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пояснительная записка

Учебная программа по дисциплине «Менеджмент персонала в туризме» разработана в соответствии с образовательным стандартом второй ступени высшего образования (магистратуры) по специальности 1-25 81 11 «Экономика и управление туристской индустрией»  и является составной частью комплекса специальных дисциплин, формирующих уровень качества подготовки магистров по программе «Управление и обучение в туристской индустрии».

Цель преподавания дисциплины – подготовка к работе с персоналом в условиях конкурентных рыночных отношений, помощь в получении навыков повышения конкурентоспособности персонала предприятия туристической индустрии, разработке эффективной стратегии работы с персоналом. 

В результате изучения дисциплины будущий магистр будет иметь достаточный уровень знаний в сфере планирования, подбора, адаптации, обучения и продвижения персонала предприятий туриндустрии, что позволит ему успешно осуществлять практическую деятельность на ее объектах. Изучив дисциплину «Менеджмент персонала в туризме», обучаемый  должен обладать:

 академическими компетенциями:

· Иметь способность к самостоятельной исследовательской деятельности (анализ, сопоставление, систематизация, абстрагирование, моделирование, проверка достоверности данных, принятие решений и др.), готовность генерировать и использовать новые идеи.

· Иметь методологические знания и исследовательские умения, обеспечивающие решение задач научно-исследовательской, организационно-управленческой и инновационной деятельности.

· Уметь формировать цели и задачи принятия решений.

· Иметь способность к самостоятельному изучению новых методов проектирования и организации стратегии работы с персоналом в туризме.

социально-личностными компетенциями:

- Совершенствовать и развивать свой интеллектуальный и общекультурный уровень, добиваться нравственного и физического совершенствования своей личности.

-  Пользоваться одним из государственных языков Республики Беларусь и иным иностранным языком как средством делового общения.

-  Формировать и аргументировать собственные суждения и профессиональную позицию.

- Анализировать и принимать решения по социальным, этическим, научным и техническим проблемам, возникающим в профессиональной деятельности.

- Использовать в практической деятельности основы трудового законодательства и правовых норм.

- Логично, аргументированно и ясно строить устную и письменную речь, использовать навыки публичной речи, ведения дискуссии и полемики. 

- Работать в команде, руководить и подчиняться.

- Уважительно и бережно относиться к историческому наследию и культурным традициям, толерантно воспринимать социальные и культурные различия.

- Проявлять инициативу и креативность, в том числе в нестандартных ситуациях.

- Оказывать личным примером позитивное воздействие на окружающих и участников профессиональной деятельности с точки зрения соблюдения норм и правил здорового образа жизни, активной творческой жизненной позиции.

- Адаптироваться к новым ситуациям социально-профессиональной деятельности, реализовывать накопленный опыт, свои возможности.

профессиональными компетенциями:
- Анализировать и оценивать бизнес-среду организации (предприятия), эффективность ее хозяйственной деятельности, разрабатывать стратегию работы с персоналом, контролировать ее реализацию и оценивать эффективность путем аудита профессиональной деятельности.

- Определять объекты и основания проведения экспертизы и обосновывать ее необходимость. 

- Выбирать и рационально использовать средства и методы экспертизы и консалтинга программ, планов и проектов развития и организации персонала в туризме и туристской индустрии, организовывать и проводить их.

- Проектировать и реализовывать информационное и технологическое обеспечение профессиональной деятельности в области туризма.

-  Исследовать, прогнозировать тенденции и оценивать конъюнктуру рынков труда и рабочей силы и технологии ее обучения современными методами.

-  Изучать прогрессивные направления развития профессиональной деятельности, вести поиск, анализ, систематизацию и обобщение научной информации.

- Обрабатывать, интегрировать и представлять результаты научных исследований.

- Организовывать и проводить образовательную деятельность с учетом современных достижений методики преподавания и профессиональных знаний.

В соответствии с указанной целью при изучении дисциплины ставятся следующие задачи, основной среди которых является помощь в изучении:

· содержания и исследований в области управления персоналом туристических фирм;

· выявления и разъяснения сферы применения планирования, отбора и оценки персонала, методов и стиля управления, а также развития персонала различных уровней туристической индустрии;

· политики туристических фирм в области управления персоналом, ее видов, составляющих, методологии и методики исследования на разных уровнях проявления;

· проведении сравнительного анализа управленческих ценностей и уровня организационной культуры.

При изучении дисциплины «Менеджмент персонала в туризме» используются следующие методы обучения и формы организации занятий:

· лекции;

· практические занятия, на которых обсуждаются основные проблемы, освещенные в лекциях и сформулированные в домашних заданиях;

· тренинги и деловые игры;

· консультации преподавателя;

· самостоятельная работа, в которую входит освоение теоретического материала, подготовка к занятиям, выполнение письменных работ.

Изучив дисциплину «Менеджмент персонала в туризме», обучаемый должен: 

знать:

· основы теории управления персоналом;

· сущность факторов определения потребности в кадрах;

· элементы кадровой политики туристической фирмы;

· методику оценки эффективности труда и работы персонала,  

уметь:

· планировать потребность в персонале и расходы на его содержание;

· реализовывать кадровую политику туристической фирмы в части привлечения персонала;

· разработать систему экспертной оценки персонала.
иметь навыки:

· применения способов управления движением персонала в туристической фирме;
· применения способов оценки персонала в туристической фирме;

· использования нормативной документации. 
ИНФОРМАЦИОННО-МЕТОДИЧЕСКАЯ ЧАСТЬ
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	№ раздела, темы 
	Название раздела, темы
	Количество аудиторных часов
	Управляемая самостоятельная  

работа 
	Иное
	Формы контроля знаний

	
	
	Лекции
	Практические занятия
	Семинарские занятия
	Лабораторные занятия
	
	
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	1.
	Понятие и сущность управления персоналом. Методы и стиль управления персоналом

Формирование понятия, значения и сущности управления персоналом.

Механизм управления персоналом.

Понятие и классификация методов управления.
	2
	-
	
	
	
	
	Тест, самоконтроль

	2.
	Планирование потребности в персонале.

Определение потребности в кадрах. 

Этапы планирования потребности в персонале.

Профессиональная ориентация и трудовая адаптация в системе управления персоналом.
	2
	2
	
	
	
	
	Тест, самоконтроль, проверка решения задач

	3.
	Отбор персонала.

Кадровая политика туристической фирмы. 

Организация процесса набора и отбора персонала на предприятии.
Рынки рабочей силы.
	2
	2
	
	
	
	
	Тест, самоконтроль

	4.
	Оценка персонала.

Цели, методы и критерии оценки труда и персонала. 

Средства оценки персонала.

Экспертная оценка персонала. 

Аттестация и переаттестация персонала. 
	4
	4
	
	
	
	
	Тест, самоконтроль, Защита варианта деловой игры

	5.
	Движение и профессиональное развитие персонала.

Управление мобильностью кадров.

Обучение и повышение квалификации персонала.

Управление карьерой персонала.  

Планирование и подготовка кадрового резерва.
	2
	2
	
	
	
	
	Тест, самоконтроль

	6.
	Эффективность управления  персоналом.

Экономическая, социальная и организационная эффективность управления персоналом. 

Оценка комплексной системы управления персоналом предприятия.
	2
	2
	
	
	
	
	Тест, самоконтроль Защита презентационной работы «Система управления персоналом в туризме»
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	14
	12
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 КОНСПЕКТ ЛЕКЦИЙ

 Тема 1. Понятие и сущность управления персоналом. Методы и стиль управления персоналом

Формирование понятия, значения и сущности управления персоналом.

Механизм управления персоналом.

Понятие и классификация методов управления.
1. Формирование понятия, значения и сущности управления персоналом.

Сегодня все понимают, что для того, чтобы развиваться, получать прибыль и сохранить конкурентоспособность организации, руководство должно оптимизировать отдачу от вложений любых ресурсов: материальных, финансовых и главное - человеческих. Когда организация действительно беспокоится о людях, ее общая философия, климат и настроение обязательно отражается на результатах. 

Управление персоналом - это деятельность организации, направленная на эффективное использование людей (персонала) для достижения целей, как организации, так и индивидуальных (персональных).

Из этого следует, что понятие «управление персоналом» имеет два основных аспекта:

1) функциональный (в функциональном отношении под управлением персоналом понимается выполнение таких важнейших элементов: определение общей стратегии; планирование потребности организации в персонале с учетом действующего кадрового состава; привлечение, отбор и оценка персонала; повышение квалификации персонала и его переподготовка; система продвижения по службе (управление карьерой); увольнение персонала; построение и организация работ, в том числе определение рабочих мест, функциональных и технологических связей между ними, содержания и последовательности выполнения работ, условий труда; политика заработной платы и социальных услуг; управление затратами на персонал.

2) организационный (в организационном отношении управления персоналом охватывает всех работников и все структурные подразделения в организации, которые несут ответственность за работу с персоналом). 

Предприятие или его персонал (штатный состав) является ключевым фактором развития, т.к. когда предприятие проявляет заботу о своих людей, эти результаты обязательно сказываются на его деятельности. Вот почему персоналом нужно управлять на основе важнейших аспектов теории и практики менеджмента.

Менеджмент персонала - это деятельность на предприятиях, направлена на наиболее эффективное использование работников для достижения организационных и личных целей.

Основные этапы и направления управления персоналом на предприятии:

1. Программы обеспечения равных возможностей занятости

2. Анализ рабочих процессов и их планирование

3. Планирование использования трудовых ресурсов

4. Набор персонала

5. Отбор персонала

6. Определение заработной платы и льгот

7. Профориентация и адаптация

8. Практическое обучение персонала

9. Оценка выполнения работы (повышение, понижение, перевод, увольнение)

10. Безопасность и здоровье

11. Трудовые отношения

12. Дисциплина, контроль, оценка действий персонала

13. Распорядок работы

14. Условия труда

Менеджмент персонала имеет следующие особенности:

- менеджмент персонала направлен больше на практические действия, чем на концептуальные процедуры и правила. Он предоставляет больше значение решению проблем предприятия и поставленных задач при условии содействия развитию всего персонала и каждого отдельного работника, создание необходимых условий труда;

- менеджмент персонала является индивидуально сориентированным на каждого работника как личность и предоставляет услуги по удовлетворению индивидуальных потребностей;

- менеджмент персонала ориентирован на будущее. Он помогает предприятию обеспечивать его профессиональными кадрами, а это учитывается при разработке стратегических целей. 

Опираясь на теоретические основы менеджмента, можно определить, что процесс управления персоналом включает такие функции:
ПЛАНИРОВАНИЕ - это постановка целей, разработка правил и последовательности действий, разработка планов и прогнозирования некоторых возможностей в будущем.

ОРГАНИЗАЦИЯ - это постановка задач перед каждым подчиненным, деление на отделы, делегирование части полномочий подчиненным, разработка каналов управления и передачи информации, координация работы подчиненных. 

РУКОВОДСТВО - это решение вопроса об определении стандарта для необходимых кандидатов, подбор, отбор работников, установление требований к выполняемой работы, оценка выполнения работ, консультирование работников, обучение и развитие карьеры работников.

КОНТРОЛЬ - это установления отклонений от требований по количеству и качеству работы, уровня производительности, проверка соответствия выполняемых работ установленным стандартам, нормам.

РЕГУЛИРОВАНИЕ - корректировка работ, установленных требований в случае необходимости.

2. Механизм управления персоналом
В условиях рыночной экономики управление персоналом должно приобретать характер системности и завершенности на основе комплексного решения кадровых проблем, внедрения новых и совершенствование существующих форм и методов кадровой работы. 

Комплексный подход к управлению персоналом предполагает учет организационно-экономических, социально-психологических, правовых, технических, педагогических и других аспектов в их совокупности и взаимосвязи при определяющей роли социально-экономических факторов.

Системный подход к управлению персоналом предполагает учет взаимосвязей отдельных аспектов управления кадрами и выражается в разработке конечных целей, определении путей их достижения, создании соответствующего механизма управления, что обеспечивает комплексное планирование, организацию и стимулирование системы работы с персоналом. 

Главным элементом всей системы управления является персонал, который одновременно может быть как объектом, так и субъектом управления. Последнее представляет собой основную специфическую особенность управления персоналом.

Управление персоналом представляет собой процесс планирования, подбора, подготовки, оценки, обучения и мотивации персонала, направленный на эффективное его использование и достижение целей предприятия и работников.

Трудовые ресурсы - это физически развитая часть населения, обладающая умственными способностями и знаниями, которые необходимы для работы в народном хозяйстве. 

Понятие «трудовые ресурсы предприятия» характеризует его потенциальную рабочую силу.

Кадровый потенциал предприятия - это предельная величина возможного участия работников предприятия в его деятельности с учетом их компетентности, психофизических особенностей, интересов, мотиваций. 

Понятие «трудовой коллектив» можно рассматривать с двух сторон, в частности, как:

- социальную организацию (представлена административно-правовой структурой);

- социальную общность (представлена спонтанно возникающими межличностными связями, структурой малых групп, разделением персонала предприятия на социальные группы).

Персонал предприятия - это совокупность его работников (постоянных и временных, квалифицированных и неквалифицированных), работающих по найму и имеющих трудовые отношения с работодателем. 

Кадры представляют собой основной (штатный, постоянный), как правило, квалифицированный состав работников предприятия.

Человеческие ресурсы предприятия - это совокупность социальных, психологических и культурных качеств его работников.

Трудовой потенциал работника - это совокупность физических и духовных качеств человека, которые определяют возможность и пределы ее участия в трудовой деятельности, способность достигать в определенных условиях определенных результатов, а также совершенствоваться в процессе труда. 

Следует обратить внимание на то, что элементами трудового потенциала работника:

- личные характеристики (мотивы поведения, ценности, отношения к труду, творческая активность и т.д.);

- социально-демографические характеристики (пол, возраст, национальность и т.д.);

- психофизиологические характеристики (тип темперамента, состояние здоровья, склонность к определенному роду деятельности, работоспособность и т.д.);

- квалификационные характеристики (уровень образования, практический опыт, профессионализм, творческие способности и т.д.). 

Управление персоналом предусматривает следующие основные этапы и функции:

- определение целей и основных направлений работы с персоналом;

- определение средств, форм и методов достижения целей;

- организация работы по выполнению принятых решений;

- контроль выполнения запланированных мероприятий;

- координация разработанных мероприятий.

