodum.

«Ilpasunshoe
peazuposanues

Ipumephetii omaem
Kandudamas: «Craxgy,
wmo 3pa oa
Kunsmumcs.
Cmpanseii, oneuro,
wapduk, na pasomy e
HeM ie noiidelus, o &
20cmu wiu nozyname —
oueits dace. M mite
npusmio, «mo ona
nompamuna na mens
cmonsko apemenus.

Bcumyayuu, kozda
Kauenm cmanem
npedenanams
npemenauu,
Kandudam moscem
saopaameca u
ceasam emy ace,
umo o em dymaem.

Ha kpumuxy maxoit
compydnux copee
scezo e
npopeazupyem, e
npednpuiem
HuKakux yeunud,
umoGst paspeutums,
Kongukmyio
cumyayuto. Mosicem
nonsimameca
samonuams
nponeny,
npouznopuposame
ce.

Omaem
coudemenscmayem o
pasymoit
Depcannocmu
Kandudamau
sexcnusocmu s
omiouenusx ¢
Ti0dbMu, yMeHu
Haxodume nodxodst K
0B dadie &
Crosaoit cumyayuu.
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Byea

Pacumgpposxa

Conect, Cyms

Action,
Heticmeue

Role, Pon

Effect,
Spdexm

Hpumeps: conpocos

Pacckaxaume npo mo, uem Bat 3aHUMAnUCs HQ noCTedHEM
Mecme paGomsi? B uem sakniouanacs cyme Baweil
padome?

Kakue dynxiyuu Bet asnonnsnu?

¥ Bac Gounu noduunenneie? Komy Bst noduunsinuce?
Kakosa Gsina Bawia pone 6 cmpykmype Komnanuu?

Craycume, kaxux pesynsmamos Bst docmuznu? Kak smo
10BN HQ MPUGHLBHOCMS KOMNAHU, HA COMPYDHUKOS
uma danee?
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KYPC - KpaTKuii Ky

POCCUIACKIV TOCYIAPCTBEHHbIV YMAHMTAPHbIV YHUBEPCHTET

H. W. Apxunosa, 0. J1. Cefosa

YMPABJIEHUE
MEPCOHANOM
OPTAHU3ALNK

Kipamwwic wype

1A BAKATIABPOB

« Mogbop, ot6op, afanTauma nepcoHana
+ OueHka nepcoHana

« MogroToBKa v [ONOAHUTENbHOE 06pa3oBaHue
nepcoxana

+ YnpaBnieHue Kapbepoii
+ MoTuBauua 1 cTuMynuposaHue

+ YBONbHEHWe nepcoHana
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1.Mogrotoska
K1posegienwio aTTecTalun

2 Atecraiua

v

3.Mopseene uToros
amTecTauum
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Tlosursasie HeraTuBHbIe HOC/IEACTBHUS TEXYHeCTH
oK ACTBMA TeKyeCTH

« BosmokHoCTS « TpyAHOCTS PAGOTSI <8 OXHOI KOMARZE>;

KeamibyKaIyomHO-

npodeceroHATEHOTO - VXy/LIeHME TICHXOIOTHHECKOrO KIMMATa B

npoABIKERUS KoITeKTHBE;

paoTsikos;
« VXY /LIeH e MMIPKA OPraHy3ALMM HA PHIHKE

~ BosmoksocTs yna;

peamisamy a0

Kapbephl COTPYAHMKOB; ~ 3aTpars! Ha Hajiy, aZAIITALI0, OBYHEHUE HOBOTO
corpyammKa;

~ BosmoksocTs

IpORMKHOBeHH> « CHMKeHME IPOM3BOLMTENEHOCTH 1 KAYeCTBa

HOBOBBETEHIA; TPYAA YBOTBHAEMOTO COTPYAHKA IIEPER
YBOJIbHEHYEM U BHOBb IPUHSTOLO COTPY/HUAKA B

~ BosmoksocTs Tepuoz aganTau.

perymsposass

comanso-

Zemorpaduteckoi

CTDYKTYpEI Mlepconaa.
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‘Hanpaserust
HesITeBHOCTH
KoMmanuH, B
KOTOpBIX
Gyner
pasorats
HoBBI
coTpymmK

DyHKLM

HOBOTO

cotpya-
1Ka

Bamauu
HOBOro

corpyn-
HuKa

Pesynsrar  Kpurepmu Uacrora

BHINIONHEHV  KavecTsa

‘BhITIOTHEHMS

Cxem
ocymecTaasieres
B3auMOzeliCTBIE

Kro
nposepsier
pesynbrat i
KoppeKTHpyeT
BBONHeHYE
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OGosnauenye

S— Specific/
Komkperra

M — Measurable /
Mamepnva

A — Achievable /
HocTwkuma

R— Result — oriented
/Opuentuposaia s
noctwxenve
KOHKpETHOTO
peaynstata

T— Time-bounded /
Orpaniena 5o
Bpemeny

3navenye

OJIHOSHAUHO IOHMMAEMAsT, He OMYCKAIONIAs PV
vHTepnpeTanit

TI03BO/IONIAR HA OCHOBAHMI KONUSECTBE HHBIX WV
KaYeCTBOHHEIX NI0Ka3aTe e OIHO3HAYHO TOBOPHTS O
mOCTWKeHM / He oCTIRe M

Lenb fomiata B5ITs cOPMYTPOBANa B NPEAeTAX
TMOMHOMOWH M OTBETCTBEHHOCTH, 0BOIHANCHHEIX
HOIDKHOCTHI0 COTPYRHMKA, 1M 9TOM 15 AOCTIOKERIS
LLe/H COTPYAHUK NPHIIAZBIBACT BCE YCHIHS

OpyenTHpOBala 1a AOCTHXEHME KOHKDETHOrO
peaynbTata (a sie mpocToe / OpMATbioe BIMOTHExHE
nipouecca wm GYHKIMK) ¥ CBA3AHA C LEITMU
OpraHu3aMyu B LUEeIOM

‘VKashIBAETCA, K KAKOMY CPOKY LeMb AOMKHA 6biTs
soctriyra





_110.jpg
Tipysmun

1. OTMEHUTe HEKOTODbIE BB KOHTPOMS,
COXDAHMB OTBETCTBEHHOCTS.

2. TIOBBICETE OTBETCTBEHHOCTS PAGOTHYKOB 32
pesynbTaTsi X paGoTsL.

3. BeigemsTe paBOTHYKY LeIOCTHbl 610K paboTst
(ReTats, omAen U AP.).

4. TIpegocTasbTe PaGOTHIKY AOTOMHATENbHbIE
noMHOMOuHS.

5. TlepHoMUECKH COBETYATECH C CAMMM
DABOTHMKOM, 2 HE C Er0 HEIOCPEACTBEHHBIM
HAMATBHUKOM.

6. TIpepynarajite paGoTHIKY HOBbIe, Bee Goree
TpyaHBIe 3amAYM.

7. Tlopyuaiire paGoTsyKam saxaiws, Tpebyiomue
0COBBIX 3HAHMIE ¥ HABBIKOB.

Bageiicraopammsie
axrops: MoTymamI

OTBETCTBEHHOCTS U HYBCTEO
HocTIReHMS.

OTBeTCTBEHHOCTS 1
npusHamye.

OTBeTCTBEHHOCTE, YyBCTBO
HOCTIKEHMS Y IDM3HAHNS.

OTBETCTBEHHOCTS, 1yBCTBO
OCTIDEHMS Y TIpUSHAHMS.

Buyrpeniee mpusHanye,
camoysaxenye.

Tlpodeceronansibii poct 1
oByuenye.

Orsercrsenocts,
npoceccuoHaTBHbII pocT 1
oByuene.
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padoTHMK

5 xomnera
)
> DyKoBORTens

7 Wew KONIEXTHEHOTD OPrana ynpaBewus
4eH OBUIECTBEHHOH OPraHK3ALMN
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AMacnoy K Ansgeppen @ Teputepr I Maxknennawg

camosbpaxenua [ "MOTHEHpYOUME
[} GaxTops
pocra 1. Hocrunenne _soenoxenms
2. Mpuawanne I
yBaxewns b 3.Mpouecc pasoTs BnacToBanus

X 4. Orsercraenuocts
5 Mpogewxenue

npwyacTHOCTH casan Turwennsecie
Ly axTops:
1 NonwTuca
uynpasnenne
Geaonackocrw | 2 Texuusecxoe
X pyKoBOACTRO

3.0nnara Tpyaa
4. BaawmooTHOweHHS
© pyKoBouTenEM

[cywecrsosans]

[owauonormvecxue

5.YCn0Bug pagoTs coyuactus
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Vposenn

ouenKu

1. Vposens
‘peaxuu

2. Vposens
YCBOGHHBIX
snanuii

Toum pesymsrata

Peaxmus
yaacTHUKOB

Muenue
yaacTimKos,
noHpaBIIOCh W
He MoHpaBIIOCH —
smile sheet,
happiness sheet.

Mismenenus
yaacrHMKoB

ThioGsie Mamenenus
nepeotana,
cocobcrayompe

abdexrusioi
pabore:

- nonysenye
KOHKDETHBIX
Smanmii (TH.
yuae6usiit
pesynbrar),

« noSUTUBHBE
Hactpoi,

« nopsuenste
npodeccuonanBHOl
P —

- mamenexve
MbiCnel
(npeoonenye
yerTojtumBhIx
crepeorunon
MblTens),

« noBBIIeNyE
cnoenHocTH
KOMaHJBL

Cr10co6bI ¥ METO/BI OLEHKH

1. OeHOUHAs AHKETA B KOHILE TPEHIHTA.

2. ONpOCH yHACTHMKOB TPeRyUHTa,
CHeNaHHBIe PYKOBOZICTBOM KOMIAHMH.

1. CamoaHam13, CaMOOIHKa YHaCTHYKOB
TpeHHITa 06 U3MEHEHISX B HACTPOE,
MBIC/SIX B X KOMMERTADHSIX, USIOKEHHBIX B
OLIEHOUHBIX aHKETAX.

2. HaB/1i0e Hutst TpeHepa-KOHCY IbTaHTa B0
‘BpeMsT OByHeHIS, AHAMHS MIMEHEHHUIE
YHACTHUKOB TPEHYHTA K KOHILY 00YHeHIS 1
1 omvcanye B OTHETe 110 pesynBTaTam
TIpOBeenys TpenHHTa.

3. KOHTPOJIBHbIE YIIPAKHEHMs B KOHLIE I
BO BpEMsI TPEHMHTA HA YCBOGHUE ¥
MCTIONB30BAHIE TIONYHEHHbIX SHAHMIE
(fpymTIOBEIe M MHMBUAYATHHETE,
IMCEMEHHbIE, YCTHBIE, B BUAE POEBBIX UID).

4. HaGmoze st PYKOBO/CTBA KOMITAHMM 32
M3MEHEHMSIVM YHACTHIKOB TPEHMUHIA IOCTE

o6yuems.

5. L poBbie 3aMepbL.





_102.jpg
B
Z4x100%
c






_57.jpg





_72.jpg
Goal

Reality

OmycrBaer
KenaeMblit
pesymbTaT

Omyceimaer
‘Texynryio
curyausmio u
pecypest

570 AeJCTBUTE/IEHO Lieb W POCTO MedTa?
Tlems — 3 Paspsa «Xody» WU <HAZO>?

UyBCTBYIO 4 5t BOORY LIEBIICHIE K MBICIH O
uemu?

K KaKojt BbICUIe}f LeN BefeT Most Lers?

KOHQUIMKTYeT 11 5Ta b € SeM-T0 eme?
JIpYIIAMY L€ MY, LIeHHOCTSMM, YGexRaeHsIMM?

'KaKoBBI PUCKI B CITyae OCTIKERS Lieu?
o 5 NOTepSII0, €CIH He HOCTHTHY Lem?

'HaxO[uTCs: 74 MOS 1emb B 30tie Moelk
KOMIIe Te HIIMM ¥t KOHTPOTA?

'KOHKDeTeH 1 S3BIK, 1 KOTOPOM OITHCAHA Leb?
Vismepyma 11 Most ens?

Tipussisassa 1 K Aare?

Tlosurusna mu?

‘ECT /111 KOHKDETHBIi MOMEHT, KOTZia 5 I0jiMy, 4T0
Zoctur nenu?

Oniucasa U PeaTbHOCTS B TeX e TePMUHAX, 4TO
nuens?

Brotiownst 1y 5t baKTbI U L P, Te HYKHO?
BRIOw M £ oMy meIA?

TIBITazIcs1 10 5 yoke PaHbllle AOCTIHb LenH?
ECiu 213, T 970 He noAysanocs?

'KaKye MHEHYSL ¥ OLIeHKM COLEPIKATCS B ONACAHMM
peansHocTH?

'BRTIOMMIT 1M 5 OIIJCAHME CBOWX HYBCTS 110 TIOBOLY
curyamm?

'Kaxymvu pecypeamy (BKIIONAs HABBIKY, KOHTAKTEL,
vibopmaIyo ¥ 7. 1) 5 pacrionaraio?

Jenan nu st 9T0-7M60 MOKOGHOE 10 3TOr0?

3Ha10 /4 5 LIATY, KOTOpbIE PMBEAYT MEHs K
HocTieHyI0 NenH?

‘Ha CKOMBKO TIPOLIEHTOB (AroB) BEIONHEHA Leb?
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A, JUIS BCEX COTPYJ{HIKOB
1) Otpazosameavmuic yposens,
Hyeem docmamouso. awicoxui ofpa-
s0eamensisit ypoaens 013 npogeccuo-
HAIBHO20 @uNOTHERUS pasom .

B. JuIs PYKOBOJIHTENEH
D Iaanuposanue pavoms
Cmaeum wew u naawupyem deicmaus
cavezo nodpaxdenenus @ coomaememaut
C dorzocpoubu ueasU.

2) Ovex gumoansemoi paomsi

Ouens | Jocmamouro| He overs
Gonbuoii | Goabuwiol Gonwuuoil

3) Kawecmao u axkypamuocmy
Patomaem npodykmuaro w30 0ws @ ders
Bee 300HUS @HMOARSIOMCS @ CPOK, HA
awcoKoM npofpeccuonatsHox ypoase, ¢
HeHauumesHb oGk ANy, Padoma-
em Guiempo, axxypamwo u sppexmuao.

4) Omeemcmaennocmy
Cnocoder  camocmosmenso  npuru-
Mamb pewerus. u noaxocmeio Gpams Ha
ces omaememaennocm.

[E e s[mamainl. ..
5) Toopueckuii nooxoo/ Huuuamusa
Haxodum ayuue cnocoet awnoaesus
patoms u wem Hoasie 2adaus, Koza
mexywas padoma saxoruena.

) Yenue padomams ¢ spynne
Yateem pacomams @ 2pynne das docmu-
Henus oGuen weau. Jepeum caoux
Koatez @ Kypee codwmui. Bupaxcaem
CAOU MBICU WeMKO U SCHO KaK Ha Gywa-
2e, max u yemwo npu oliwenuu co caou-
M Kowrezam,

2) Vnpaenue u opeanusauus
3adaem eau caoed Komande u docmu-
2aem ux ¢ nomowpio ipepexmuaroi op-
eanuayuu mpyoa u ynpaaewus. Pas-
yauno deneaupyem nossoMous.

N I E—
3) CnocoGocmy Grims udepon
Sassiemes. aemopumemox das caoux
noduunenwux. 3aciyxcuaaem ux yea-
wenue u doaepue. TTokazsieaem noro-
SHcumensHiii npumep.

C—1T— T
4) Jaunmepecosannocms ¢ passumuu
compyonuxos
CnocoGemayem noasuenuio opazoea-
measwozo ypoars compyowuxoe. Kon-
cynmupyem. Toowpsem unuuamuay
npednpuuuugocmy u maopueckoe om-
Howenue k padome.

N N —
5) Iaanuposanue kapvepr compyonu-
Koa
Mocmosro u muyamensko ananuzupy-
em patomy caoux compyonuxos. Cno-
cofcmayem doxxcocmomy pocmy u
Mamepuansomy noowpenuio ayuuux.
ua nux.

7) Venue uomu na koynpovuce
Hmeem eubiuit u nezKuit Xapaxmep, on-
mumucmuuen. He noseorsem syouusy
wau A uHmepecay mewams pacome.
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Options

OmycBaer
‘BapHAHTEL
nelicTBus

Kaxos cambiii IpoCToii 1yTs?
Kakos MOXeT GbITh NIepBbIii war?

‘Ecav Gt Bee G5UI0 BOSMOXHO, 9T Bl 5 CAenan?
KaxoBo uieanbHoe peuense?

Kak co3zaTs pecype, KOTOPOro He XBaTaer?

KIO MOKeT NOZEMATECs pecypeamu?

‘Ha 4TO MOKEHO OBMEHSITS Kaie pecypesi?

Tae MoKeT GbiTs HyxKHas MHGOpMALA?

THe HAY4UTBCS HYKHOMY HABBIKY?

Kax Hajiy Ha Bee 910 Bpems?