Система управления персоналом представляет собой комплекс целей, задач и основных направлений деятельности, а также различных видов, методов и соответствующего механизма управления, направленных на повышение производительности труда и качества работы. 

Целями функционирования системы управления персоналом предприятия являются:

- повышение конкурентоспособности предприятия;

- повышение эффективности деятельности предприятия, в частности, достижение максимальной прибыли;

- обеспечение высокой социальной эффективности функционирования трудового коллектива;

- формирование положительного имиджа предприятия на рынке.

При формировании системы управления персоналом предприятия следует учитывать как внутренние, так и внешние факторы. 

3. Понятие и классификация методов управления персоналом
Методы управления персоналом - это способы воздействия на коллективы и отдельных работников с целью осуществления координации их деятельности в процессе функционирования предприятия.

Методы управления персоналом делятся на три основные группы: 

- административные (формирование структуры органов управления,  утверждение административных норм и нормативов, правовое регулирование, издание приказов, указаний и распоряжений, инструктирование, отбор, подбор и расстановка кадров, утверждение методик и рекомендаций, разработка положений, должностных инструкций, стандартов организации, разработка другой регламентирующей документации, установление административных санкций и поощрений); 

- экономические (технико-экономический анализ, технико-экономическое обоснование, технико-экономическое планирование, экономическое стимулирование, финансирование, мотивация трудовой деятельности, оплата труда, капиталовложения, кредитование, ценообразование, участие в прибылях и капитале, налогообложение, установление экономических норм и нормативов, страхование, установление материальных санкций и поощрений); 

- социально-психологические (социально-психологический анализ,  социально-психологическое планирование, создание творческой атмосферы, участие рабочих в управлении, социальная и моральная мотивация, удовлетворение культурных и духовных потребностей, формирование коллективов, групп, создание нормального психологического климата, установление социальных норм поведения, развитие у работников инициативы и ответственности, установление моральных санкций и поощрений.

Аспектами управления персоналом являются:

· технико-технологический (отражает уровень развития конкретного производства, особенности используемых в нем техники и технологии, производственные условия и др.);

· организационно-экономический (содержит вопросы, связанные с планированием численности и состава персонала, их материальным стимулированием, использованием рабочего времени, организацией делопроизводства и т.д.);

· правовой (включает вопросы соблюдения трудового законодательства в кадровой работе);

· социально-психологический (отражает вопросы социально-психологического обеспечения управления персоналом, внедрение различных социологических и психологических процедур в практику кадровой работы);

· педагогический (предусматривает решение вопросов, связанных с воспитанием кадров, наставничеством и др.). 

Студент должен знать, что среди общих принципов управления персоналом выделяют: научность, плановость, комплексность (системность), непрерывность, нормативность, экономичность, заинтересованность, ответственность и другие. 

К частным принципам управления персоналом относятся: соответствие функций управления целям производства; индивидуализация работы с кадрами; демократизация работы с кадрами; информатизация кадровой работы, обеспечения ее уровня, достаточного для принятия обоснованных решений; подбор кадров для первичного производственного коллектива с учетом психологической совместимости и др.

В рыночной экономике задача любого предприятия – «выжить» в конкурентной борьбе. Управление персоналом - деятельность, которая служит гарантией того, что организация будет жить и развиваться.

Главной целью системы управления персоналом является обеспечение эффективности работы по организации человеческих ресурсов и устранения недостатков по следующим критериям: исполнительность, удовлетворенность работников, долгосрочная отсутствие, прогулы, текучесть, количество конфликтов, количество жалоб, количество несчастных случаев, стабильность. 

По каждому из критериев должны достигаться поставленные цели.

Для того, чтобы организация эффективно работала необходимо иметь три решающих элемента:

· задачи и стратегию их выполнения;

· организационную структуру;

· систему управления персоналом.

Текущие изменения в организации часто связаны с изменениями в персонале, его отношении к работе. Функция управления персоналом заключается в том, чтобы принять меры в связи с этими изменениями и соответственно отреагировать на них. 

Цели управления персоналом будут достигнуты только тогда, когда высшее руководство организации будет рассматривать персонал как ключ к ее эффективности. А достижение наибольшей эффективности организации предусматривает следующие задачи:

· разработку программы, достижения целей организации;

· эффективное использование знаний, навыков и умений работников;

· обеспечение организации высококвалифицированными и заинтересованными работниками;

· стремление к наиболее полному удовлетворению сотрудников своей работой, полного самовыражения личности;

· развитие и поддержание на высоком уровне качества жизни, желание работать в этой организации;

· помощь в формировании и сохранении высокого морально-психологического климата в коллективе;

· развитие взаимовыгодных условий и интересов работников и организации.

Эти задачи имеют наибольшее значение для управления персоналом. 

Кроме того, управление персоналом помогает менеджерам избегать таких ошибок:

· принятия на работу не тех людей, которые нужны организации;

· увеличение текучести персонала;

· неудовлетворительное выполнение людьми своих обязанностей;

· потери рабочего времени на бесполезные собеседования;

· нарушения законодательства об охране труда;

· нарушения трудовых взаимоотношений и др.

Таким образом, конкуренция, дерегуляция и технический прогресс вызывают много изменений в целях организации, а следовательно, и в сфере управления персоналом.

Субъекты системы управления персоналом.

Полномочия - это право принимать решения, направлять работу других, отдавать приказы. В организациях полномочия кадрового менеджмента имеют «линейные» и «кадровые» менеджеры.

Функции по управлению персоналом осуществляют:

1) руководители организаций (президенты, директора);

2) менеджеры структурных подразделений;

3) специалисты-менеджеры по управлению персоналом. 

Менеджеры структурных подразделений организаций принимают участие в деятельности по управлению персоналом, т.к. они отвечают за эффективное использование всех ресурсов, которые есть в их распоряжении, в том числе и человеческих. И если они используют человеческие ресурсы неправильно, то эффективность их работы падает быстрее, чем в случаях с другими ресурсами (материальными, финансовыми). Вложения в человеческие ресурсы на любом предприятии дают больший эффект, чем в такие ресурсы, как деньги, материальные и оборудование.

Вот почему менеджеры структурных подразделений должны уделять много времени выполнению функций по управлению персоналом:

· размещают работников на соответствующие рабочие места;

· следят за обучением сотрудников, качеством и своевременным выполнением работ;

· заинтересованы в профессиональном соответствии работников;

· привлекают новых работников;

· принимают участие в приеме на работу, продвижении по службе, увольнении с работы;

· создают условия для творческого сотрудничества;

· принимают решение относительно проблем, которые непосредственно влияют на людей;

· контролируют трудовые затраты;

· ищут пути предотвращения будущих осложнений;

· обеспечивают микроклимат в коллективе;

· беспокоятся о здоровье и физическое состояние работников.

На малых предприятиях нет отделов кадров, поэтому менеджеры структурных подразделений выполняют обязанности по работе с персоналом (прием на работу, составление графиков, установление вознаграждения и др.). Принятие решений по персоналу и ведению кадрового делопроизводства осуществляют руководители предприятия.

По мере расширения организации в ее штат вводятся специалисты по персоналу с отдельными функциями.

Мировой опыт показывает, что специалисты по персоналу необходимые в организациях, численность работников в которых составляет от 100 до 150 человек. Отдел кадров создается, когда количество сотрудников достигает 200-500 человек в зависимости от профиля деятельности предприятия.

Несмотря на то, что на предприятии есть специалисты по персоналу, менеджеры структурных подразделений тоже привлекаются к работе с персоналом, отвечают перед высшим руководством за эффективное использование человеческих ресурсов.

Специалисты по управлению персоналом осуществляют функции по работе с кадрами предприятия и входят в его высшее руководство. 

Структура службы управления персоналом определяется характером и размерами организации, особенностями производственной деятельности. На малых и средних предприятиях большинство функций по управлению персоналом выполняют линейные менеджеры, а на больших организациях создаются самостоятельные структурные подразделения для выполнения функций по работе с персоналом с подчинением их руководителю организации или его заместителю по управлению персоналом. Заместителю подчинены все линейные менеджеры, которые имеют дело с человеческими ресурсами. 

Главной целью системы управления персоналом является обеспечение кадрами, организация их эффективного использования, профессионального и социального развития.

Таким образом, управление персоналом в организации осуществляют линейные менеджеры, функциональные менеджеры и специалисты - менеджеры структурного подразделения по работе с персоналом.

Менеджеры функциональных служб не имеют таких полномочий, но они непосредственно работают с подчиненными и направляют их усилия на выполнение поставленных задач. Они принимают участие в принятии решений в сфере управления персоналом - принятии на работу и увольнении, назначении на новую должность, направлении на профессиональное обучение, материальном поощрении. Они имеют полномочия давать рекомендации по вопросам управления персоналом высшему руководству организации. 

Линейные менеджеры могут делегировать отделу персонала право принимать решения по отдельным вопросам управления персоналом или по большинству из них.

Такая двойная или совместная ответственность дает возможность эффективнее использовать имеющиеся человеческие ресурсы организации.

Тема 2. Планирование потребности в персонале

Определение потребности в кадрах. 

Этапы планирования потребности в персонале.

Планирование расходов на содержание персонала.
1. Определение потребности в кадрах. 

Кадровое планирование - целенаправленная, научно обоснованная деятельность организации, имеющая целью предоставление рабочих мест в нужный момент времени и в необходимом количестве в соответствии со способностями, склонностями работников и предъявляемыми требованиями.

Кадровое планирование представляет комплексную задачу, включающую большое число независимых переменных - новые изобретения, изменения населения, сопротивление изменениям, потребительский спрос, вмешательства государства в бизнес, иностранная конкуренция и, прежде всего, конкуренция на национальном рынке.

Кадровое планирование должно включать возможность обратной связи, поскольку если план не может быть выполнен, часто возникает необходимость в корректировке задач компании, чтобы они стали выполнимыми с точки зрения человеческих ресурсов.

Цели кадрового планирования. Цели кадрового планирования должны формулироваться систематически. Сюда относятся цели предприятия и цели его персонала. При планировании целей необходимо учитывать правовые нормы, а также исходные принципы политики организации. Цели и задачи кадрового планирования схематически представлены на рисунке 1.
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Рис. 1 - Цели и задачи кадрового планирования организации

Этапами процесса планирования целей являются: поиск целей, анализ целей и их ранжирование, оценка возможностей реализации, выбор и реализация целей, контроль и их ревизия. 
Эффективное кадровое планирование должно отвечать на вопросы:

· Сколько работников, какой квалификации, когда и где потребуется?

· Как лучше привлечь нужный и сократить (или оптимизировать) использование излишнего персонала?

· Как эффективно использовать персонал в соответствии с его способностями, изменениями и внутренней мотивацией?

· Каким образом обеспечить условия для развития персонала?

· Каких затрат потребуют запланированные мероприятия?

2. Этапы планирования потребности в персонале.

Этапы и виды кадрового планирования. По срокам кадровое планирование подразделяется на:

- долгосрочное (прогноз от 3-х и более лет);
- краткосрочное (не более 1 года).
Рассмотрим долгосрочное и краткосрочное кадровое планирование более подробно.

Долгосрочное кадровое планирование. Инструментом долгосрочного кадрового планирования является план человеческих ресурсов, который, как правило, предполагает попытку прогнозирования на 3-5 лет вперед.

Компания должна оценить спрос на труд, потенциальные возможности предложения и состояние внешней среды деятельности. Путем взаимодействия всех названных факторов составляется план человеческих ресурсов, указывающий, какое количество и каких именно работников может потребоваться в будущем. Основными пунктами, которые следует принимать в расчет, являются следующие:

1. Создание группы кадрового планирования компании, включая менеджеров, ответственных за выполнение основных функций в компании.

2. Задачи человеческих ресурсов в достижении целей компании с учетом: планов в области капитального оборудования (заносимого на баланс компании); реорганизации, например, централизации или децентрализации; изменений ассортимента или объема выпускаемой продукции; финансовых ограничений.

3. Характеристика использования человеческих ресурсов, в частности: численность работников разных категорий; расчет текучести кадров по каждой категории работников и анализ влияния высоких или низких показателей текучести кадров на эффективность деятельности компании; объем выполненной сверхурочной работы; оценка эффективности деятельности нынешнего персонала и его потенциала; общий уровень оплаты труда в сравнении с уровнем оплаты в других компаниях.

4. Внешняя среда деятельности компании: положение с набором персонала; демографические тенденции; местные планы в области жилищного строительства и развития транспорта; национальные соглашения относительно условий работы; политика государства в области образования, выхода на пенсию, предоставления региональных субсидий и т.д.

5. Потенциальное предложение на рынке труда, в частности: влияние локальной иммиграции и эмиграции; последствия набора и увольнения избыточной рабочей силы местными компаниями; возможность привлечения к работе тех категорий работников, которые не привлекаются в настоящее время, например, работников, занятых неполный рабочий день. 

После рассмотрения и координации всех названных факторов можно составить план человеческих ресурсов, подробно отражающий, сколько именно работников по количеству, функциям, квалификации, местам работы и размещению следует использовать на разных стадиях будущего периода. В плане должно быть отражено:

1) перечень мест работы и должностей, которые могут появиться, претерпеть какие-либо изменения или быть упразднены;

2) в какой степени возможна перестановка или переподготовка персонала;

3) необходимые изменения на уровне руководителей как среднего, так и высшего звеньев;

4) потребности в профессиональном обучении;

5) программы набора, сокращения избыточного персонала или увольнения по выслуге лет;

6) возможности для обратной связи в случае необходимости корректировки плана или задач компании;

7) меры, предусмотренные для улаживания любых проблем с персоналом в связи с дефицитом или избытком рабочей силы (например, ранний выход на пенсию или другие процедуры сокращения персонала).

Краткосрочное кадровое планирование. 
Краткосрочное кадровое планирование, как правило, осуществляется на основании краткосрочного плана рабочей силы или оперативного плана, который рассчитан на период не более одного года и является наиболее распространенным на практике, чем план человеческих ресурсов.

Оперативный план работы с персоналом - это детализированный по временному (год, квартал, месяц, декада, рабочий день, смена), объектному (организация, функциональное подразделение, цех, участок, рабочее место) и структурному (потребность, наем, адаптация, использование, обучение, переподготовка и повышение квалификации, деловая карьера, расходы на персонал, высвобождение) признакам план с подробной проработкой оперативных действий, подкрепленных необходимыми расчетами и обоснованиями.

Для разработки оперативного плана работы с персоналом необходимо с помощью специально разработанных анкет получить данные:

· о постоянном составе сотрудников (имя, отчество, фамилия, место жительства, возраст, время поступления на работу и т.д.);

· о структуре персонала (квалификационная, половозрастная, национальная структура, удельный вес инвалидов, удельный вес рабочих, служащих, квалифицированных работников и т.д);

· о текучести кадров;

· о потере времени из-за простоев, по болезни;

· о продолжительности рабочего дня (полностью или частично занятые, работающие в одну, несколько смен или ночную смену, продолжительность отпусков);

· о зарплате рабочих и служащих (структура зарплаты, дополнительная заработанная плата, надбавки, оплата по тарифу и сверх тарифа);

· об услугах социального характера, предоставляемых государством и организациями (расходы на социальные нужды, выделяемые в соответствии с законами, тарифными договорами, добровольно).

Анкеты следует составлять таким образом, чтобы наряду с производительными целями они могли служить кадровому планированию.

Информация о персонале должная отвечать следующим требованиям:

· быть простой - содержать столько данных и только в том объеме, сколько и в каком объеме необходима в данном конкретном случае;

· быть наглядной - сведения необходимо представлять таким образом, чтобы дать возможность быстро определить главное, а не скрывать его за многословием. Для этого следует использовать таблицы, графики, цветное оформление материала;

· быть однозначной - сведения должны быть ясными, в их толковании должна быть семантическая, синтаксическая и логическая однозначность;

· быть сопоставимой - сведения необходимо приводить в сопоставимых единицах и относить к поддающимся сравнению объектам как внутри организации, так и за ее пределами;

· быть преемственной - сведения о кадрах, подаваемых за разные временные периоды, должны иметь одну методику подсчетов и одинаковые формы представления;

· быть актуальной - сведения должны быть свежими, оперативными и своевременными, т.е. представляться без задержек.

Начальной ступенью процесса кадрового планирования является планирование потребности в персонале. Оно базируется на данных об имеющихся и запланированных рабочих местах, плане проведения организационно-технических мероприятий, штатном расписании и плане замещения вакантных должностей (рис. 3).

При определении потребности в персонале в каждом конкретном случае рекомендуется участие руководителей соответствующих подразделений.

Существует четыре категории работников, по которым ведется планирование:

· действующий персонал;

· новички;

· потенциальные сотрудники;

· персонал, покинувший организацию.

Таблица 1 - Действия, принимаемые менеджерами в отношении персонала
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К преимуществам кадрового планирования можно отнести следующие:

· организация лучше подготовлена для преодоления последствий изменения внешней среды деятельности;
· тщательное определение возможных будущих потребностей в человеческих ресурсах помогает организации найти новые и более эффективные способы управления человеческими ресурсами;
· организация может избежать как избытка, так и дефицита сотрудников;
· планирование поможет организации создать и в дальнейшем развивать программы обучения персонала и обеспечения преемственности руководства;
· руководство вынуждено будет критически оценить сильные и слабые стороны человеческих ресурсов компании и политики в области персонала;
· позволит избежать дублирования усилий работников компании и улучшить их координацию и интеграцию при выполнении работы.

Методы планирования персонала.

В кадровом планировании выделяют количественные и качественные показатели.

При количественном планировании используются следующие методы:

Балансовый метод основывается на взаимной увязке ресурсов, которыми располагает организация, и потребностей в них в рамках планового периода. Такой план представляет собой двухстороннюю бюджетную таблицу, в одной части которой отражаются источники ресурсов, а в другой - их распределение.

Нормативный метод. Суть его состоит в том, что в основу плановых заданий на определенный период включаются нормы затрат различных ресурсов на единицу продукции.

Статистический метод устанавливает зависимость рассматриваемого показателя от других переменных.

При качественном планировании выделяют следующие методы:

Метод экспертной оценки. Для этого привлекается эксперт, который анализирует проблемы планирования и производит соединение имеющихся переменных планирования и величин, влияющих на данные переменные. Исходя из рекомендаций эксперта, формируются цели планирования, экспертами могут быть либо специалисты в области планирования персонала либо руководители.

Метод групповых оценок. В этом случае образуются группы, которые совместно разрабатывают планы мероприятий, направленных на решение поставленных задач. К таким методам можно отнести, например, мозговой штурм.

Метод Дельфи включает в себя экспертные и групповые методы. Сначала опрашивается множество независимых друг от друга экспертов, а затем результаты опроса анализируются в групповых дискуссиях и принимаются соответствующие решения.
Определение качественной потребности в персонале.
1. План рабочих мест (штатное расписание). В большинстве случаев при определении качественной потребности в персонале за основу берется план рабочих мест на предприятии (штатное расписание). Такой подход неоправданно сужает диапазон планирования и может привести к возникновению проблем при привлечении персонала, т.к. штатное расписание уже в основном фиксирует и качественную потребность в персонале.

2. Специализация. Классическим критерием определения рабочих мест является специализация, т.е. сведение однородных задач для их выполнения на одном рабочем месте. При этом предполагается, что более высокая степень специализации и стандартизации приведет к повышению экономической эффективности за счет снижения затрат и повышения производительности труда (благодаря соответствующему опыту сотрудников при выполнении задач, ставших для них привычными). 

Для самих же сотрудников высокая степень специализации трудового процесса и однообразие задач могут вести к снижению социальной эффективности из-за высокой степени монотонности и в ряде случаев из-за малой осмысленности труда. Поэтому на практике при организации работ наблюдается тенденция к отказу от слишком высокой специализации труда и склонность к созданию «смешанных рабочих мест».

3. Модели рабочих мест. Научно обоснованный подбор персонала может быть произведен на основе моделей рабочих мест. В 1989 г. Егоршиным А.П. предложен формализованный подход к описанию рабочего места управленческого персонала. Модель включает 15 элементов, представляющих собой качественные и количественные характеристики рабочего места (табл. 2).

4. Анализ документации, определяющей профессионально-квалификационный состав исполнителей для выполнения конкретных видов работ.
Анализ требований - выявление и дифференциация тех знаний, способностей и стилей поведения сотрудников, которые необходимы для выполнения программы предприятий по производству и реализации товаров и услуг.

Анализ способностей - определение (исходя из требований, обусловленных содержанием поставленных перед сотрудниками задач) тех способностей, которыми должны обладать сотрудники для успешного выполнения этих задач.

Сравнение результатов анализа требований и анализа способностей представляют собой информационную базу для разработки адаптационных мер качественного характера (развитие персонала, смена сотрудниками занимаемых должностей, сокращение персонала).

Определение количественной потребности в персонале. Существуют три группы методов при определении количественной потребности персонала: балансовые, нормативные и математико-статистические.

3. Профессиональная ориентация и трудовая адаптация в системе управления персоналом

Профессиональная ориентация и адаптация выступают важным составным элементом системы подготовки кадров и являются регулятором связи между системой образования и производством. Они призваны способствовать покрытию потребностей организаций в рабочей силе в необходимом качественном и количественном отношении для повышения их прибыльности и конкурентоспособности.

Профессиональная ориентация представляет собой систему мер по профинформации, профконсультации, профподбора и профадаптации, которая помогает человеку выбирать профессию, наиболее соответствующую потребностям общества и его личным способностям и особенностям. Неполное использование возможностей работника в трудовой деятельности не только наносит ущерб его собственному развитию, но и оборачивается потерей для организации. Разрыв между профессиональной подготовкой и содержанием трудовых функций, выполняемых работником, снижает его интерес к труду, работоспособность, что в конечном счете ведет к падению производительности, ухудшению качества продукции, к росту профессиональной заболеваемости и травматизма.

Есть еще одна важная задача профориентации - содействие быстрым структурным сдвигам в занятости. В настоящее время многоукладная экономика предоставляет работникам с разными способностями и интересами возможность найти место на трудовом поприще. В идеальном случае сокращение рабочих мест должно проводиться только тогда, когда будут созданы условия для переобучения высвобождаемых работников с учетом мотивационного механизма выбора профессии, когда начнут действовать программы по созданию новых рабочих мест в приоритетных для общества областях. Пока управленческие работники не воспримут профориентацию как метод регулирования предложения рабочей силы в организации, они будут испытывать экономические и психологические трудности.

Чтобы выявить и развить психологический и мотивационный механизм выбора профессии, необходимо использовать механизм управления профориентацией. Он представляет собой способ организации взаимосвязанных процессов формирования личности работника, обладающего конкурентоспособными качествами, включающих профессиональное обучение, консультирование, отбор, информирование и др.

Цель профориентации - оказание помощи молодым людям и людям, ищущим работу, в выборе профессии, специальности, нахождении места работы или учебы с учетом склонностей и интересов. Задачи профориентации - информирование заинтересованных лиц о видах профессиональной деятельности; создание условий для развития профессионально значимых способностей будущих работников; выявление степени соответствия психофизиологических качеств обратившихся за консультацией профессиональным требованиям избранного ими вида трудовой деятельности.

Сложились следующие формы профориентационной работы:

1) профессиональное обучение - начальная профессиональная подготовка школьников по основам различной профессиональной деятельности;

2) профессиональная информация - система мер по ознакомлению ищущих работу с ситуацией на рынке труда, перспективами развития видов деятельности, характером работы по основным профессиям и специальностям, условиями и оплатой труда, профессиональными учебными заведениями и центрами подготовки персонала;

3) профессиональная консультация - оказание помощи заинтересованным людям в выборе профессии и места работы путем изучения личности обратившегося за консультацией человека в целях выявления состояния его здоровья, направленности и структуры способностей, интересов и других факторов, влияющих на выбор профессии или направление переподготовки;

4) профотбор - часть процесса найма персонала, включающая систему методов и приемов проведения медицинского обследования, психофизиологической диагностики личности в целях выбора из группы работников кандидатов на определенную должность, кто при прочих равных условиях способен наилучшим образом выполнять конкретные трудовые функции. Формы профотбора:

5) подбор - выбор из нескольких работников, имеющих одинаковую профессию, специальность, квалификацию, отвечающих одним и тем же требованиям кандидата на должность;

6) профессиональный набор - массовое назначение или выборы на должность специалистов различных профессий и квалификаций, прошедших отбор и профотбор;

7) выдвижение - назначение работника, работающего в данном коллективе, на новую, более высокую должность;

8) ротация - назначение, при котором место работы меняется в соответствии с принципом: «Нужному работнику - нужное место». В этом случае формируется специалист с квалификацией широкого профиля.

Одной из проблем работы с персоналом в организации при привлечении кадров является трудовая адаптация.

Трудовая адаптация персонала - взаимное приспособление работника и организации, основывающееся на постепенном включении работника в процесс производства в новых для него профессиональных, психофизиологических, социально-психологических,организационно-административных, экономических, санитарно-гигиенических и бытовых условиях труда и отдыха.

Выделяют два направления трудовой адаптации: первичную и вторичную.

В условиях функционирования рынка труда возрастает роль вторичной адаптации. При этом необходимо внимательно изучать опыт зарубежных фирм, которые уделяют повышенное внимание первичной адаптации молодых работников. Данная категория персонала нуждается в особой заботе со стороны администрации организаций. Чаще всего профессиональная адаптация рассматривается как процесс приобщения человека к труду в рамках определенной профессии, включения его в производственную деятельность, усвоения им условий и достижения нормативов эффективности труда. Однако адаптацию нельзя рассматривать только как овладение специальностью. Она предусматривает также приспособление новичка к социальным нормам поведения, действующим в коллективе, установление таких отношений сотрудничества работника и коллектива, которые в наибольшей мере обеспечивают эффективный труд, удовлетворение материально-бытовых и духовных потребностей обеих сторон. Виды адаптации и факторы, на нее влияющие, приведены на рис. 4.

Принципиальные цели адаптации можно свести к следующему:

· уменьшение стартовых издержек, так как пока новый работник плохо знает свое рабочее место, он работает менее эффективно и требует дополнительных затрат;

· снижение степени озабоченности и неопределенности у новых работников;

· сокращение текучести рабочей силы, так как если новички чувствуют себя неуютно на новой работе и ненужными, то они могут отреагировать на это увольнением;

· экономия времени руководителя и сотрудников, так как проводимая по программе работа помогает экономить время каждого из них;

· развитие позитивного отношения к работе, удовлетворенности работой.

Тема 3. Отбор персонала

Кадровая политика туристической фирмы. 

Привлечение и отбор персонала.

Рынки рабочей силы.
1. Кадровая политика туристической фирмы. 

Политика предприятия - это система правил, соответственно которым функционирует система в целом и по которым действуют люди, которые входят в эту систему. Кроме финансовой, внешнеэкономической политики, политики относительно конкурентов и т.д. любое предприятие разрабатывает и осуществляет кадровую политику. Такой подход на Западе характерный для больших частных компаний и системы государственной службы: именно в этих организациях наиболее последовательно реализуется принцип соответствия кадровой политики и стратегии развития организации (опыт государственной; службы Канады, Германии).

Термин «кадровая политика» имеет широкое и узкое толкование.

В широком смысле слова кадровая политика - это система правил и норм, которые должны быть осознаны и определенным образом сформулированы, и приводящие человеческие ресурсы в соответствие со стратегией предприятия.

Таким образом, все мероприятия по работе с кадрами - отбор, составление штатного расписания, аттестация, обучение, продвижение - заранее планируются и согласовываются с общим пониманием целей и задач предприятия.

В узком смысле слова кадровая политика - это набор конкретных правил, пожеланий и ограничений (чаще всего неосознанных) во взаимоотношениях людей и предприятия. Например, слова «кадровая политика нашего предприятия состоит в том, чтобы брать на работу людей только с высшим образованием», могут использоваться как аргумент при решении конкретного кадрового вопроса.

В общем виде кадровая политика предприятия - это система взглядов, идей, требований, принципов, которые определяют основные направления работы с персоналом, ее формы и методы.

Кадровая политика определяет генеральное направление и основы работы с кадрами, общие и специфические требования к ним и разрабатывается собственниками предприятия, высшим руководством, кадровой службой.

Цели кадровой политики предприятия приведены на рис. 1.