BT /M Y MeHS OTIT PELIeHVST TOKOBHBIX
npo6iem?

Yro s fenar B npomUIoM?

Hr0 5 yxe genaio, 4To paoTaeT Ha AOCTIOKeHE
uemn?

CyIecTByeT /v POBEPEHHbIN CIOCO6 pemeHus
Takonx mpoBem?

3Ha10 /4 5 KOTO-TO, KTO XOOLIO CIPABATCA C
TAKOro poRa npensTCTBMSIMM?

ECTb 14 KaKite-TO TPYTIITBL WK JOAH, KOTOpbIe
TOTOBBI M€ NIOMOHB?

Kaxyte OMIGKY Yke COBePIIEHb APYIIMM O
MeHsT, KOTOpBIE MHe COBepIIaTh He 06S3aTeNbHO?

Yo Ha caMOM Ze/Te 3aMOTHBUPYET MeHs?
Uro npuseceT Mite cMeHa BOCTPUSTHS?

ro 651 51 cenan, ecuu Gsur Gonee wiy Mesiee
HACTOMBBIM U YIIEpTHA?

KaK s MOry M3MEHHTS CBOI0 PEAKIO Ha
cuTyauo W YenoBexa?

Tlo KakyM npaBynam 5 pagoTaio? OTKYAA OHH
B3sIAeB? Mory /1% 5 KAK-TO DEILIATS 9Ty IpoGiieny
Cr10coGOM, KOTOPEIi COBEPIIEHHO M€ He
cBolicTaenen?

XBaTaer 1 Mie BAPUAHTOB?

'HyKHO /14 MHE YCTPAHSTS BCe MDEIATCTBMS?

‘ECT /11 BOSMOJKHOCTS BPEMEHHOTO Pelenys?





_38.jpg
Bykea Pacumdposxa Ilpumepst 60npocos

P Problem, Ipedcmassme, umo y Batuux noduunennsix cryuunca
Ilpotinema Cepeeanbiii KonuKM U3-3a Mo20, MO y 00HO20 U3 HiLX
66110 Gobiute nonHoMOHU Ha npoeKme, uem y dpyzozo.

A Action, Kax Bst nocmynume?
Heticmeue
R Result, K uemy mozym npusecmu Bautu deiicmeus?
Pesynemam
5 Learned, Ypox  Kaxoil ypoK MOJCHO Usenews U3 Cloxcusiieiica cumyayuu?
A Applied, Crarcume, umo Get Byt npednpunsn, umobst usexcars

Hsmenenue s nosmopenus cumyayuu 6 Gydyujem?
nosedenuu
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X»

« B MoTHBax npeoagaior Gyonorseckye
noTpeSocT;

- Yenosex i T064T paBOTATS, I0ITOMY TPYA
HEOBXOZMO HOPMMPOBATS, 3 MOKeH
MpuHyKaTS K padore;

- UesIoBeK NpeANIOuMTaET PABOTATS, HTOGHI 1M
ynpassisumy, cTapaercs e 6pate Ha ce6s
OTBETCTBEHHOCTS, MMEET OTHOCHTEIBHO HUSKIE
aMEUILYA ¥ KeTaeT HAXOMUTECH B Gesonacol
cuyaum;

- KavecTso paBoTH! HU3KOE, I0ITOMY HYKeH
TIOCTOSHHBII CTPOTUiA KOHTPOIS.

« T B CTHMYIL: IPUHYRIeHYE

+ BeroMoraTe bl CTMYII: MaTepHaTLHOe
Toompenye

>

« B MoTuBax npeobagaior
cousanbibIe MOTpeHOCTH 1.
Keranye Xopouio pa6oTaTs;

« [l yenosexa padora
MOeT GBITh UCTOHIKOM
VIOBOMBCTBYS, 3 MOXKeET BbITh
HAKASAHVEM B 3ABUCHMOCTH
or yenosuii;

+ 0610 enoBEK roToB
6pats a cebx
orBetcrBemHOCTS;

« Mrorym mozam mipucyma
IOTOBHOCTS MCIIONB30BATS
CBOV SHAHYS ¥ OBIT B

TPy ZOBOJi esTenbHOCTI;

« BHeIIHye KOHTAKTEL 1
YIpo3a HaKasaHus He
SBISIOTCA ITABHBIMU
crmynamu;

- Hauoree saiatoe
BoSHATpAXAeHIE CBATAHO C
yaosiersopensex
noTpeSoctei B

B —

« DiabHEle Ty bi:
- camoyTBepxense

* MoparnbHOe 1
MaTepyanbHOe Moo pene

« Benomorarens i cTimy:

* npuHyRzenye
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Cy6mext

ynpaBnenys

Obmecrso, s
Tom umcre
comvansas
o

pecepesTias
pymma

Tocyzapcrso

Opranusawis

Vispsug

obmas

Llenenonarasnue

Tinasmposanve

Morusamys

Llenenonaranue

Thnasmposaive

Morusamys

Llenenonarasnye

Thrasmposarive

Morusamys

Opranusawis

Llenenonaranye

Tinasmposaye

Morusamys

Opranusawis

Perymposarnie

KouTpors

Dymaays
cienmansnan (ynpasnenueckyue Aeiicrans)

PopMHpYeT 06 pPA3HI KAPbEDHBIX 1 KUSHEHHBIX
Liertel (KMSHEHHBIE LIeHHOCTH, CTEPEOTHIIE,
BeDXHUIE M HIOKHIA TDEEN OCTIOKEHMS JUISt
VI MBIAZIOB 3 PASHBLX COLUANBHELX TPYIII).
OMpee/IeT STUHHOCTS U HEITUYHOCTS
croco60s ¥x gocTiDKemIL

ONpee/IAeT IeTUTUMHOCTS KADbEPHBIX
HUTHEHHBIX Ll U CTIOCOBOB X
HocTiKenys. DOPMUPYET CHCTEMY
OCTIOKeHHS KapbepHBIX Leeit
(IKOHOMIEECKAs ¥ COUYALHAS TIOTUTHKA,
paousue Mecra, Mecra o6pasoBans).
Crumyupyer/sie CTymMy mpyeT pemenye
COMABHBIX BONPOCOB paBOTORATENMM

DOPMUPYeT KapbEDHBIE TTYTH — BHYTPEHHION
CTpyKTypY mpoceccuii 1 AomKHOCTe.
OmpezenseT BOIMONKHEIE CrIOCOB! ¥ AEHCTBUS
110 AOCTIDKEHIIO KAPbEPHBIX Leeii
(opranusauyonsas cTpyKTypa). Onpexenser
BHYTPUOPTaHU3ALMONHYIO CHCTEMY

nepeMeI ey KALPOB (BB, CIIOCOGH,
KpuTepuy, cutyau). OcyliecTsIsIeT
pearmbiyio paGoTy ¢ NepcoRaNoM (OLeHKa
paboT, paBoTHIKOB, KaXPOBHIA MOTEHIIAT,
KapbepHbIe II0TOKH, OByHeHHe, peseps)

Onpege/seT KHSHEHHBIE U KADbEPHBIE Lem,
OIYCTHMbIE CDEACTBA VX AOCTHREHMS.
BBi64paeT HEOBXOMMBIE CIIOCOBH X
HOCTINEHYS, B TOM SMCe BHAbL OBySeHyst 1
o6pasosanus. BeiGupaer chepy
HesITeTBHOCTH, POdeCCHIo (Kak
COBOKYITHOCTS CITELABHBIX SHAHMI
YMEHuIA) 1 YpOBeH OMTaZEHUs €0
(MpoceceuoHAbHbIA, MOGUTTBCKMIH).
Ipesaraer ce6s Ha poiiike TpyAa. Bribupaer
KOHKDETHYIO OPraHM3aIyio (MeCTo paGoTsi).
OcyIeCTBISeT KOHTDOIS 1 HEOGXOMMMYIO
KOppeKIMIO IpeATIouTeRHi (neneil) 1
ReiCTBMI TIO X OCTIOKeHMIO





_12.jpg
cna

OpvenTauus Ha
orgenbiyi0
AuHOCTS.

TpeGoare
MAKCHMATBHOrO
cootsercraus
paboTimia
KpuTepu
opransusawn.

Ouertb BaxHEL
creuyansHbie
auaims,
KAk,
mpaKTyecKuit
onrr.

v B0 Bpemst
‘nmpoepks
nperenzenta Ha
pabosee mecto
oBuapysares,
10 O BBIXOZHT
3
yeranoBnenisie
panit i e
HoTsrUBaeT Ko
HAX, ero 06biHo
orBepraior.