Основными разновидностями кадровой политики считаются: политика подбора кадров, политика обучения, политика оплаты работы, политика формирования кадровых процедур, политика социальных отношений.

В больших предприятиях кадровая политика, как правило, официально декларируется и подробно фиксируется в общих корпоративных документах: меморандумах, инструкциях, которые регламентируют важнейшие аспекты управления человеческими ресурсами. В небольших предприятиях она, как правило, специально не разрабатывается, а существует как система неофициальных установок собственников.

Рис.1. Цели кадровой политики предприятия

Считается, что письменное оформление кадровой политики разрешает:

- четко и наглядно отобразить взгляды администрации предприятия;

- убедить персонал в доброй воле администрации предприятия;

- улучшить взаимодействие подразделов предприятия;

- внести последовательность в процесс принятия кадровых решений;

- информировать персонал о правилах внутренних взаимоотношений;

- улучшить нравственно-психологический климат в коллективе и т.д. 

Кадровая политика предприятия должна основываться на принципах, приведенных на рис.2.


Рис. 2. Принципы кадровой политики предприятия

Основой формирования кадровой политики предприятия выступает анализ структуры персонала, эффективности использования рабочего времени, прогнозы развития производства и занятости. Иногда эта работа проводится с помощью специальных консалтинговых организаций, и хотя оплата их услуг очень высокая, результат намного превышает затраты.

Кадровая политика предприятия определяется внутренними и внешними факторами (рис.3).


Рис. 3. Система факторов, которые определяют кадровую политику предприятия

Так, к внешним факторам, которые определяют кадровую политику предприятия, относят:

- национальное трудовое законодательство;

- взаимоотношения с профсоюзом;

- состояние экономической конъюнктуры;

- перспективы развития рынка работы.

Например, присутствие в нормах некоторых стран запретов на применение тестов при приеме на работу заставляет рабочих служб управления персоналом быть очень находчивыми в проектировании программ отбора и ориентации персонала.

Ориентируясь на учет ситуации на рынке работы, необходимо проанализировать наличие конкуренции, источника комплектования, структурный и профессиональный состав свободной рабочей силы. Важно получить информацию про профессиональные и общественные объединения, в которых принимают участие работники предприятия или кандидаты на работу. Стратегию деятельности данных объединений, их традиции и приоритеты в средствах борьбы необходимо учитывать для создания и реализации эффективных кадровых программ в предприятии.

Внутренними факторами, которые определяют кадровую политику предприятия, являются: 

1) целые предприятия, их временная перспектива и степень проработанности. Так, например, для предприятий, которые нацелены на быстрое получение прибыли и потом свертывание работы, нужны совсем другие профессионалы по сравнению с предприятиями, ориентированными на постепенное развертывание большого производства со множеством филиалов;

2) стиль управления. Сравнение предприятий, построенных жестко централизованным образом, и тех, которые отдают предпочтение децентрализации, показывает, что этим предприятиям необходим разный состав профессионалов;

3) условия работы. Наиболее важными характеристиками работ, которые привлекают или отталкивают людей, являются:

· степень необходимых физических и психических усилий;

· степень вредности работы для здоровья;

· месторасположение рабочих мест;

· продолжительность и структурированность работы;

· взаимодействие с другими людьми во время работы;

· степень воли при решении задач;

· понимание и принятие цели предприятия.

Как правило, наличие даже небольшого количества непривлекательных для работников задач требует от менеджера персонала создания специальных программ привлечение и удержание рабочих в предприятии;

4) качественные характеристики трудового коллектива. Так, работа в составе успешного коллектива может быть дополнительным стимулом, который оказывает содействие стабильной продуктивной работе и удовлетворенности работой.

Кадровая политика основывается на кадровой концепции предприятия, которая вместе с производственной, финансово-экономической, научно-технической, маркетинговой политикой, является элементом общей концепции его развития.

Кадровая политика на предприятии будущего, по мнению западных специалистов, должна строиться на следующих принципах:

· полное доверие к рабочему и предоставление ему максимальной самостоятельности;

· в центре экономического управления должны быть не финансы, а человек и его инициатива;

· результат деятельности предприятия определяется степенью сплоченности коллектива;

· максимальное делегирование функций управления рабочим;

· необходимость развития мотивации работников.

В связи с разработанными стратегическими концепциями управления персоналом предъявляются и новые требования к будущим менеджерам по кадрам, в частности: целеустремленность, масштабность, коммуникабельность, способность анализировать и решать комплексные проблемы, синтезировать решения в условиях неопределенности и ограниченности информации и др.

К главным направлениям кадровой политики предприятия относятся:

1)  определение основных требований к персоналу, исходя из внутренней и внешней ситуации, перспектив развития предприятия;

2)  формирование новых кадровых структур и разработка процедур, механизмов управления персоналом;

3) формулирование концепции оплаты работы, материального и морального стимулирования работников;

4)  выбор путей привлечения, использования, сохранения и высвобождение кадров;

5) развитие социальных отношений;

6)  определение путей развития кадров, обучение, переобучение, повышение их квалификации;

7)   улучшение нравственно-психологического климата в коллективе, привлечение рядовых работников к участию в управлении предприятием.

Механизм реализации кадровой политики предприятия представляет собой систему планов, норм и нормативов, организационных, административных, социальных, экономических и других мероприятий, направленных на решение кадровых проблем и удовлетворения потребностей предприятия в персонале.

Главной особенностью всей системы разработки и реализации эффективной кадровой политики на предприятии является то обстоятельство, что значительную часть работы с персоналом должны выполнять именно линейные руководители, а рабочие кадровой службы обязаны помогать им в этом и обеспечивать соответствующую поддержку (затраты рабочего времени линейных руководителей на выполнение кадровых функций в прогрессивных предприятиях составляют от 30 до 60%). Основными правилами при этом являются следующие:

- каждый руководитель - это руководитель персонала;

- каждый директор - это директор по кадрам, независимо от того за какую сферу деятельности он отвечает;

-  кадровая грамотность является важнейшим элементом, который определяет продвижение по службе менеджеров всех звеньев.

Типы кадровой политики предприятий.

1. В зависимости от уровня осознанности правил и норм, которые лежат в основе кадровых мероприятий, и уровня влияния управленческого аппарата на кадровую ситуацию в предприятии выделяют такие типы кадровой политики:

1.1. Пассивная кадровая политика: руководство предприятия не имеет программы действий по отношению к персоналу, а кадровая работа состоит в ликвидации отрицательных последствий.

Для такого предприятия характерно отсутствие прогноза кадровых потребностей, средств оценки работы и персонала, диагностики кадровой ситуации в целом. Руководство в ситуации подобной кадровой политики работает в режиме быстрого реагирования на конфликтные ситуации, которые возникают, а конфликты стремится погасить любыми средствами, как правило, без выявления их причин и возможных последствий.

1.2. Реактивная кадровая политика: руководство предприятия осуществляет контроль за отрицательными аспектами работы с персоналом, причинами и ситуацией развития кризиса, а также применяет мероприятия по локализации кризиса.

Руководство предприятия, ориентированное на понимание причин, которые привели к возникновению кадровых проблем. Кадровые службы таких предприятий, как правило, имеют в своем распоряжении средства диагностики существующей ситуации и адекватной экстренной помощи. Хотя в программах развития предприятия кадровые проблемы выделяются и рассматриваются специально, основная трудность возникает при среднесрочном прогнозировании.

1.3.  Превентивная кадровая политика: в программах развития предприятия помещаются краткосрочный и среднесрочный прогнозы потребности в кадрах, сформулированные задачи относительно развития персонала.

Следует отметить, что политика возникает лишь тогда, когда руководство предприятия имеет обоснованные прогнозы развития ситуации. Однако предприятие, которое характеризуется наличием превентивной кадровой политики, не имеет средств для влияния в более ранние сроки. Кадровая служба таких предприятий владеет не только средствами диагностики персонала, но и прогнозирование кадровой ситуации на среднесрочный период. Основная проблема таких предприятий - разработка целевых кадровых программ.

1.4. Активная кадровая политика: руководство предприятия имеет не только прогноз, но и средства влияния на ситуацию; кадровая служба способна разработать антикризисные кадровые программы, проводить постоянный мониторинг ситуации и корректировать выполнение программ соответственно параметрам внешней и внутренней среды.

Но механизмы, которыми может пользоваться руководство в анализе ситуации, приводят к тому, что основания для прогноза и программ могут быть как рациональными (осознаваемыми), так и нерациональными (мало поддаются алгоритмизации и описанию).

Соответственно этому  выделяют два подвида активной кадровой политики:

· рациональная кадровая политика: руководство предприятия имеет как качественный диагноз, так и обоснованный прогноз развития ситуации и имеет в своем распоряжении средства для влияния на нее. Кадровая служба предприятия владеет не только средствами диагностики персонала, но и прогнозирование кадровой ситуации на среднесрочный и долгосрочный периоды. В программах развития предприятия помещаются краткосрочный, среднесрочный и долгосрочный прогнозы потребности в кадрах (качественной и количественной). Кроме того, составной частью плана является программа кадровой работы с вариантами ее реализации;

· авантюристическая кадровая политика: руководство предприятия не только имеет качественный диагноз, обоснование прогноза развития ситуации, но и стремится влиять на него. Кадровая служба предприятия, как правило, не имеет в своем распоряжении средства прогнозирования кадровой ситуации и диагностики персонала, однако в программу развития предприятия включены планы кадровой работы, чаще всего ориентированные на достижения целей, важных для развития предприятия, но не проанализированных с точки зрения изменения ситуации. План работы с персоналом в таком случае строится на довольно эмоциональном, умело аргументированном, но, может быть, и верном представлении о целых работах с персоналом.

Проблемы при реализации подобной кадровой политики могут возникнуть в том случае, если усилится влияние факторов, которые раньше не рассматривались, что приводит к резкому изменению ситуации (например, при изменении рынка, появлению нового товара, который может вытеснить имеющийся сейчас у предприятия). С точки зрения кадровой работы необходимо будет провести переобучение персонала, однако быстрая и эффективная переподготовка может успешно быть проведена, например, на предприятии, которое имеет молодой персонал, чем на предприятии, которое имеет очень квалифицированный, хорошо специализированный персонал старшего возраста.

2. В зависимости от степени открытости относительно внешней среды при формировании кадрового состава (принципиальной ориентации предприятия на собственный персонал или на внешний персонал) выделяют такие типы кадровой политики:

2.1. Открытая кадровая политика: предприятие готово принять на работу любого специалиста, если он имеет соответствующую квалификацию, без учета опыта работы в этом или родственном ему предприятии).

Открытая кадровая политика характеризуется тем, что предприятие прозрачно для потенциальных рабочих на любом уровне; в нем можно начать работать как с самой низовой должности, так и с должности на уровне высшего руководства. Таким типом кадровой политики характеризуются современные телекоммуникационные компании и автомобильные концерны, которые готовы «покупать» людей на любые должности независимо от того, работали ли они раньше в подобных предприятиях. Такого типа кадровая политика может быть адекватна для новых предприятий, которые ведут агрессивную политику завоевания рынка, ориентированы на быстрое возрастание и стремительный выход на передовые позиции в своей отрасли.

2.2. Закрытая кадровая политика: предприятие ориентируется на включение нового персонала только низшего должностного уровня, а замещение происходит только из числа рабочих предприятия.

Такого типа кадровая политика характерна для предприятий, ориентированных на создание определенной корпоративной атмосферы, формирование особого духа причастности, а также для предприятий, которые работают в условиях дефицита кадровых ресурсов.

В процессе формирования кадровой политики предприятия должно происходить согласование следующих аспектов:

- разработка общих принципов кадровой политики, определение приоритетов целей;

- организационно-штатная политика - планирование потребности в персонале, формирование структуры и штата, назначение, создание резерва, перемещение;

- информационная политика - создание и поддержка системы движения кадровой информации;

- финансовая политика - формулирование принципов распределения средств, обеспечение эффективной системы стимулирования работы;

- политика развития персонала - обеспечение программы развития, профориентация и адаптация рабочих, планирование индивидуального продвижения, формирование команд, профессиональная подготовка и повышение квалификации;

- оценка результатов деятельности - анализ соответствия кадровой политики и стратегии предприятия, выявление проблем в кадровой работе, оценка кадрового потенциала.

Если предприятие создается и его руководство заинтересовано в том, чтобы кадровая политика проводилась осознанно, то необходимо осуществить ряд этапов по проектированию кадровой политики.

Выделяют следующие этапы проектирования кадровой политики предприятия:

1.  Нормирование.

Цель данного этапа - согласование принципов и целей работы с персоналом с принципами и целями предприятия в целом, стратегией и этапом его развития. Необходимо провести анализ корпоративной культуры, стратегии и этапы развития предприятия, прогнозировать возможные изменения, конкретизировать образ желательного рабочего, пути его формирования и целые работы с персоналом. Например, целесообразно описать требования к рабочему предприятия, принципы его работы в предприятии, возможности возрастания, требования к развитию определенных способностей и т.д.

2.  Программирование.

Цель данного этапа - разработка программ, путей достижения целей кадровой работы, конкретизированных с учетом условий настоящих и возможных изменений ситуации. Необходимо построить систему процедур и мероприятий по достижению целей с учетом как настоящего состояния, так и возможностей изменений.

Важный параметр, который влияет на разработку таких программ представления о приемлемых инструментах и способах влияния, их согласование с ценностями предприятия. Например, в ситуации закрытой кадровой политики нелогично разрабатывать и использовать программы интенсивного набора персонала через кадровые агентства, средства массовой информации. В этом случае при наборе важно обращать внимание на знакомых своих рабочих, учеников корпоративных учебных заведений. Для корпоративной культуры с элементами органической организационной культуры, которая культивирует дух «единой семьи», нецелесообразно при наборе использовать строгие и жестокие психологические тесты, больше внимания следует уделять процедурам собеседований, групповым мероприятиям, моделированию реальных производственных ситуаций и т.д.

3. Мониторинг персонала.

Цель данного этапа - разработка процедур диагностики и прогнозирование кадровой ситуации. Необходимо выделить индикаторы состояния кадрового потенциала, разработать программу постоянной диагностики и механизм изготовления конкретных мер по развитию и использованию знаний, умений и привычек персонала.

При этом является целесообразной оценка эффективности кадровых программ и разработка методики их оценки. Для предприятий, которые проводят постоянный мониторинг персонала, великое множество отдельных программ кадровой работы (оценка и аттестация, планирование карьеры, поддержка эффективного рабочего климата, планирование и т.д.) включаются в единую систему внутренне связанных задач, способов диагностики и влияния, способов принятия и реализации решений. В таком случае можно говорить о существовании кадровой политики как инструмента управление предприятием.

2. Организация процесса набора и отбора персонала на предприятии

Набор персонала - действия организации по привлечению на работу кандидатов, отвечающих необходимым требованиям вакантного рабочего места, а также формирование резерва кандидатов для отбора персонала.

Основное назначение набора заключается в создании определенного резерва кандидатов, из которого в дальнейшем организация смогла бы отобрать человека, максимально полно соответствующего требованиям должности или рабочего места. 

Процесс набора зависит от факторов внешней и внутренней среды, они определяют: интенсивность, скорость, направления набора. 

К факторам внешней среды относят такие показатели, как: 

- законодательные ограничения. Государством устанавливаются минимальные требования к работодателю, которых он должен придерживаться в ходе привлечения работников в организацию (запрет на дискриминацию по половому, расовому, национальному, религиозному признакам; установление квоты рабочих мест для людей с ограниченными способностями, молодежи);

- ситуация на рынке рабочей силы. Количество привлеченных в организацию лиц зависит от: количества и состава рабочей силы необходимой квалификации;

- месторасположение организации, от региона зависит количество желающих на нем работать, диапазон выбора рабочей силы.

К факторам внутренней среды относятся:              

- кадровая политика организации - принципы, направления работы с персоналом, наличие стратегических кадровых программ (пожизненный найм);

- образ организации, ее имидж, насколько она считается при­влекательной как место работы.

Широко применяется такое понятие, как альтернатива найму, то есть выполнение работ без пополнения штатного состава организации:

· лизинг персонала, то есть привлечение сотрудников специализированных компаний для выполнения требуемой организации работы на неопределенное количество времени;

· сверхурочную работу;

· совмещение профессий;

· структурную реорганизацию или использование новых схем производства;

· временный наем;

· привлечение специальных фирм для осуществления некоторых видов деятельности.

Отбор персонала - процесс, посредством которого организация выбирает из списка претендентов того человека, который наилучшим образом соответствует вакантному рабочему месту.

В практике работы руководителей с кадрами выделяют четыре принципиальные схемы замещения должностей: замещение опытными руководителями и специалистами, подбираемыми вне организации; замещение молодыми специалистами, выпускниками вузов; продвижение на вышестоящую должность «изнутри», имеющее целью заполнение образовавшейся вакансии, а также сочетание продвижения с ротацией в рамках подготовки «резерва руководителей».

Все методы отбора условно можно разделить на две группы:

- активные методы включают собеседование, наблюдение, тестирование. Исходными данными для них являются пассивные методы;

- пассивные методы включают изучение личного дела (получение необходимых сведений, характеристик, справок), анкетирование.

 «Тестирование - повторное тестирование». Сравнение схожести результатов двух или более аналогичных тестов, проведенных в разные дни, позволяет судить об их надежности.

 «Параллельные формы». Метод состоит в сравнении результатов нескольких альтернативных методов отбора. Если результаты одинаковые или схожие, можно считать метод достоверным.

 «Разбиение на половины». Данный метод состоит в разделении теста на две части с целью определить сходство или различие их результатов,  что обеспечивает качество.

Весь отбор подразделяется на два направления - первичный и вторичный отбор.

Первичный отбор начинается с анализа списка кандидатов с точки зрения их соответствия требованиям организации к будущему сотруднику. Основная цель первичного отбора - отсеивание кандидатов, не обладающих минимальным набором характеристик, необходимых для занятия вакантной должности.

Методы первичного отбора зависят от целей, бюджета организации, вакантной должности. Наиболее распространенными методами первичного отбора являются следующие.

    1. Анализ анкетных данных.

    2. Тестирование. В настоящее время существует огромное количество тестов, направленных на определение качеств личности. В самом общем виде их можно объединить в несколько групп:

· тесты способностей (исследуют знания, интеллектуальные способности);

· тесты умений и навыков (изучение зрительно-моторной координации);

· эстетические тесты (выявление музыкальных, литературных предпочтений);

· физиологические тесты (электрокардиограмма);

· случайные наблюдения (аккуратность письма, неусидчивость, число неопределенных ответов) и др.

   3. Нетрадиционные методы оценки. К ним относят экспертизу подчерка, полиграф, составление астрологических прогнозов, графология.

Стадия первичного отбора завершается созданием ограниченного списка кандидатов.

Вторичный отбор - процесс выбора кандидатов из ограниченного списка. Наиболее распространенный метод вторичного отбора - собеседование различных типов: библиографические, ситуационные, критериальные.

Формулировка вопросов во многом определяет успех интервью. Различают следующие типы вопросов.

Закрытые вопросы. Ответом на них являются «да» и «нет». Например, «есть ли у Вас высшее образование?». Эти вопросы полезны, если необходимо проверить основные факты или продолжить беседу с нервничающим человеком.

Открытые вопросы. Начинаются со слов «как», «что», «почему». Например, «почему Вы хотите работать в нашей организации?». Они принуждают человека говорить больше, дают ему возможность высказать свои суждения. В результате интервьюер получает много информации.

Ограниченные вопросы. Начинаются со слов «где», «какой», «когда». Например, «какой вуз Вы закончили?». Эти вопросы могут быть использованы для установления фактов.

Гипотетические вопросы. Формулируются следующим образом: «Что бы Вы сделали, если бы…?». Они могут помочь оценить, как человек поведет себя в рабочей обстановке. Однако следует помнить, что в реальной ситуации реакция может быть иной.

Сложные вопросы. Например, вопрос о хобби и свободном времени одновременно может смутить кандидата, так как он не будет знать, на какую часть вопроса отвечать в первую очередь.

Наводящие вопросы. Заранее указывают ответы, которые должны быть даны. Их следует избегать. Например, «мне нравятся инициативные со­трудники.  Часто ли Вы проявляете инициативу?».  

Процесс собеседования распадается на несколько стадий.

Первая стадия - подготовка собеседования. Определяются перечень задаваемых вопросов, место и время проведения собеседования. От качества подготовки на 80% зависит успех собеседования. 

Вторая стадия касается непосредственно общения кандидата на занятие вакантной должности и интервьюера. Занимает около 15% от общего времени его проведения. Основными методами работы интервьюера выступают: поощрение, одобрение претендента, избегание критических, негативных оценок.

Третья стадия - основная часть собеседования (около 80% общего времени беседы) заключается в получении наиболее полной информации от кандидата. Представитель организации больше слушает, чем говорит, и не оставляет невыясненными какие-либо детали.

Четвертая стадия - заключительная (около 5% времени собеседования), завершение беседы, подведении итогов. Основной задачей интервьюера является избегание выставления оценок претенденту.

Таким образом, после проведения процедур набора и отбора персонала с кандидатом, соответствующим необходимым требованиям организации, заключается трудовой договор, и он вводится в должность - приступает к работе.

Трудовой договор - соглашение между работником и работодателем о личном выполнении работником за плату своей трудовой функции. 

Содержание трудового договора составляет круг условий, на которых предполагается использование труда работника и по поводу которых договариваются стороны. Условия договора делятся на основные или существенные и дополнительные или факультативные (ст. 51 ТК РФ).

Официальное введение в должность.
Под введением в должность понимается весь процесс приема работника в первый день на новом месте, его ознакомление с правилами и порядком работы, с сотрудниками и его непосредственными обязанностями, а также с традициями и культурой компании-работодателя. 

Виды интервью:

Биографическое интервью. Его задачей является выяснение прошлого опыта кандидата с целью прогнозирования его возможностей и способностей, уточнения различных аспектов профессиональной деятельности кандидата, которые не раскрыты в резюме. 

Ситуационное интервью. Кандидату предлагается решить несколько практических ситуаций (гипотетических или реальных проблем). Этот метод позволяет выявить общие и аналитические способности кандидата, используемые им подходы к решению нестандартных проблем и умение выходить из трудных ситуаций.

Структурированное интервью. Его целью является выявление профессиональных и личностных качеств кандидата по заранее разработанному структурированному списку вопросов. Наиболее распространенный вид, может сочетать в себе элементы всех других видов интервью.

Интервью по компетенциям. Цель этого вида интервью определить уровень соответствия кандидата ключевым компетенциям, необходимым для работы в данной организации и в данной должности. Для определения уровня компетенции, а также возможностей его развития, интервьюер в процессе интервью обращается к прошлому опыту кандидата.

Стрессовое интервью - с целью оценки кандидата на стрессоустойчивость, умение корректно вести себя в провокационных, стрессовых ситуациях, скорость и эффективность принятия решения и т.д. Кандидату задают провокационные, некорректные вопросы, в неудобных и некомфортных условиях (в шумных помещениях), когда соискателю постоянно приходится отвлекаться и трудно сосредоточить внимание. Например «Вы уверены, что заслуживаете зарплату, на которую претендуете?» или «Почему мы должны нанимать именно Вас?» и т.д. Этот вид интервью проводят два и более интервьюера, с участием линейных руководителей, что увеличивает стрессовую компоненту. Данная методология применяется, как правило, для оценки кандидатов на такие должности, в которых приходится работать в нестандартных ситуациях (например, секретарь в приемной, сотрудник службы безопасности и т.д.).

Существует несколько основных типов беседы по найму:

По схеме - беседы носят несколько ограниченный характер, получаемая информация не дает широкого представления о заявителе, ход беседы не может быть приспособлен к особенностям кандидата, стесняет его, сужает возможности получения информации.

Слабоформализованные - заранее готовятся только основные вопросы, проводящий имеет возможность включать и другие, незапланированные вопросы, гибко меняя ход беседы. Интервьюер должен быть лучше подготовлен, чтобы иметь возможность видеть и фиксировать реакции кандидатов, выбирать из спектра возможных именно те вопросы, которые в данный момент заслуживают большего внимания.

Не по схеме - заранее готовится лишь список тем, которые должны быть затронуты. Для опытного интервьюера такая беседа - огромный источник информации.

Подбор и расстановка персонала. Подбором кадров занимаются руководители всех уровней. Часто подбор кадров отождествляют с процессом отбора кадров, что неправомерно с точки зрения русского языка. Отбор - это выделение кого-либо из общего числа. Отсюда и выражения: «отбор кандидатов на вакантную должность», «отбор сотрудников для продвижения по службе» и т.п. При подборе сравниваются деловые и другие качества работника с требованиями рабочего места.

Под подбором и расстановкой персонала понимается рациональное распределение работников организации по структурным подразделениям, участкам, рабочим местам в соответствии с принятой в организации системой разделения и кооперации труда, с одной стороны, и способностями, психофизиологическими и деловыми качествами работников, отвечающими требованиям содержания выполняемой работы, — с другой. 

Подбор преследует две цели: 

- формирование трудовых коллективов в рамках структурных подразделений; 

- создание условий для профессионального роста каждого работника. 

Подбор и расстановка кадров основывается на принципах соответствия, перспективности, сменяемости.

Принцип соответствия означает соответствие нравственных и деловых качеств претендентов требованиям замещаемых должностей.

Принцип перспективности:

· установление возрастного ценза для различных категорий должностей;

· определение продолжительности периода работы в одной должности и на одном и том же участке работы;

· возможность изменения  профессии  или специальности, организация систематического повышения квалификации;

· состояние здоровья.

 3. Рынки рабочей силы.
Источники набора персонала и их виды. Существует два вида источников набора персонала: внутренние - за счет сотрудников самой организации и внешние - за счет ресурсов внешней среды.

Внешние источники являются наиболее распространенными, так как ресурсы компании ограничены, и даже если на вакантную должность находится замещение внутри компании, то освобождается место работника, который занял первую вакансию.

Внешние источники можно условно подразделить на два класса: недорогие и дорогостоящие. К недорогим источникам относятся, например, государственные агентства занятости, контакты с высшими учебными заведениями. К дорогостоящим источникам относятся, например, кадровые агентства, публикации в средствах массовой информации (печатные издания, радио, телевидение). Есть бесплатные - от самих соискателей или Интернет-порталы, посвященные публикации вакансий и резюме соискателей.

Существуют следующие виды внешних источников: 

1. Через своих сотрудников. Привлечение кандидатов на вакантную должность по рекомендациям знакомых и родственников, работающих в компании, а также бывших сотрудников организации. 

2. «Самостоятельные» кандидаты - люди, занимающиеся поиском работы самостоятельно без обращения в агентства и службы занятости - они сами звонят в организацию, присылают свои резюме и т.д. Многие организации устраивают дни открытых дверей, а также принимают участие в ярмарках вакансий и выставках с целью привлечения «самостоятельных» кандидатов.

3. Реклама в СМИ. Наиболее распространенный прием рекрутмента об имеющейся в организации вакансии, соискатель обращается непосредственно в организацию: периодические издания (газеты и журналы - общего профиля и специализированные профессиональные) и Интернет (серверы резюме кандидатов и вакансий), телевидение и радио. Преимущество этого способа - широкий охват аудитории.

4. Учебные заведения. Многие крупные организации ориентированы на набор выпускников вузов, не имеющих опыта работы, но представляют собой энергичную, имеющую необходимую подготовку, дешевую рабочую силу. Особенности набора выпускников связаны с тем, что при отсутствии профессиональных компетенций, оцениваются личностные компетенции, такие как, умение планировать, анализировать, личная мотивация и т.д.

5. Государственные службы занятости (биржи труда). Ведутся базы данных, содержащие информацию о соискателях (их биографические, квалификационные характеристики и т.п.). Организации осуществлять в них поиск при незначительных издержках, но с небольшим охватом кандидатов, не все регистрируются в службах занятости.

6. Кадровые агентства, частные агентства по найму. Каждое агентство ведет свою базу данных и осуществляет поиск кандидатов по заказу клиентов-работодателей.

7. Услуги временного персонала. Агентства представляют компаниям временных сотрудников на период временной нетрудоспособности постоянного сотрудника организации и отсутствии возможности его замены другим штатным сотрудником. На временной основе на условии лизинга персонала.