Tepmarms

Ormramrensisie
ocoBerHocTH:
crporast
AvcHIHa 1
crporuii
KOHTpOI,
GesycrosHoe
nogamsenue
coTpymuKoB
pyxoBOmUTENSM.

Buumanve Ha
6uorpaduio.

@parmus

Opuentamys Ha
orzensiyio
TAaHOCTS.

Tpe6osarne
MAKCUMATBHOTO
coosercrsus
paboTsuia
TIpe/bABIAEMBIM
TpeBosarmnm.

Ocoboe pumanue
Ha wyBcTBO
npodeccuoansioro
somra, crpemenye
KapTonoMB.

Snonus

Opuenranys na

rpymmny. Ocxosioe
BiMManUe Ha

«opabioes
cocrosme
paborHuKoB, Tak
KaK oTcyTeTBHME
onTyaasma
paore u caoeit
KoMK MOKeT
npuBecTH K ee
Bem.

Vike nmesoumiics y
HOBOTO COTPYZHUKA
npodecconanHE
onsiT wacto
pacemaTpuBaeTcs
KaK TIpensiTCTaye.

Kpurepyu npu
npueme a paGory:
KauecTso
oBpasosanust
(npecrikrocTs
By3a), MuHOCTHBI
noreryar,
raHOCTHEE
xavectsa.

Tonnanmus

OrmruuTenbHbIE
ocoBentoctu
KoneKTHBHbIE
MeTORS! paBoTL

Jenosurocts
wemuTes Bbute,
sem mamuom;
Bezatomecs
RocTienus
anavar Gomsue,
em onmir.

Ocoboe
vvanue
obpamaercs wa
AyHKTYaTSHOCTS.
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Onpepenewue TpesoBanki
K CHCTEME aTTECTalMH

¥

BLIGO METOA OUEHKH COTRYHHKOR

¥

Pa3pacoTka nepesus
OuewuBaemL X noKasareneit

v

KpuTepuu oencn

v

Pa3pacuTka METOMMKH (HHCTOYXLLWH)
TpOBEEAUS ATTECTALM

v

M3[1aHHE HOPMATHEHS X 0Ky MENTOR
10 npoBeeHuI0 arTeCTalM
(£0CTaB aTTECTAUMOAHON KOMMCCHY, FpaPMK
aTTeCTaUMK, NPuKa3)

v

VHDODMHPOBIHKE COTDYIHAKDE
0 enax u NopAAKE.
NpoBeenus aTTecTalu

v

Tiposefienne y4eGs! (uHCTpyKTaX)
110 1POBE1ENHIO ATTECTALMONHIX
MepOnpuTHi

¥

Togrotoska
aTTecTauMOMHLX GOpM (6nauH)
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Ouena
u
enusmue

Moxasamens
npouseodumensocmu
Menedoncepa no
nod6opy nepconana

Kauecmeo
naiimaydepraus
(npoussodumeneocms
Hanamoix compydnuxos,
npeasuuarouan cpeduie
nokasamenu)

% nanamoix
compyduukos us
yeneasix Komnaruil

% Hanamoix
pasnocmoponnux
compydnukos

Iomepu om eaxanmeix
nosuyud,
2enepupyouiix doxodst

Ioxkasamenu onsima
kandudama

Iokasamens yposiis
yuacmun

% Haiima no
pexomendayuam
patomaiouux
compyduxos

Cymma, sampavennas
Ha eewnuil nouck

Cpednuit
pesynsmam
onn acex
Menedncepos

+3%

4%

65 mec.
donnapos

88%

73%

45 moic.
donapos

Mpoussodumensocme
KoKpemHo20
Menedsicepa sa

onpedenennii nepuod

+7%

2%

33 meic. donnapoa

91%

95%

50%

0donnapos

% ynyauenus
nokasameneit

cpasnenuio ¢
‘nocneduum

10%

+20%

+11%

12%

+14%

12%
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'XapaKTep W CONEPXaHHE TOya

Npoteccuonanshas it
i Nexouanononwsecxas Voosens opramzan
Y e WycnoBus oy
5E| | noworonmeons opus samoomouznn
g5 Opramaawonmo- § KomnexTuRe

= -4 AMMHNCTDATHBHES CHCTEMa OpTaHK3aLMK TPYAA

g| g

H Iuonomnseckan OpramwaauwonKas cTpyKTypa
5 Cantapno- Tipoecaumannan

3 | rurwenwecxan cTPyNTYPa Oprauwzan
£ e Pasweps! 2apa60THOR nnars!
SE| | xOumosumycnosusm CoETORME NDONIBOACTREHHOR
= ‘Agamaus W TERHOMOTWAECKDR JWCUMINHS!
£ [ obuenno c xomneraun Crenens roroawocT pasovero
H P MECTa X TOYAOROMY npOieccy

8 nepuop 078

Tipasuna TpyA080ro pacnopsaxa
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¥

1. ewwocrs 4.Crocobwacrn 8 Boswarpaxgene,
soswarpagenns WxapaxTep © = = 1 socnpunmmaemoe
I KaxCIpaREAHROCTS
5. Peaymerames
) QIR BwinOnennoi || 72 BayTpenee
T paboret ¢ sovarpaxgene
2.Ouewca seposTHOCTH 5.Ouenca pom © | 76 Bueuee
BN youTnA — paboTHma Boarpaxaeme
soswarpaxies
X 9. yaoaneraopenve
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N°  Tum cosmecTHO¥

3.

AesTemsuOCTI

Cosmecrsio-
BaanMozelicTByIouMi

CoBMmecTHO-
TnoCIIezI0BaTe b HELT

Cosmecriio-
iaMBHAYya B HbI

Cosmecriio-
TBOpHecKuit

Obmasn
XapaxrepycTiKa

OfssarensHocTs
yHacTis Kaxgoro
coTpymumKa B
pemmesy o6t
sanaun.
Vintencurocts
TpyZa ucronHuTeNe i
npumepHo
OLMHAKOBA.
Ocoensocri
ZHesrensHoCTH
coTpymuMKOB
onpepensores
pyKoBomuTenem
(xapaxrep Tpyza
Mo u3MenMB)

TlocnenosarensHoe
BhImOnHeRKE
paborsL.
Ocobersioctt
HesrenbHOCTI
corpymuiKoD
onpegenstiotcs
cnewuioi
TeXHOMOr¥HeCKOr0
npouecca.

Kaxqupiit
yenonmTens
BbITOMHSET CBOY
oBben pasorsL.
Ocofensioctt
ResTenbHOCTI
cotpymmxon
onpegenstiorcs

M IMBHAYa TS
ocoberHoCTSIMY 1
npodeceroHaNBHOM
nosymmeds. Jiusioe
HETIOCPE/{CTBE HHOE
ssanvozelicrsue
MoKer
orcyrcTBoBaTh.

Ocobersioctit
HesrenbHOCTI
sawmouaIoTes B
BOaMOKHOCTH
corpymuuKoD
paborars B paskbx
MpOGeccHORAMBHEX
‘oS
‘BBIONHATS pasibie
KOIUIeKTHBHBIE POA
B saBucHMOCTH OT
crosmeit safaum.

Tpaduuecxasn

Mopens

Tio ()

7
T

TpeGosamus,
B —
X nepcomary

Beicokast
opvenTamus Ha
KOIeKTHBHBIE
nema.
TipusepienocTs
asToputery muze
pa. OpuenTauyms Ha
rpynmosyio
"HPABCTBEHHOCTS.

‘TpaguuMoHHbIe

croco6st
ToBezieH.

Bricokas
TexHQTOrMYeCKas
AuCMIUIMHA.

Bricokas
VHVIATUBHOCTS,
opuenTanus Ha
pesynsTaT i
VHIVBULyaTEHbIE
HOCTVOKEHMSL.

OpuenTauys na
npodeccuonarsioe
passuTue,
camoBBIpaKente.
OpuenTauus na
cOTpyAHUUECTBO
cnteuanvcros
paskix onacTeii.
Twbkocrs,
ajzanTamms.

Tipumepst

CoBmectHoe
TnepeBIDKeHUE
THReCTel.

Koueitep,
aKereuIOHast
oBpaborka
HOKyMeHTOB.

‘Hesascumsiit
a3 passIx
acriexToB onHoro
M Toro Ke
By
‘pasHIMM
cremanucran.
Copemennsie
‘HayKoemiue
npousBoACTBa.
Vinpusunyamssas
neperocka
‘TKeCTel.

Cdpepa nayxu u
uckycerBa.
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Mepeuens IIBK

TomosHocms K
IKCmpenHomMy
deticmeuio

Tomosmocms k
oxempenomy
dedicmeuo u
Hadexcrocms pabomel o
cocmostuu ymomeius

Cropocms
nepexoueius
numanun

Iomexoycmotiuusocme

Cmpeccoycmotiuusocms

Memoduxu oyenxu
nBK

Memoduka onpedeneitus
2omosHocmu
Kempenomy deiicmauio
6 yer0euRx MoHOMOHHO
Geiicmayiouux
bakmopos

Memoduka onpedeneius
Hadexcocmu pabomet 6
cocmosut ymomnenus.
(esinonnnemen na

ocoae memoduku I3L)

Memoduka onpedeneius
ckopocmu
nepexoueius
GHUMAHUA HG KpaCHO-
uepisix mabnuyax
Ilynsme — Mnamonosa

Memoduxa onpedenenus
amoyuoHaneHot
yemoiuusocmu
(nomexoycmoiiuusocmu).

Memoduka onpedeneius
cmpeccoycmotiuugocmu.

Ocobennocmu nposedenuin
memoduru

Ipodonwcumensiocms
obcaedosarun — 1 uac @rn
MauuHucmos u n/m,
pabomaowux 6 2 1uya)

Ipodonwcumensiocms
obcnedosanus — 2 uaca @1
MauUHUCMOG CKopOCibix
noeados u pabomaioujux 6e3
nomowHuKa mawurucma)

Betnonnsiomes 3 3adanus.
Jlonyckaemes ebinonnenue
MpeHupoaoH020 3adaHUR Ha
omdenshoii mabnuye

Memoduka aansemea
npodonscentiem memoduxu
onpedeneius ckopocmu
NepeKToueHUS GHUMAHUS.
Betnonnsiomea 3 3adanus 6
yeroausx noex.

Buinonusiomes 4 3adanus
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Sampame!





_96.jpg
0=Y5,/H,x100%





_109.jpg
Turnenvaecxue
daxropst

- Bapmrara;
- Comvanisie 6mara;

« Yenopust pabotsi;
- Craryc;

« Moparbiio-
neuxonorMeckuii
wmar wa
mpeanpusTIG;

- Paouas armochepa,
oBcranosia;

« OTHOmeHYUe K
HAYATBCTBY ¥ K
Kormeram.

Morusupyioupe (axropsi (MoTHBaTOPHI)

« ViTepecias paGoTa: yBIeKaTe/bHas NOCTAHOBKA
BOIPOCOB, MHOTOCTOPOHHOCTS, BO3MOSKHOCTS
IOBBICUTS CBOY SHANMSE

+ CaMOCTOSTENIBHOCTS ¥ TIOMHOMOWHS, CBOJ Y4ACTOK
paborsr;

+ BOSMOKHOCTB JOGUTBCH OLIYTHMBIX DE3YIBTATOB;
- TIpusHasye JOCTIOKEHMH, BHPDKAIOLIEECs B
YBeIHue MMM JOXOZa, TIMHOMONHI, CTemer

TPYAHOCTH NIOCTABIEHHBIX 3412%;

« TpodpeccHonabHOE 0ByserHe 1 MOBbIICHIE
KBAAQUKALMM KaK HeTIpEpBIBHBIA MIpoLLecc.
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O6yuenme na pabouem mecte

1

+ Coiepykanye KypCoB ¥ BPEMSI VX [IPOBEEHUS
MPHCHIOCOBIeHbI K MIOTPEBHOCTSM OPranMIALMH.

- V4aCTHUKY BCTPEYAIOTCS TONBKO ©
PaBOTHIMKAMY TO Ke OPraHMsALIIH.

+/~ V4aCTHMKM MOTYT 51T OTO3BAHBI IPOCTHIM
YBEZIOM/IEHVEM B CBSI3Y C IPOUBBOACTBEHHOM
HEOBXOAMMOCTEIO PELIKT BOSHUKIIE Ha
pabore mpobrems.

+ MOIY T HCTIONB30BATECS PeaIbHOE
TeXHOMOTMYecKoe 0G0PYOBAHME, UMEIOLIEECs B
Baueli OPrauM3ALMHM, A TAIOKE IPOLEAY DL /Wi
'MeTOZEI BBITIOMHE IS PaGOT.

- V9aCTHMKY MOTYT Wallle OTPHIBATCS OT
OByueHIS IPOCTEIM YBEAOMICHIEM, SeM B
CIyuae, ec/v OMUTAYEHb! BHEMIHME KYPCh ¢
MCnONB30BaRMEN 6e3B03BPATHOM HOPMEL

onuatst.

+ MOXeT BbITh OKOHOMUHECKH BBITORHBIM, €CTH
JMEIOTCS Z0CTATONHOE KOMAHECTBO PABOTHHKOD
C OMHAKOBBIMH NIOTPEBHOCTMHU B OByHerMH,
HeOBXOZMMBIE CDRACTEa, TIPENIOAABATEIH,
KOTODbIE CMOTYT IIpOBECTH 0ByseHHe Ha
npeanpusTIM

- V4aCTHUKY MOTYT HEOXOTHO OBCYRAATS
HEKOTOpBIE BONIPOCH! B CPE CBOMX KOIUIer Wl
B IDHCYTCTBIM PYKOBORMTENS

OByenme s pabouero
Mecra

2

- Bpsz 14 TOMHO
cooTsercrayer
NOTpeBHOCTSIM OpramM3aIMM.
- oerynsocts  wactora
OBBIMHO yeTAHOBIEHBL
‘Biemeli oprasmsanueii.

+ YacTHuku MoryT
oBMenuBaTbC
npopmanelt, emATsC
[pOBIeMaMH 1 ONTBITOM X
‘peueryst ¢ paBoTHIKaMM
ApyrUX Opranusauyii.

+/- VeaCTHMKY e MOTYT 6biTh
OToaBaib MPOCTHIM
YBeOMIIEHIEM O TOM, 47O M
HeoBX0AMMO petHTs
‘BosmMKIMe Ha padoTe
TpoBe ML

+ MO3KeT UCIIONb30BaThC
HoporocTosuee yeeGHoe
o6opynosae, KoTopoe,
'BOIMOAGHO, OKAXKETCH
HeJIOCTYIHGIM B CTeHaX
‘Bawe’i opranuzaim.

- ot yuacrinios Gsume
oTo3BaMBI C KYPCOB, OILIATA
MoK 6biTb 1 He
BosBpamena.

+Moxer 6bims 6oree
9KOHOMIHECKiA BBITOAHBIM,
ecu B5I MvieeTe HeSOMbIIOE
KOTU9ECTBO PABOTHUKOB

O MHAKOBBIMMU
noTpeHOCTSIMM B 0By e,
+ Ksamuipposa b
0Byualouyii Iepeonan MoKeT
6b1TB HOCTYTIEH Bite CTeH
Opranusawis, a He BRYTPY

+B cpasHuTenBHO
GesonacHoi HeATparbHO
06CTAHOBKE YHACTHIKM MOTYT
Gortee 0x0THO OBCYRAATE
KaKie-TO BONpOCE!
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No show

Tlpouent neperoca
AT odHbIX sasTH
or ofmero
KomsecTsa sansTHI

Tpoxoxzaenye
ToHOro Kypea e-
learning

Cpox Bu1BORA HOBO
nporpamyst

Texyuects cpez
coTpymuKoB 10
oxomuaMs
‘nporpaMmsi o
DASBUTIIO TANAHTOB ¥
BTevenye 2 1eT
nocre nee

Mnnexc
‘BoBTevenHOCTI TON-
Menemepos
xoMmamy B
obyuenue

Komrsecrso
coTpymuHKOB,
yeremo caapumx
TecTsI (KsaMexB,
sagersr) o
3aBepIIeHIM KYPCOB

Passutie
KOMNeTe HIwii

KaK CauTaTs, 4 KaK OH NOKA3bBaeT SbdexTHBHOCTS

TIpouenT HesBKY 06Y4AEMBIX 1A Ay UTODHBIE SAHATHSL.
JlomKeH CTpeMuThes K 0%

JIOMKEH CTPEMUTHCA K HYITIO

OTHOMIeRME MPOJiEHHEIX A0 KOHIIA KYPCOB K HAUATHIM.
TIOACYMTEIBACTCS TOMHKO /LTSt HEOBAZATEMHHEX K
npoxoxaenyo e-leaming kypcos.

BpeMs o NOCTYIUeHMs! 3anpoca ot Bisteca (B 060
BUJIE) 10 TATIOTA TTPOrPaMMBL. 3aBUCHT OT CTIOKHOCTI
NpOTpaMMBI, HO 6U3HeCy JAATS HEKOTAA — CPOK AOTKER
6bITB COKPALIEH 0 MUHIMYMA IpY COXPaHEHI
xavectsa.