Подбор руководителей (executive search). Это направление рекрутмента ориентировано на поиск профессионалов высокого уровня, а также руководителей высшего звена. Метод, используемый этими агентствами, называется headhunting или «охота за головами», а рекрутеры, специализирующиеся в области executive search, называются хэдхантерами.

Источниками информации для хэдхантеров служат: отчеты и брошюры, публикуемые организациями, отраслевые издания, статьи, репортажи и прочие публикации с рейтингами самых успешных руководителей и работников, конфиденциальная сеть поиска.

Массовый подбор персонала осуществляется в условиях открытия нового предприятия, когда ставится цель в короткий срок обеспечить его сотрудниками. После привлечения определенного числа кандидатов начинается процесс их оценки и выбора того, кто наилучшим образом соответствует имеющемуся рабочему месту.

Тема 4. Оценка персонала

Цели, методы и критерии оценки труда и персонала. 

Средства оценки персонала.

Экспертная оценка персонала. 

Аттестация и переаттестация персонала.
1. Цели, методы и критерии оценки труда и персонала. 

Деловая оценка персонала - это компонент диагностики персонала, целенаправленный процесс установления соответствия количественных и качественных профессиональных характеристик персонала требованиям должности (рабочего места), подразделения и организации в целом.

Оценка персонала на предприятии должна проводиться регулярно, для того чтобы сотрудники видели результаты своего труда, справедливо оцененные руководителями, а руководители по результатам оценки могли лучше управлять сотрудниками и эффективнее их использовать. Важная роль в осуществлении оценки принадлежит специалистам по управлению персоналом, менеджерам, в целом руководителям различного ранга.

Для осуществления оценки персонала важное значение имеет определение целей, задач, методов, критериев оценки.

Цели оценки персонала:

· улучшение качества управления, которое достигается путем периодического и систематического оценивания;
· единство действий в управлении, так как единая система оценки позволяет ожидать, что действия по управлению будут соответствовать результатам оценки и будут более эффективными;
· более эффективное использование человеческого потенциала, коллектив организации имеет социально-психологический потенциал, который должен быть использован по возможности лучшим образом;
· формирование и поддержание здорового морально-психологического климата в коллективе; обоснованная, справедливая и гласная оценка персонала способствует здоровому морально-психологическому климату;
· повышение производительности, так как персональные оценки - стимул для оцениваемых, длительность повышения производительности существенно зависит от правильности оценки персонала.

Основные задачи оценки персонала:

· Управленческое воздействие. С помощью оценки, а также с помощью оценочного разговора сотруднику можно показать его место в соответствии с его достижениями, что способствует управляемости персонала.

· Определение размеров вознаграждения, так как лишь при объективной оценке достижений сотрудника возможно справедливо оплатить его труд.

· Развитие персонала, так как обеспечивает выбор достойных форм поощрения и содействия профессиональному росту работников.

· Рациональное использование сотрудника, поскольку оценка обязательна при занятии рабочего места, повышении по службе, перемещении, принятии решения об оставлении рабочего места.

· Трудовая мотивация, так как она - импульс к сознательной деятельности сотрудников, направленной на повышение достижений.

Кроме того, оценка персонала может помочь в решении таких значительных задач, как:

· установление обратной связи с сотрудником по профессиональным, организационным и иным вопросам;

· удовлетворение потребности сотрудника в оценке собственного труда и качественных характеристик.
Требования к проведению деловой оценки персонала предприятия:

· объективность - использование достаточно полной системы показателей для характеристики работника, его деятельности, поведения, использование достоверной информационной базы для расчета показателей, охват достаточно длительного периода работы и учета динамики результатов деятельности в течение этого периода;

· оперативность - своевременность и скорость оценки, регулярность ее проведения;

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

· демократизм - участие общественности, привлечение к оценке коллег и подчиненных;

· единство требований оценки для всех работников однородной должности;

· простота, четкость и доступность процедуры оценки;

· результативность - обязательное и оперативное применение действующих мер по результатам оценки;

· максимально возможная механизация и автоматизация процедуры оценки.

Виды оценок. Виды оценок персонала следует различать по многим критериям, которые используются в производственной практике.

В соответствии с критериями систематичности выделяют:

Системную оценку, осуществляемую путем четкого определения всех важнейших признаков оценки (процесса оценивания, его периодичности, критериев оценки, способа измерения оценки).  

Бессистемную оценку, при которой оценивающему лицу предоставляется выбор способа измерения оценки, процесса оценки, критериев оценки.

В соответствии с критериями регулярности различают:

Регулярные оценки, которые используются чаще всего непрерывно, например: для определения размера вознаграждения. Обычно такие постоянные оценки проводятся один раз в полгода, в год, в два года.
Оценки, обусловленные каким-то событием, например:

· истечением испытательного срока;

· перемещением и передвижением по службе;

· мерами дисциплинарной ответственности;

· желанием получить справку-характеристику с места работы;

· увольнением.

В зависимости от события используются соответствующие процессы вынесения оценки. Например, для такого вида оценок может использоваться метод критических случаев. Для осуществления оценки по данному методу собираются все имевшие место в течение определенного времени случаи, в которых принимал участие сотрудник:

· негативные (например, непунктуальность, ошибки, агрессивность);

· позитивные (например, успехи на переговорах, самостоятельность, снижение затрат).

Собранные случаи могут быть различным способом применены для оценки. При этом используют:

· суммарный подсчет позитивных и негативных случаев;

· аналитическое оценивание для получения оценок в соответствии с заданными критериями;

· взвешивание (сравнение) различных случаев с использованием заданных параметров взвешивания (сравнения).

Не рекомендуется использовать вместе регулярные и обусловленные случаем оценки.

В соответствии с критериями, применяемыми для оценки, различают также следующие виды оценок персонала:
Количественная оценка - связана исключительно с количественными результатами, количеством произведенной продукции; для оценивания используется достигнутый результат.  

Качественная оценка - учитывает качественные показатели (деятельность по управлению, надежность, инициатива, ответственность и т.д.).

Аналитическое оценивание, которое заключается в суммировании оценок по всем критериям.

Кроме  того, различают два основных вида деловой оценки персонала предприятия: оценка кандидатов на вакантную должность и текущая периодическая оценка рабочих предприятия. 
Наиболее сложной представляется оценка работника при приеме на работу. Отличительная ее особенность заключается в том, что необходимо изучить личные качества человека и, исходя из этого, оценить потенциальные его возможности как работника, т.е. оценить ожидания получения от него определенной отдачи. Теоретической посылкой здесь является то, что существует очень тесная связь между физиологическими и психическими особенностями человека и результатами его деятельности.

Оценка деловых качеств работника при приеме его на работу усложнена и также сводится к изучению его потенциала.

Следовательно, при подборе кадров чаще всего приходится иметь дело с оценкой личных качеств человека на соответствие требованиям должности. В прошлые годы на первое место, особенно при подборе руководителей, выдвигалась оценка идеологической позиции человека. В настоящее время такого рода критерий потерял свое значение, но отношение претендента к экономическим реформам, знание новых официальных материалов и наличие элементов нового экономического мышления являются важными. Главным требованием при подборе кадров является профессиональная компетентность претендента.

Как правило, исходят из того, что есть как общие требования к работникам данной должности или группы однородных должностей (например, работники инженерного профиля, экономического и т.п.), так и специфические требования, обусловленные должностными обязанностями по отношению к конкретному рабочему месту. Кроме того, следует иметь в виду, что в определенных условиях при подборе сотрудника учитывают не только требования к должности, но и задачи формирования управленческого коллектива (команды). Так, требования к работнику в одних случаях могут отличаться от тех, которые предъявляются к аналогичной должности в других условиях.

Оценку кандидатов на вакантную должность целесообразно проводить в разрезе факторов результативности труда, акцентируя внимание на:

- знаниях (что должен знать работник и что он знает);

- умениях (что он должен делать и что умеет делать);

- свойствах характера (каковы требования к личности работника и соответствие работника им).

Сам процесс оценки кандидатов на вакантную должность может проходить по-разному. Так, можно рассматривать каждое из личных качеств работника отдельно, а их совокупность как набор, подобранный с учетом особенностей работы. Но можно подходить к оценке работника как к личности, что в методическом плане представляет собой более сложную задачу. Сущность проблемы заключается в том, что на деятельность человека каждый фактор (качество) влияет не изолированно, а во взаимосвязи, формируя личность человека.

Направленность самой оценки определяет и преимущество (приоритет) тех или иных качеств работника (физиологических или психологических качеств). При этом из многообразия качеств работника необходимо выделить фундаментальные, относительно устойчивые, характеризующие потенциал личности.

Важно также учитывать возможность развития качеств работником под влиянием целенаправленного воздействия (например, стимулирование и активность в работе, расширение самостоятельности и возможная реакция на необходимость выполнения твердого приказа, исполнительская дисциплина и т.п.). Поэтому оценка работника не завершается принятием его на должность. Меняется человек, меняются задачи, стоящие перед работником. По этой причине можно говорить о трансформации задачи подбора кадров в задачу выявления соответствия работника занимаемой должности по итогам работы. Организационной формой такой периодической оценки работника является аттестация.

Однако, основной вид деловой оценки персонала - это текущая периодическая оценка сотрудников предприятия.

Текущая периодическая оценка сотрудников организации сводится, как правило, к двум основным этапам:

а) оценке результатов работы и факторов, определяющих степень достижения этих результатов;

б) анализу динамики результативности труда за определенный промежуток времени, а также динамики состояния факторов (условий), влияющих на достижение результатов.

Организационная процедура подготовки деловой оценки предполагает выполнение следующих мероприятий:

· разработка методики деловой оценки (если это целесообразно, такая методика может быть приобретена) и привязка ее к конкретным условиям организации;

· формирование оценочной комиссии (определение оценивающего лица) с привлечением непосредственного руководителя оцениваемого сотрудника, специалистов вышестоящего, равного и нижестоящего уровня управления, а также специалистов службы управления персоналом организации или специализированных оценочных центров;

· определение времени и места проведения деловой оценки;

· установление процедуры подведения итогов оценивания;

· проработка вопросов документационного и информационного обеспечения процесса оценки (формирование полного комплекта документации в соответствии с методикой оценки, его размножение,  рассылка и определение  каналов и форм передачи информации);

· консультирование оценщиков со стороны разработчика методики или специалиста, владеющего ею.

Главным действующим лицом в оценке персонала является линейный менеджер, руководитель. Он отвечает за объективность и полноту информационной базы, необходимой для текущей периодической оценки, и проводит оценочную беседу с сотрудником. Мнение непосредственного руководителя является определяющим при проведении оценки работника. При формировании текущей периодической оценки обобщаются мнения: а) коллег и работников, имеющих структурные взаимосвязи с оцениваемыми сотрудниками; б) подчиненных; в) специалистов в области деловой оценки, а также результаты самооценки сотрудника. В ряде случаев в состав комиссии включают руководителя более высокого уровня организационной иерархии (например, руководителя функциональной подсистемы, общей системы управления организацией).

Центральным вопросом любой деловой оценки является установление ее критериев и показателей. Они могут характеризовать как общие моменты, равноценные для всех работников организации, так и специфические нормы труда и поведения для конкретного рабочего места или конкретной должности. В первом случае показатели оценки определяют принадлежность сотрудника к конкретной организационной системе; во втором - соответствие сотрудника профессиональным требованиям.

«Жесткие» показатели достаточно легко измеримы, это показатели, которые поддаются объективной количественной оценке и используются, как правило, в информационной системе организации. Наиболее соответствуют использованию «жестких» показателей производственная система организации, а также подразделения системы управления, имеющие ярко выраженные взаимосвязи с внешним окружением: отдел маркетинга, отдел материально-технического снабжения, отдел главного механика и т.п.

«Мягкие» показатели оценки определяются зависимостью от субъективного мнения оценщика и используются в подразделениях с ограниченной возможностью измерения конкретного результата (например, в исследовательских подразделениях).

При всей важности и приоритетности показателей результативности труда следует всегда помнить о следующих правилах:

· не отдавать явного предпочтения какому-то одному показателю и в целом данной группе показателей, так как это ведет к пренебрежению сотрудниками другими, зачастую не менее важными аспектами деятельности;

· определять необходимое и достаточное количество показателей, чтобы, с одной стороны, они охватывали все существенные стороны результативности труда, но, с другой стороны, не перегружали оценку.

Эти правила важны не только для данной, но и для последующих групп показателей.

Показатели профессионального поведения условно делятся на факторы (или условия) достижения результатов труда и показатели непосредственного профессионального поведения.

Под факторами (или условиями) достижения результатов труда понимаются главным образом способности или желание к выполнению общих функций управления как по отношению к другим объектам воздействия, так и по отношению к самому себе: планирование деятельности, организация и регулирование процесса, учет и контроль хода работы. Другими словами, данные показатели характеризуют степень выполнения работником своей функциональной роли.

Показатели непосредственного профессионального поведения охватывают такие стороны деятельности, как сотрудничество и коллективизм в работе, самостоятельность в решении тех или иных задач, готовность к принятию дополнительной ответственности или дополнительной нагрузки и т.п.

2. Средства оценки персонала.

Одним из важнейших вопросов при проведении деловой оценки персонала является выбор способов, с помощью которых оцениваются те или иные показатели.

В любом случае способ или метод оценки должен обеспечивать возможно большую объективность измерения конкретных значений показателя. Следует указать на важность соблюдения в методике оценки следующего условия: необходимость подробного описания количественной и качественной интерпретаций возможных состояний показателя. При этом речь идет о стремлении максимально сократить субъективность оценок, так как вряд ли можно найти способ, позволяющий достигнуть их полной объективности.

Принципы выделения двух групп методов оценки можно сформулировать следующим образом:
· показатели оценки заданы заранее;

· оценщик свободен в выборе этих показателей.

При использовании методов с предварительным установлением показателей оценки разработчик системы оценки определяет, что должно оцениваться, на какие признаки ориентируется оценщик.

При оценке можно использовать несколько методов, которые определяют особенности выделения конкретных значений показателей:
· характеристика значения устанавливается на шкале для каждого сотрудника (метод шкалирования);

· несколько оценок приводится в ранжированный ряд относительно одного значения (метод упорядочения рангов);

· отдельный сотрудник характеризуется с точки зрения наличия или отсутствия предложенного значения показателя (метод альтернативных характеристик).

Метод шкалирования может проявлять себя в двух формах: метод градации и метод оценочных шкал с описанием количественной оценки.