Wpeamusiii nokasaterm — 0%

100% Ton-Menezxepos fomkis: N pas 5 0%
(ompeensieT KoMIIaNNS) IOAKEPKATS OByderue
'KOMIIAHMM B PASIMHHBIX BUSAX: KAK YHEHIK, KAK
MpernoasaTens, MEHTOD, KOYd, B BUE MOTHBUDYIOIIMX.
Ha OB yHeHe LUTATAX WA CTATESIX B KODIIODATHBHBIX
v siemmx CMU

Vpeamuiii okasaterm — 100%

ViTyuiue Hie OLEHOK 110 KOMTIETEHIMSM B LENIOM 110
KoMmansu. HanpiMep, CpeAHsis OLeHKa KOMITeTEHIII
«JlMzepCTBO» 1O KOMIANHY — 3 3 5 BOSMOKHEIX, 8
TI0CTIE [IPOBEEHHOTO 06yHenys — 4,5 U3 5 BOIMOXHEX
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N°  Haumenosanue Kowmaxmmuoe  Iepeuens Cpox Tpouue
n/n meponpusmuii uyo HeoBX0dumbiX  ebnonHenus nompeGHocmu
doxkymenmos
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Yposens 1
Vipasnsier

ORMBARUEMY 1
BoOAyIeBITET

ApYrIX

Yposens 2
Vipasnsier

KOMaH Ol

b pexTuBHOCTEIO

Yposens 3
Morusupyer
Komanzy,
bopmupyer obmee
Buzenue

« BLIpaJKaeT MOSUTUBHbIE O3UAAHIS IO OTHOUISHHIO K
“UTenaM KOMAHTbL.

+ BOBJIEKaET WIEHOB KOMAH[s! B IPUHSTHE PeleHysi.

« SIBISeTCA IPUMEDOM B TOM, ¥TO KACAETCSE
KODIOPATHBHBIX LIeHHOCTE} (YBAKAET MHEHUS
OKDYAIOUIX, AEMOHCTPHUPY T IIOSTBHOCTS ¥ CTPEMIIEHME
K COTpyZmITeCTDY).

« VBaXKAET WHAUBUAYATbHBIE PANTHMS TIOXAMHEHHBIX 1
PACTPEAEIISET C Y4LTOM STIAX OCOBRHHOCTEH.

« PaghsiCHSIeT e KOMAHLB! M BApHAHTSI X
mocTuxens.

« BysieT Ha (DOPMIPOBAHHe TIO3UTUBHO} OKpYKAIoLeli
cpezr, criocoGeTByIomel MAHOMY K
nIpOQeCCHOHANBHOMY PASBUTIAIO.

« QOPMUDYeT y NIOLHMHEHHbIX ¥YBCTBO IIPUHALIEKHOCTH
KKoMaHze.

- ToMOraeT 0TI S KOHCEHCYCa TP aspeme iy
KOHQMUKTOB.

« JlaeT KoHCTpYKTHBHYI0 OBpATHYI0 CBATE.

« LIeHIT MBIMBARYATHHEL BRIAL COTPYHMKOB B
HocTiKenve oGl Leny, pacumpaeT X ofeM
orBeTcTBEHHOCTI.

- OfecrieunBaeT MeXKOMaHAHOE B3aMMOEHCTBUE, C
Le/Tbio MIOBBILEHI O6ILIEOPraHIALMONHOM
abdexrupiocTH.

« TIpuniaraeT yeumyst fy1st IpEOO/eH S NpeIATCTEUi,
BBIXOZSIIEX 32 PAMKM KOMAHHELX BOSMOKHOCTEE.

« TpaHCIMPYeT MHCCHIO ¥ LEHHOCTH KOMIAHMK
TIOZMHEHHBIM, BHICTPAVBACT ACSTENBHOCTS KOMAHZEL B
COOTBETCTBHM CO CTPATErHHECKIMY LIETMHM.
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Ouena

enuanue

oxasamens
npouseodumensHocmu
Menedrcepa no
nod6opy nepconana

Obujee apems —om
nonyuenus cnucka
peaiome 9o naiba

Bpews na onucaue
nosuyuu

Ckopocms omsema na
peaiome

xeapman

67 0n.

7 0n.

7 0n.

b4
Keapman

640m.

601,

120m.

m
xeapman

62 0n.

80m.

140m.

Keapman

590m.

90n.

170n.

Cpednuii
noxasamens,
sa200

630H.

80m.

120m.
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Pazunuﬁpame'

noreuuan 5  CaMOCTORTENLHOCT:  OGpaTas

canaL
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MeTopsI ouenkn

V—‘—\

Ouenca peaynuraros pagorst ‘Ouewxa noTexKanoe (acnyr)

pasoTHea
Onpegenenwe Konmsectsa Onpepeneue
W KGHECTRA BLIMOTHAEMOR npOGECCHOHANBHBX

COTpYAHMKOM aGOTSI BOSMOXMHOCTE# paGoTHAKA
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Ouenxa Tpyaa

« PaBoTimx, He
yHoBeTsopsionte
cranziapram Tpyza.

« PaBoTmxu,
yHoBeTsopsIome
cranpapram Tpyza.

« PaBorsai,
cymecrsenio
npesbmaioNe
CrauzaprsiTpYRa.

Onenxa nepconana

« [IMATHOCTHKA YPOBHS PASBHTHA NPOGECCHOHATBHO
"BAKHBIX KAUECTB.

« ComocTase e VH/MBUYa THHEIX PESYIBTATOB CO
CTaHZAPTHBIMM TPRGOBAMMSMI (TI0 YPOBHSM ¥
crienupuxe KomKHOCTEH).

« BEIABIe 1€ COTPY/IHVKOB C OTKIOHSIOMUNACS OT
CTaHApTOB KavecTBaMA.

+ OlieHKa MepCrIeKTHB 3 deKTHBHO AesTENBHOCT
nepcorana.
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Opuenrams
Tpe6osars

K Ilepconarny

Yenosus
TpuMenens

Orkpriras xaxposas
nomsTuka

Ha BHemHMii miepconan

Coorsercrayiomas
eamuKaLs,
KOMIeTeHTHOCTS

Cutryaups Beicokoit
KOHKYDEHIMM Ha PhIHKE
yRa

3aKphITas KaJpOBas MOMHTHKA

Ha cobcraensiii nepconan
Jisuible KauecTsa, MOGHIBHOCTS,

ananTams

Curyawas eduuura paoseii cus,
OTCyTCTBME NPUTOKA PABOTHIKOD
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Haspamne
TporpamMmer

Iludepexue
mpenurau

Aydumopcxue
exyuu

Hanozossie
exyuu

Cmaxcuposku

Conepanue nporpammsr

Passumue nudepcxiux kauecme. Cmydesmar npednazaemca
sunonum® pad ynpachenuit u denossix uzp, & Xode KOMOpEIX
cmydenm wmeem ao3moxHOCTb nposeums Mudepckiie Kakecmad,
Yeneuwino ucnonian pons nudepa-pyKosodumens unu omeeuams 3a
NPOUECC Uzpb, MeM Carbln 3aR6UG O ceie, KaK 0 maNGHMAUGOM
Koopdusamope. ITo OKOHUGHUI MPeHUHZQ YHACMHUKAM Goidaiomcn
cepmucbukame, daioujie NpeLMyIEMEO NPl NOCMYNAEHUL HA
paBomy & pasnusitsie denapmanmenmot komnanuu oJlenoiim».

Becnnamitsiii Kypc nexijuii no npakmuke Qydumopekiix yCiyz o
pasuisix undycmpuansHsix 2pynnax. B npoyecce nposedeniin
nexyuu 6edyyue cneyuanucmst 6 dannot o6nacmu omeemsm na ece
unmepecyioujue sonpocsi.

Becnnamusiii Kypc nexiuil, oxeamstaaiouuii 6onpocst o mendenyusx
U npoBeMax Han0200 60N, OCOBEHOCTAX HANOZ00BNONEHUS &
"PASUNHBIX CMPAHAX U OMPACTAX IKOHOMUKLL.