При методе градации оценщику предлагается шкала с балльным определением значений показателей, причем эти баллы представляют степень выраженности показателя. Этот метод, напоминающий собой систему школьных оценок, не связан с большими затратами на разработку и потому удобен и экономичен. Но при этом возникает определенный ряд проблем. Числовое обозначение выраженности показателя делает возможным широкое поле интерпретации у оценщика (например, в зависимости от уровня его собственных претензий). При оценивании это называют ошибками снисходительности или строгости. Имеются оценщики, которые склонны давать суждения либо по экстремальным (1 или 5) значениям («тенденция к экстремумам»), либо по средним значениям шкалы («тенденция к середине»). 
Метод упорядочения рангов. Иногда встречается такая ситуация, что многие сотрудники могут быть сопоставлены лишь по отдельным значениям шкалы, которые соответствуют двум градациям. При этом необходимо соблюдать дифференциацию между сотрудниками (например, по шкале размера заработной платы определенной категории работников). Такая дифференциация при деловой оценке персонала достигается использованием «метода упорядочения рангов», который, однако, на практике применяется редко.

В рамках аналитической оценки по каждому показателю составляется ранжированный ряд, например; показатель «добросовестное выполнение заказов»: сотрудник 1 > сотрудник 2 > сотрудник 3. Суммарная (обобщенная) оценка работников рассчитывается сложением отдельных рангов.

Рассматриваемый метод обладает рядом недостатков: ненормируемые затраты времени при оценке значительных групп сотрудников, отсутствие возможности сравнения групп. Также нельзя сделать достоверного заключения о качественной дистанции между двумя оцениваемыми объектами: разница в результатах работы между сотрудниками 1 и 2 может быть большой, а между сотрудниками 2 и 3 - незначительной. Эти различия нельзя выявить из упорядочения рангов.

Метод альтернативных характеристик отличается от предыдущих тем, что он не использует систематизированные способы измерения. Оценщику предлагается перечень высказываний об образе сотрудника. Оценщик отмечает соответствие или несоответствие конкретного высказывания этому образу.
Кроме рассмотренных выше методов оценки, существует еще одна их разновидность: метод без предварительного установления показателей оценки. Такой метод устанавливает ход процесса оценивания, но без предварительного определения признаков оценки. В процессе оценки разрабатываются существенные и специфические для рабочего места (должности) показатели измерения результатов труда. Оценщик становится более независимым и гибким в выборе конкретных способов ведения оценки.

Пример такого метода приведен ниже. Рабочий:

· соблюдает все сроки при выполнении задач □

· имеет сложности при координации отдельных задач □

· чутко реагирует на критику □

· работает больше, чем нужно □

· нелегко находит контакт с внешним окружением □

· в условиях дефицита времени работает безошибочно □

· составляет четко структурированные отчеты (сообщение и т.д.) □

Ключевая идея метода лежит в измерении результатов и эффективности труда сотрудников, при котором устанавливается вклад работника в достижение целей организации.

В рамках этого метода выполняются следующие последовательные шаги:

1) устанавливаются цели для каждого сотрудника на конкретный период. При этом определяется ожидаемый трудовой вклад и, исходя из установленных целей, вырабатываются критерии оценки на конец данного периода времени;

2) по истечении этого периода оцениваются результаты - как руководителем, так и самим сотрудником. Введение самооценки улучшает информационную базу делового оценивания. Различия в оценках одного события обсуждаются в рамках оценочных бесед;

3) руководитель указывает на возможности улучшения и развитие деятельности сотрудника, а также совместно с сотрудником определяет цели на новый период.
Способ измерения оценки. Рассмотренные методы оценки персонала конкретизируются в способах измерения оценки - определении шкалы оценки.

В ходе данного процесса для критериев оценки разрабатывается шкала оценки (показатели оценки). Это может быть общая, приемлемая для всех критериев шкала или для каждого критерия своя шкала. Оценивающее лицо при оценке должно обозначить цену деления определенной шкалы и на основании этого дать оценку. Возможно использование различных видов шкал. Рассмотрим некоторые виды шкал.

Нумерационная шкала содержит оценки, обозначенные цифрами. Это могут быть, к примеру, цифры от 1 до 10. При этом в производственной практике встречаются шкалы, направленные как в сторону увеличения, так и в сторону уменьшения.

Графическая шкала использует графическое изображение, которое может быть представлено в виде линии или круга.

Разумеется, в результате комбинации могут появиться и многие другие виды шкал, например следующая шкала:

Критерии оценки: производительность.
5 - Работает очень быстро. Очень расторопен. Постоянно без большой спешки делает большое количество работы.

4 - Работает быстро. Расторопен. Делает без большой спешки большое количество работы.

3 - Работает равномерно. Как правило, делает тот объем работ, который достигается в среднем.

2 - Работает медленно. На все дела затрачивает больше времени, чем обычно для этого требуется. Не достигается средняя производительность.

1 - Работает очень медленно, практически ничто не продвигается вперед. Далек от достижения ожидаемой производительности.

Рекомендуется не устанавливать слишком много ступеней оценки. Наиболее часто используемое число ступеней равно пяти. 

Многосторонность деловой оценки персонала достигается за счет применения специальных оценочных листов, которые заполняются всеми участниками процесса деловой оценки. Пример такого оценочного листа показан в таблице. Оценочные листы служат основанием для подведения итогового рейтинга конкретного сотрудника после обобщения всех частных оценок, выставленных его внешним окружением.

3. Экспертная оценка персонала. 

К оценке труда руководителей и специалистов можно подходить с использованием показателя производительности труда и показателя эффективности труда. Более приемлемым является последний показатель, однако, как известно, его эффект может носить экономический и социальный характер, и их трудно соизмерить. Таким образом, наиболее предпочтительным является подход, основанный на сравнении затрат времени и результатов деятельности. Что касается затрат рабочего времени, то их количественное измерение методологически не является сложным, хотя сбор информации и фактические затраты времени на выполнение тех или иных работ сами по себе являются трудоемкими. Более сложной является процедура по определению результата деятельности руководителей и специалистов.

Задачи оценки руководителей и специалистов по результатам труда:

· выявление соответствия работника занимаемой должности;

· определение трудового вклада в условиях коллективной оплаты труда с целью увязки общей эффективности труда работника и уровня его должностного оклада;

· обеспечение повышения индивидуальной отдачи от работников, их четкой ориентации на конечный результат, на достижение главной цели отдела, предприятия.

Различают итоговую оценку в конце довольно длительного межаттестационного периода (3-5 лет) и текущую - через определенное время. В пределах межаттестационного периода. Поэтапный расчет показателей по отдельным критериям оценки позволяет:

· выявить тенденции изменений в различных сторонах деятельности работнику (прежде всего, в результатах труда и профессиональном росте работника);

· своевременно принимать меры по повышению квалификации работников;

· прогнозировать изменение результатов деятельности работников.

Результаты текущей оценки учитываются и при подведении итогов работы за весь межаттестационный период.

Оценка результатов деятельности специалистов осуществляется с помощью системы показателей. В зависимости от содержания и характера труда специалистов и, прежде всего, от того, насколько четко можно охарактеризовать результаты труда количественно, существуют нормы времени на выполнение тех или иных работ, или выдается работникам нормированное задание по объему работ, подлежащих выполнению в течение определенного периода, применяют различные показатели:

· сложность труда;

· производительность труда;

· качество труда.

В одних случаях используется для оценки вся совокупность показателей, в других - только ее часть.

Сложность труда специалистов может характеризовать балльная оценка факторов, определяющих сложность труда данной категории работников (ответственность, самостоятельность, разнообразие работ и др.). На практике часто используют метод косвенной оценки, когда в качестве эталона сравнения используют должностную инструкцию. Сложность труда специалиста определяется в результате соотнесения фактически выполняемых им работ и работ, предусмотренных инструкцией. Однако работник может выполнять и работы, которые не относятся к его прямых обязанностям, причем их сложность бывает и выше и ниже.

Другой косвенный подход к оценке сложности труда - расчет отношения средней величины окладов работников подразделения, занятых аналогичными работами величины оклада конкретного специалиста (стоит сравнивать постоянную часть заработной платы работников, поскольку переменная часть зависит не только от факторов, связанных со сложностью труда или квалификацией).

Производительность труда специалистов характеризуется объемом работы за единицу отработанного времени. Расчет показателя возможно в случаях, когда прямые результаты труда специалистов могут быть оценены в стоимостном выражении или если существуют нормативы затрат времени на выполнение единицы работы.

Если результаты труда специалистов характеризуются параметрами объекта, обслуживаемой или их количеством (имеются в виду, прежде всего, их количественные характеристики), для анализа можно использовать показатель напряженности труда, который представляет собой отношение фактического объема объектов, обслуживаемых до нормы обслуживания.

Оценка качества труда специалистов предполагает наличие четких, количественно выраженных требований к ее результатам. 
Коэффициент качества труда специалистов определяется по методикам, действующих на предприятиях в рамках комплексной системы управления эффективностью и качеством работы. Так, качество труда специалистов в научно-исследовательском институте определяется качеством выполненных разработок, что оценивается экспертным путем при сдаче заказчику или в ходе защиты разработок на ученом совете.

Как видно из рис. 3, кроме результатов основной деятельности специалистов оцениваются также творческая активность, работа, связанная с повышением квалификации, и общественная активность. 
Творческая активность работника характеризуется такими показателями, как: количество авторских свидетельств, справок о новаторских разработках и их внедрении, суммарный экономический эффект от выполненных работ, количество наград, призовых мест с учетом их значимости и т.д. Деятельность работников в отношении повышения квалификации может быть выражена общим количеством лет обучения с отрывом и без отрыва от производства, фактами стажировки, замещения работника на более высокой должности и т.п.

Деятельность работников в отношении повышения квалификации может быть выражена общим числом лет обучения с отрывом и без отрыва от производства, фактами стажировки, замещения работника на более высокой должности и т.п.

 Показатели творческой активности и повышения квалификации работника сравниваются со средними значениями соответствующего показателя в целом по предприятию для определенной должностной категории. Если индивидуальное значение показателя попадает в диапазон ±30% от среднего значения, деятельность специалиста признается средней, при большем превышении (больше чем на 30%) - успешной, в противном случае - неудовлетворительной.

 Оценка социально-психологических аспектов деятельности специалиста позволяет определить его авторитет в коллективе, влияние на социально-психологический климат, достоинства и недостатки характера. Оценка производится как коллегами (анонимное анкетирование), проработавшими с аттестуемым специалистом не менее года, так и руководителем (оценка сверху) причем оценка, даваемая руководителем, не должна носить анонимный характер. Такая оценка (в баллах) проводится только по тем качествам работника, которые проявляются непосредственно в отношениях с вышестоящим руководством (исполнительность, дисциплинированность, инициативность и др.). Если специалист оказывает отрицательное влияние на коллектив, на результаты работы своих коллег, аттестационная комиссия может принять решение о его переводе на другую должность (как правило, без понижения) или в другой коллектив.
Качество работы подразделения оценивается посредством прямых показателей качества выполнения отдельных работ с учетом их доли в общем объеме работ (в натуральном, стоимостном выражении или по трудоемкости).

Оценка производительности труда коллектива при оценке труда руководителя не всегда возможна. Если выполняемые коллективом работы нормируются, то, как и при оценке производительности труда специалистов, возможно применение трудового метода

 Качество работы подразделения оценивается с помощью прямых показателей качества выполнения отдельных работ с учетом их доли в общем объеме работ (в натуральном, стоимостном выражении или по трудоемкости).

4. Аттестация и переаттестация персонала.
Деловая оценка работника чаще всего проходит в форме аттестации. Организационно ее проведение оформляется соответствующим приказом по предприятию (организации), что придает ей официальный статус и дает право на использование ее результатов для принятия организационных решений в отношении конкретного работника. Таким образом, аттестацию следует рассматривать как некоторый законченный, оформленный документально результат оценки работника.

 Аттестация является широко распространенной формой работы с кадрами, активно применяемой предприятиями, учреждениями и организациями. Объектом аттестации являются работники определенных категорий, состоящие в трудовых отношениях с данным предприятием. Ее проведение регламентируется рядом официальных документов и соответствующим методическим обеспечением.

 Вместе с тем предприятия вправе разрабатывать собственные положения по проведению аттестации исходя из поставленных целей. Однако следует иметь в виду, что есть определенные формальные требования к процедуре ее проведения, причем соблюдению этих процедур придается особое значение, так как их нарушение может послужить основанием для работника, недовольного принятым в отношении него решением, оспаривать это решение.

 Выработанная в стране методика аттестации и ее процедура характерны для предприятий с общественной формой собственности на средства производства. Ответственность за своевременность ее проведения возлагается на администрацию, а непосредственным исполнителем является кадровая служба (отдел кадров) при активном участии руководителей подразделений предприятия и профсоюзной организации.

 Аттестация работников по своей сути и организационно не может не различаться на предприятиях (организациях, фирмах) различных форм собственности. В Германии, например, оценку проводит менеджер или же сам собственник фирмы. Вместе с тем функции аттестации не зависят от формы собственности предприятия. Это - контроль, стимулирование, улучшение подбора и расстановки кадров. Суть контрольной функции состоит в периодической проверке деловых и личных качеств работников на их соответствие занимаемой должности. Функция стимулирования нацелена на повышение заинтересованности работника в постоянном развитии своих деловых и личных качеств, улучшение результатов труда как условия успешного прохождения аттестации. Аттестация должна проводиться планомерно. 
Различают следующие виды аттестации: 
· регулярная основная, 
· развернутая (раз в 3 - 5 лет); 
· регулярная промежуточная, 
· упрощенная, 
· ориентированная на оценку итогов текущей работы (для руководителей и специалистов 1 раз в год, а для некоторых категорий 2 раза в год и чаще); 
· нерегулярная, вызванная чрезвычайными обстоятельствами (неожиданная вакансия, незапланированная возможность пойти на учебу), при введении новых условий оплаты труда. 
Проведение аттестации включает несколько этапов:

· подготовительный;

· подготовки пакета необходимых документов по аттестуемым работникам;

· проведение самой аттестации; 

· использование результатов аттестации. 