Jlemiue u suMHue cmaxaiposKU & pasTuHsix denapmamenmax
bupsi, mpydoycmpoticmao a Henonisiii pagouuii deits ¢ 2ubKuwn
2pacuxom padomst
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Onpeenskue
MUHHMATE X

TpecoBait

‘DOPMYNUPOBKA (DOPMANHbIX XAPAKTEPUCTHK,
ONDESTAOLLIK BOSMOXHOCTS 324 JOMKHOGTH
(monye K KowcyDCy)






_124.jpg
Tipuannst

Tekysecn
T
12 ¥
HeyaoRneTR0peHHOCTS
Jies Hapywenne
(cemeino-uiTo PAGOTHHKOB YCROBNAMM T

s

[Toyn2, yposwew onnars







_26.jpg
TEHEPATIGHBI | PP HEH
mweekop [ E B
ra— H
T o
3130, Oboonosanian s VnpaBnEHA nepcowanow
TR HTEp A
G .
(L
- 00 10w e HE
- S A g
= ; - Ocop o et 2
omiaroremnt S e AH
== sanpuen - 60p erasgeston
L) i  ctposame ]
= awiarecop -, 5) )

Cryxta [T gr—
ynpasnenss nepconano [<oE e | wanpannenus
= 5
of 8 5 Taran N
HE A (- cosecemomame
HE Y -t 1t owropsocrn
5B EE 2| B |o [ iumsmee cemtpmmemon
R af gff  [wahiny
R E| R R T —
= & 2 EE EZ {Nonomosamoscanonsme
g - : SE 7
g e o g ey P
s H Hal 70, O 0 cranaponee
: P Thsscrasen eSO
i Cnynta
L e I L
IPEKTOP. s oe et | poppaspenenwe
i nexTuge nepconanom
[ (o ™ (1w B
T - Togmucause otpana B s, man craposen
Cobioagosane - oacante KGFBRCa St | [ cocoutenus 6 TpsrpuT
e e | |TOT0S003Owatshiamuich | |- Cosmenisme e Dot e
Pt 2 aerotsmoc By Fommocube meTyE
2 0 epaEE T . DGR DO ME ol

\CTogrorosia npwaza wnofpEsEneH






_116.jpg
Tunst
MoTHBAII/ DOpMBL
crumymposanms

ThomnenusuposanmB
Xossickuit
Tatpuormyeckuii
MscrpymesTamsabii

Tipoeccuonamsmbiii

Heraususie

FA30BBIE
Hexenarersiibie
Tipumersmsie
HefitpansHsie

HesxenaTe bHere

—

Hefitparshsie
Tipumermsie
HefitparsHsie
BA30BBIE

Tipumersimie

Harypansisie

FA30BBIE
Helitpansisie
Tipumermmsie
Tipumermsie

HefirparsHsie

Mopansmsie

Helitpansibie
Helitpansibie
FA30BBIE
HexenarenbHse

Tpnmernamsie

Tlarepramicrcxue

BA3OBBIE
Hexenarenbhie
Tpnmernamsie

HesxemaTe misie

HexenaTe/mbHble

Opranusauyonmse

Hexenarensibie
Tipumermmsie
HefitpansHsie
Helitparshsie

BA30BBIE

Vaactue B
ynpasnemu

Hexenarenbisie
BA30BBIE
Tipumersmsie
HefitpansHsie

Tipumersimie
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Aupextop npeanpuss

SamecriTens npexropa

Havanssux uexa

Havanswucysacra

Macrep
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Komrsecrsenmsie 1. KoUHECTBO 3aKDHITHIX KaZPOBHIM ATEHTCTBOM BAKAHCHI
‘noxasareny: 32 OTUeTHBII TIePUOZ (KOII-BO 32 FO).

2. OBopoT kommas (pYS. B rog).

3. TIpOLEHT 3AKPHIBAEMOCTH BAKAHCHI (%).

4. Bpems paboTst nax Baxasicyeli — TTA (3).

5. Komuaectso rapanTuiissix crysaes — ErpR (ur).

6. KoyuaecTso nosTopHbIx 06pamerii ().

Kauecrsenmsie 1. 3aKTI0YeHMe SKCKTIOSHBHBIX KOHTPAKTOB.
nokasarema:
2. PeKoMeHzaTenbHbIe MUCHMA.

3. Orasis1 0 paGoTe.
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Kapbepsr

Tipensapu-

TeMbHBLA

Cranosenye

Tipoasiwxernse

Coxpatenve

3asepuenye

TlencyomHbIE

Bospacr,
ner

Ho 25
ner

o 30
ner

To 45
ner

o 60
ner

Tlocre 60
ner

Tlocre 65
ner

Kparxas xapaKrepucrixa

TloAroToBKa K TPYAOBOI
ZesTenBHOCTY, BHIGOD
obn1acTy esTenbHOCTH

Ocpoenye paGorsi, passuTie
TIOQECCHOHATBHBIX HABBIKOB

Tipodeccronansoe
passyyte

Tossunerne Kpamuxany,
oByuenie MOTOZENL.

TIOATOTOBKA K NTepexozy Ha
Tercyo, oueK 1 oysere
CoBCTBEHHOM CMeHBL.

3aHATHE HOBBIM BULIOM
HestTenbHOCTH.

OcobenmocTn
MoruBamau (o
Macroy)

BesonacHocTs,
comvansoe
npusHane

Commanbrioe
npusHanve,
He3aBUCUMOCTE.

Commaneroe
npusHanye,
camopeamsans

Poct
camopeamsayu

Viepraie
comanbioro
npusHases

Tlouck
camoBBIpaNeIA B
HoBOl chepe
aesenboCTI
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BHYTPEHHVIE DAKTOPbI BHELUHWE GAKTOPI

* CTpaterns ynpaenesus * COCTOSHME BHEWHErD

* T COBMECTHOR [ESTENLHOCTH PbiHKa TRYAG

* KOHUENUMA yNPaBNEHKS * 3axonopaten:
Tepiovaiou [ | e || e

* Tu KaADOBO# NONMTHKM OTPAHHYEHHS

* CTafHA <XH3HEHHOTO» LUMKNA * HalmoKaNbHbIE

OpraKKzalun ocotesHocTH
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Ko11-BO 3aKpHITHIX BAKAHCHIT

Kori-50 oTkperTeX sakancifi < 100%
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2.

TorpeGuocru

Coysacrus

JocTwwkenus

BracTBOBAHNS

Kparxas
xapaxTepucTixa

Crpemrenye k
Apyxeckim
orromenmM,
axcrupHOMy
‘BaanvozelicTauio ¢
Koteramu 1
KerTaM

Crpemnenye k
caMOCTOSTENBHOCTH B
pabore, masoii
orBercrBenHOCTH 32
‘nonysessi

pesynbTar

Crpemnenye k
‘BoselicTamI0 Ha
Apyrisx mozeii,
KOHTPOIO pecypcon
nmpoieccos

Vipannenye moTpanueit

TipexocTannersse paoTsi ¢
ILIMOKIAMM KOMMYHMKALVOHHbIMI
'BOSMOXGOCTIMM U TIOCTORHHOR
o MMpOBaKME O peat M
OKPYKAIOUMX Ha UX AeHCTBHS

JleeruipoBase MONHOMOMI,
CaMOCTOSTeNBHbIA YHaCTOK paBOTSL

BRiTioYenye B peseps Kazipos,
TaMpoBanye Kapbeph, 0yuele
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e onerxu

O6was
XapakrepucTyKa

Hocrouncrsa

Hepocrariu

O6nacts
npuMenenys

OKCnepTHEi MOAXOK

Onpenenenue
cooTsercraus paGommKa
«crangapry» unea
KOHKpeTHO
opramsamm

Ouerika paboTHuxa Ha
OCHOBE HACTHBIX MHeHMi
9KCIIepTOB (KaK IpaBIo,
pyxoBORuUTeNEi)

« Tpocrora

« HesHauyTenbHbIe
3aTpaThI BpeMeHN

* Hepocarounast
06BEKTUBHOCTS U
HAZLOKHOCTD

* BO3MOXHBL
Aesopranusaums paGoTsL
M M3MeHeNI e MOpATbHO-
neuxonOIECKoro
wnvata

« HezocratomocTs
ymdopmay 1
nporsosa
abexruBrocTH GyAymei
padorst

B crabusisix
opraumsausix co
[rr—
KoMTeKTHBOM NpY
peuteniv Borpocos o
BosHarpwi eIy,
coosercrauy paotuyKa
RomiocT

VHCTpyMeHTAL b1 IOAXO0N

Onpezerenue BpIpaxeHHOCTH
HEKOTOPBIX CTAHZAPTHEIX
HENOBEYECKIX KAUECTB BHE €0
CBsL3€li C KOHKDETHO
opramsameit

Ouerika paGoTHyKa Ha OCHOBe
DesyIBTATOB CIIeMATbHELX
yceTenioBanmii (Hanpuvep,
TICHXOAMATHOCTIKH,
CTIMB30BAHMS AETEKTOPOB
DK ¥ ZD. MHCTPYMEHTOB)

- ObexTuBHOCTS
+ COMOCTaBUMOCTS pesy/bTaTon

- ViMBepcarbHocTs

= TpyAHOCTb BbiBOpa MeToAa
ouerm

- Bombiie 3aTpaTs! BpeMert

+ Heo6xoaumocTs
TIPUBIIeY NS CTIELATICTOB
U P OBeenMs 1
VHTeDIIPETALUIY PESYTHTATOR
TICHXOIMATHOCTIKI

= HezocraTounocTs
siopmaui o
peaynbTaTHBHOCTH paBoTst

B OpranusaluaX Ha CTaMK
bopMupoBars wm
‘Peoprany3aY Mpy pemen
B0MpOCOB (opMIpoBaKMs
KOJLIEKTHBA, PACCTAHOBKH
PaOTHUKOB, [IAHMPOBAKIT X
Kapbepst
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Byea

Pacumgpposxa

Situation,
Cumyayus

Task, 3adaua

Action,
Heiicmaue

Result,
Pesynomam

Hpumeps: conpocos

Ilpedcmaseme, umo nacmynun Hosbiil SKoHOMUUECKUTE
Kpusuc.

Bam danu sadanue cokpamume 20% compyduuxos.

Kax Byt Gydeme deiicmaosams 6 dannoii cumyayuu?

Kax Bst cuumaeme, 5mo deiicmaue nomosem Bam
nossicums dosepue nauanscmea k cee? Kax k Bam Gydym
omuocumsca compyduuku? Kaxozo pesynsmama Bei Gel
camu xomenu doGumsca?
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AWl IOTREGHOCTH B 06y Yenun

v

Pa3pacora y4ecHbx Nporpaum u
‘OpraKW3aUMA 0y enus

v

OUena IPHEKTUBHOCTH 06y4eHuS
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Buast oGysems

b &
Tipodecconanshas
noAroToBKa KaApOB

12.
Tipodeccronanshas
cnemamsampoparHaz
noarotoska

2.
Tipodeccronansiioe
coepuencTROBaiHe
(nosbumesie
KBamibuKaLyr)

2.1.
Cosepuiercrsoaiye
MpoGeccHORABHEX
suanmii u
criocoBrocTeit

22.
Tipodeccronanshoe
coBepuencTaoBaite
cuemio
npoBIKeRI O

cryxbe

3
Tipodeccuonansuas
TepenoaroToska
(nepexsamduxanys)

XapaxrepucTuxa Bua0B OGyuem

TIpuoGpeTenye siaii, yMenit, HABBIKOB ¥ 0By erUe
C0COGaM OBIeH, HATPABTEHHEIM 1 BHITOMHEHYE
OMpeie/IeHHBIX NIPOM3BOLCTBEHHBIX a1a1.

TIOATOTOBKA CHUTAETCS AKOHIEHHOM, €C/M TIOTyHeHa
KBUHAQUKALS [ OCYIIECTBICHIS KOHKDETHOM
HeSTENbHOCTH. OBy TCH YHAINAsCE MOTOAEKE.

TIpeanasHaueHa IS MONYHeHySI CrIeUHPUIEcKoi
npoceceyoHATEHOM KB puKaLML. VITyTenue
SHAHMIE 1 CIOCOBHOCTl € LebI0 OBIAZEHMs
onpezenenoji npodeccueii (HanpuMep, CTIELMAMICT).

"Pacumpenye sHARM, yMeHif, HABBIKOB U CMIOCOBOB.
OBIIEHIS € LEbI0 IPUBENEHHS X B COOTBETCTBME C
COBpEMEHHBIMY TpeBOBA HHSIMI IPOMIBOACTEA, A TAIOKE
UL CTHMYIIPOBA IS IPOGECCHOHANBHOTO POCTa
(0BysaioTes 3aHATELE B POMIBOACTEE PABOTHMIHM,
MMEIoE IIPAKTHHECKIHE OMBIT).

TIpusezersie sHARMI ¥ CIIOCOBHOCTElH B COOTBETCTBME C
TpeGoparmsvy Bpemer. Vix aKTyanusamms u
yryGnenye. O6Y4AIOTCS CIEUHATUCTEL
(TOPU3OHTAMbHA MOBHIBHOCTE).

TIOArOTOBKA K BHINOHEII0 KAYECTBEHHO Goree
‘BBICOKIX 384, OBYHAIOTCs PYKOBOHTEIN
(BepTUKANBHAS MOGUTEHOCTS).

Tlonysense 3HARWH, yMeHMi, HABBIKOB ¥ OBTAZEHUE
criocoGany oBiesyis (OB HIS) VISt OCBOEHYSI HOBOJ
MpOGecciy ¥ KateCTBeRHO APYTOM NPOdeccHoHaTBHOM
ZeSTeBHOCTH (0BYHAI0TCS JAHATEIE B IPOUSBOACTEE
PaBOTHMKY 1 Ge3paBOTHEIE, MMEIOIIIME IPAKTHYECKITE
onbiT).
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Bazaua

Ouenxa

Pesyrstar

Kapsepa

TlepromyatocTs

VaacTruxy

Ornomenue
coTpymmKOB

Thhanuposanye
samen
(Replacement
Planning)
Vipasrenue
pucKam

Tipodeccuonanssii
ToTenaT
pesynsTarst
AesITebHOCTH

Thnan saven i
KIOYeBHIX 03I

Tinneiinas, B
ocHoBHOM 0

dynxionary

ExXerofueIii 0630p

Pykosomuremt

Cornacne

Thanuposanve
npeemcraennocTH
(Succession
Planning)

Crparermuecxoe
xazposoe
ofecnienenve u
passute

Ouenixa nporpecca
mesembHOCTI
mepeiox
KommeTe ik

PassuTye u
KapbepHbii TTaK A5
Hi-Po

MexdyHKumonanbHas,
MeKpervoHaTbHAs 1
MERIMBAIUOHHAS
porauus

ExeroaueIii 0630p ¢
IUIaHMpOBaHMeM
passumis

Menemkepst

Onotperste

Vopasnenue
rananTamy (Talent
management)

Beeobuias
IIpeeMCTBEHHOCT U
passuue

>Best oprammsanyst

Bee crioco6HOCTY U
pesynbTaTH
HesTenbHOCTH

Tomsoctsio
MiTerpupoBaiibie B
HR nporeccst

CUCTeMBI PasBUTIST U
'PACKDBITYSI TANAHTOB

Twbkas,
MexbyHKIMOHAbHAT
KaK 110 reorpadu, Tak
uro Guasiecy

Henpepsisiio, co
CBA3BIO C OCTATBHBIMH
HR npoueccams

Vaactsyior
paorsks,
criewyancrs o
ynpasesio
nepcoanom,
pyxosoxerso, CEO

Yaactve
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NaGopatopuas curyauus
(uewTp ouesxw)

‘IncnepumenTansHas CHTYaLUA

(6yAywas nosuws)
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Ne

Tipysmymse

(O6BEKTUBHOCTD

Hagexuocrs

TlocTosepHocTs

KOMIIIEeKCHOCTS

JTocrymsocts,

KparTkas Xapaxrepucruxa

'He3aBUCHMOCTb De3y/IETATOB OLEHKH OT YaCTHOTO
MHEHVS WM OTIEBHOTO CYKIEHUS

'HesaBuCHMOCTS OT BIUSHUS CHTYATUBHBIX (aKTOPOB
(HACTDOEHYS, TIOTOZL, IIPOLLTBIX YCTIEXOB ¥ HEYAa%)

Pea/bHOCTS OLEHKY

OueHKa MOG)ECCHOHABHBIX M JHHHOCTHBIX KAECTS
KKIOTO COTPYHMKA 1 TPYIOBOTO TIOTEHIHANA
oprausawu B uenoM

TIOHATHOCTS IPOLECCa Y KPUTEPHED OLLEHKI CYEBEXTa U
ofexra onenian
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1. <Tlowynka» FOTOBbIX
cleuwanucTo

MakCMAT, HOE CODTEETCTEHE KBGTMDHKALIAK,
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+TlepeXoMMTS O 06yeryst Ha yueBHbIX - MOTYT BOSHUKHYTS POEMBI DK

PMMEpaX K HeTIOCDEACTBEHHOMY Tepexofe oT oByuerst (sa mpuMepe
BBIIOMHeNIIO PaBOTHI Ner e, ecr YVieBHbIX CHTYaLUHE) K

YueBHbIl MATEpUA HEMOCPEACTBEHHO  HEMIOCPEACTBRHHOMY BBITIOMHEHMIO
castaa ¢ paboToit peasioii paorst

VeroBHble 0BOHAUEHMS: + MIPEMMYIIECTBa; — HEAOCTATIE