На подготовительном этапе принимается решение о проведении аттестации, определяются сроки ее проведения, составляются списки работников, подлежащих аттестации, определяется количественный состав аттестационных комиссий. Всем этим документам придается юридическая сила: издается приказ по предприятию (организации) об аттестации работников с указанием сроков проведения, состава аттестационных комиссий и графика их работы. В приложении к приказу приводится положение об аттестации.

 От аттестации освобождаются руководители и специалисты, проработавшие в данной должности менее года, беременные женщины, женщины, имеющие ребенка до года и др.

 Субъект оценки - лицо, группа лиц, орган, которым предопределено право проводить оценку работников. Чаще всего в качестве субъекта оценки выступает аттестационная комиссия. Аттестационная комиссия возглавляется председателем, в ее состав входят члены комиссии и секретарь. В качестве членов комиссии привлекаются руководящие работники, ведущие специалисты различных структурных подразделений предприятия, представители общественности (профсоюза), эксперты - высококвалифицированные специалисты, уполномоченные для проведения оценки. В качестве экспертов могут выступать и работники данного подразделения, хорошо знающие аттестуемых. Состав аттестационной комиссии не более 5 - 6 человек.

 Среди работников предприятия проводится разъяснительная работа о задачах аттестации, ознакомление с методикой ее проведения, порядком подготовки необходимых документов.

 График проведения аттестации доводится до работников не менее чем за один месяц до начала аттестации, а материалы в комиссию должны представляться не менее чем за две недели до аттестации. Это чаще всего аттестационный лист и отзыв-характеристика. Аттестационный лист содержит объективную информацию о работнике: образование, стаж работы по специальности, на предприятии, в должности и т.д. Данная информация готовится работниками кадровой службы. Отзыв-характеристика отражает обобщенные результаты оценки деятельности работника, анкетного опроса о поведении работника в коллективе, оценка работника руководителем. Регулярное проведение экспертной оценки поведения аттестуемых возлагается на специалистов кадровой (социологической) службы. Ответственность за учет и оценку деятельности работника несет руководитель подразделения. Отзыв-характеристика обсуждается на собрании коллектива. Работник должен быть ознакомлен с ней не менее чем за неделю до аттестации под роспись. Отзыв-характеристика передается в кадровую службу или непосредственно в аттестационную комиссию. Аттестационная комиссия рассматривает представленные ей документы, заслушивает сообщение о работнике, о достигнутых успехах и недостатках, результатах текущих оценок и на основании этого, с учетом обсуждения в отсутствие аттестуемого открытым голосованием дает одну из следующих итоговых оценок:

· соответствует занимаемой должности;

· соответствует занимаемой должности при условии улучшения работы и выполнения рекомендаций аттестационной комиссии с повторной аттестацией через год;

· не соответствует занимаемой должности.

 Работника знакомят с решением комиссии, указывая на сильные и слабые стороны его работы. Комиссия может дать рекомендации в отношении его продвижения (профессиональном росте) или о необходимости повышения квалификации.

 Заседание аттестационной комиссии протоколируется.

 Важно, чтобы аттестация работников проходила в доброжелательной обстановке, чтобы комиссия осознавала свою ответственность в обеспечении объективности оценки.

 Эффективность аттестации возрастает, если с ней связаны определенные правовые последствия: поощрение, перевод на более высокую должность, увольнение и др. Поэтому по итогам аттестации издается приказ, которым утверждаются ее результаты, решения об изменениях в расстановке кадров, о должностных окладах, зачислении перспективных работников в резерв на повышение, поощряются положительно аттестованные работники и т.д.

 Результаты аттестации обсуждаются на производственных собраниях, совещаниях совместно с профсоюзной организацией, анализируются итоги аттестации, соблюдение порядка и условий ее проведения, принимаются решения по устранению выявленных недостатков.

Тема 5. Движение и профессиональное развитие персонала

Управление мобильностью кадров.

Обучение и повышение квалификации персонала.

Управление карьерой персонала.  

Планирование и подготовка кадрового резерва.
1. Управление мобильностью кадров.

Управление деловой карьерой представляет собой комплекс мероприятий, проводимых кадровой службой организации, по планированию организации, мотивации и контролю служебного роста работника, исходя из целей, потребностей и возможностей организации и самого работника.

Мероприятия по управлению деловой карьерой повышают преданность работника интересам организации; повышают производительность труда; уменьшают текучесть кадров и более полно раскрывают способности человека.

Механизм управления карьерой персонала - совокупность средств воздействия и кадровых технологий, которые обеспечивают управление профессиональным  опытом персонала в организации, реализацию ее карьерной стратегии.

Планирование и контроль деловой карьеры состоят в том, что, начиная с момента принятия работника в организацию и кончая предполагаемым увольнением с работы, необходимо организовать планомерное горизонтальное и вертикальное его продвижение по системе должностей или рабочих мест. Работник должен знать не только свои перспективы на краткосрочный и долгосрочный периоды, но и то, каких показателей он должен добиться, чтобы рассчитывать на продвижение по службе. Одной из форм планирования карьеры является система пожизненного найма, распространенная в Японии. Эта система возникла после Второй мировой войны и доказала свою жизнеспособность и эффективность. Суть системы в том, что человек, получив образование, поступает на работу в компанию и работает там до выхода на пенсию. За это время сотрудник может поменять несколько мест, сменить сферу деятельности, продвинуться по службе — и все это в рамках одной компании.

Японцы твердо придерживаются мнения, что руководитель должен быть специалистом, способным работать на любом участке компании, а не выполнять какую-либо отдельную функцию. Поднимаясь по служебной лестнице, человек должен иметь возможность взглянуть на компанию с разных сторон, не задерживаясь на одной должности более чем на три года. Многие японские руководители на ранних этапах карьеры работали в профсоюзах. В результате такой политики японский руководитель обладает значительно меньшим объемом специализированных знаний, которые в любом случае потеряют свою ценность через пять лет, и одновременно владеет целостным представлением об организации, подкрепленным к тому же личным опытом.

2. Обучение и повышение квалификации персонала.

Профессиональные качества сотрудника определяются целым рядом факторов: общее базовое образование, специальное профессиональное образование, приобретенные навыки, стаж и опыт работы, а также личностными и социальными качествами.

Существует несколько факторов, которые обуславливают значение обучения:

· повышает конкурентоспособность предприятия во внешней среде;

· является средством достижения стратегических целей;

· повышает ценность человеческих ресурсов;

· обеспечивает успешность проведения организационных изменений.

Обучение персонала - целенаправленно организованный, планомерно и систематически осуществляемый процесс овладения знаниями, умениями, навыками и способами общения под руководством опытных преподавателей, наставников, специалистов, руководителей и т.п.

Обучение персонала выполняет важную двойную функцию: наилучшего использования работника и его мотивацию. Цели обучения с позиции работодателя и работника отличаются.

Планирование обучения - составная часть общего планирования трудовых ресурсов наряду с расчетом потребности в персонале, составлением планов набора, планированием карьеры.

Различаются три вида обучения: подготовка, повышение квалификации и переподготовка персонала.

Подготовка персонала - планомерное и организованное обучение и выпуск квалифицированных кадров дня всех областей деятельности, владеющих совокупностью специальных знаний, умений, навыков и спосо­бов общения.

Повышение квалификации персонала - усовершенствование знаний, умений, навыков и способов общения в связи с ростом требований к профессии или повышением в должности.

Переподготовка персонала - освоение новых знаний, умений, навыков и способов общения в связи с овладением новой профессией или изменившимися требованиями к содержанию и результатам труда.

Отечественный и зарубежный опыт выработал три концепции обучения  персонала.

1. Концепция специализированного обучения, ориентированного на сегодняшний день или ближайшее будущее и имеющего отношение к соответствующему рабочему месту. Такое обучение эффективно относительно непродолжительный отрезок времени, но с точки зрения работника способствует сохранению рабочего места, а также укрепляет чувство собственного достоинства.

2. Концепция многопрофильного обучения является эффективной с экономической точки зрения, так как повышает внутрипроизводственную и непроизводственную мобильность работника. Работник имеет возможность выбора и поэтому менее привязан к рабочему месту.

3. Концепция обучения, ориентированного на личность, имеет целью развитие человеческих качеств, заложенных природой или приобретенных в практической деятельности. Относится к людям склонным к научным исследованиям и обладающим талантом руководителя, педагога и т.п.

Предметом обучения являются:

· знания - получение теоретических, методических и практических знаний, необходимых для выполнения обязанностей на рабочем месте;

· умения - способность выполнять обязанности на рабочем месте;

· навыки - высокая степень умения применять полученные знания на практике, сознательный самоконтроль;

· способы общения (поведения) - выработка характера поведения, соответствующего требованиям, предъявляемым рабочим местом, социальные отношения, коммуникабельность.

Основные направления работы кадровой службы по организации обучения: 

1. Определение потребности в обучении.

2. Постановка целей обучения. 

3. Определение содержания, форм и методов обучения и ресурсов.

4. Выбор или подготовка преподавателей.

5. Проведение подготовительных мероприятий.

6. Проведение обучения.

7. Оценка эффективности обучения.

Организуя процесс обучения, необходимо учитывать следующие основные принципы.

1. Заинтересованность обучаемого в результатах. 

2. Подкрепление обучения вознаграждением. 

3. Сочетание обучения с практикой. 

4. Осмысленное усвоение учебного материала. 

5. Сочетание традиционных и современных методов обучения. 

6. Контроль знаний и корректировка обучения.

7. Приближенность теории к реальной рабочей обстановке.

8. Обеспеченность процесса обучения  материальной и технической базой и др.

Виды, формы  и методы обучения персонала.
Обучающая деятельность может быть представлена разнообразными ее видами.

Профессиональное обучение - процесс получения и закрепления новых знаний и навыков для повышения производительности и эффективности труда.

Тренинг персонала - периодическое повышение квалификации с целью улучшения качества выполнения работниками своих функций.

Методы обучения:

1. Ученичество, наставничество - это метод тренинга и обучения, включающий аудиторное обучение и практический тренинг на рабочем месте. 

2. Предварительное обучение - обучение в обстановке, имитирующей рабочую.

3. Обучение на рабочем месте - в реальной рабочей ситуации с опытным работником или мастером.

4. Обучение вне рабочего места - обучение в классных комнатах или где-либо еще.

5. Стажировка (внутренняя и внешняя) - используется для обучения специалистов и руководителей навыкам и знаниям, необходимым для выполнения новой работы.

6. Рабочая ротация - перемещение с одного участка работы на другой внутри организации с целью ознакомления с новыми направлениями работы и разными подразделениями организации.

Классифицируют методы обучения по технологии обучения. Существуют следующие технологии обучения.

1. Традиционные методы: лекции, семинары, учебные видеофильмы.

2. Методы активного обучения - практическая отработка передаваемых слушателям знаний, навыков и умений, развитию навыков групповой работы. 

К активным технологиям обучения в настоящее время относятся следующие:

· тренинги;

· программированное обучение;

· компьютерное обучение, включая Интернет-технологии;

· групповые обсуждения;

· деловые и ролевые игры;

· ролевое моделирование;

· разбор практических ситуаций.

3. Методы дистанционного обучения на основе информационного обеспечения - дистанционное образование для индивидуального обуче­ния, тестирования и самотестирования, контроля.

4. Методы профессионального обучения - обучение на рабочем месте; наставничество; стажировки; рабочая ротация.

Как будет происходить обучение - на рабочем месте или с отрывом от работы - определяется в основном тем, какие методы обучения будут использованы.

Обучение без отрыва от производства осуществляется в обычной рабочей обстановке: обучаемый использует настоящие рабочие инструменты, оборудование, документацию или материалы, которые он будет использовать и после завершения курса обучения, более дешевое и оперативное, облегчает вхождение в учебный процесс тех, кто не привык обучаться в аудиториях. Методы обучения на рабочем месте. 

· метод усложнения заданий;

· смена рабочего места (ротация);

· направленное приобретение опыта;

· производственный инструктаж;

· использование работников в качестве ассистентов;

· метод делегирования части функций и ответственности;

· подготовка в проектных группах и др.

Обучение с отрывом - в производственных помещениях компании-работодателя, в специальном центре обучения или в колледже для получения теоретических знаний; более эффективно, но затратно.  
Методы обучения персонала вне рабочего места:

· чтение лекций, тренинги и проведение деловых игр;

· разбор конкретных производственных ситуаций;

· проведение конференций, семинаров, экскурсий, встреч с руководством;

· обмен опытом и кружки качества;

· самостоятельное обучение;

· методы решения производственно-экономических проблем с помощью моделей и др.

Комбинированный метод обучения предполагает формы обучения:

· опытное или эмпирическое обучение - обучение путем самостоятельной работы, но в некотором логическом порядке;

· демонстрация и практика под руководством - обучающий показывает стажеру, как делать, затем обучающий дает возможность сделать это самому работнику, по под его руководством;

· программируемое обучение - книга или машина, которая «ведет» читателя и периодически проверяет его знания постановкой вопросов;

· обучение с помощью компьютера - собственно программируемое обучение путем взаимодействия с компьютером, использование сети Интернет;

· обучение действием - обучение в ходе выполнения действий, например, участие вместе с другими в разработке проекта или группового задания, или работа «во втором составе» другого подразделения.

Подготовка и повышение квалификации персонала.
Формы профессиональной подготовки, переподготовки и повышения квалификации работников, перечень необходимых профессий и специальностей определяются работодателем с учетом мнения представительного органа работников. В случаях, предусмотренных федеральными законами и иными нормативными правовыми актами, работодатель обязан проводить повышение квалификации работников, если это является условием выполнения ими определенных видов деятельности.

Работникам, проходящим профессиональную подготовку, работодатель должен создавать необходимые условия для совмещения работы с обучением, предоставлять предусмотренные федеральными законами гарантии, заключать ученический договор.

Работодатель имеет право заключать ученический договор на профессиональное обучение с человеком, ищущим работу, а с работником своей организации - на переобучение без отрыва от работы. Договор с лицом, ищущим работу, является гражданско-правовым и регулируется гражданским законодательством и иными нормами гражданского права. Ученический договор с работником является дополнительным к действующему трудовому договору и регулируется трудовым законодательством и нормами трудового права.

Принципы профессиональной подготовки:

· соответствие производственного обучения требованиям рыночной экономики, 

· активное усвоение учащимися теоретических и практических умений, 

· доступность и посильность обучения, 

· прочность освоения знаний и умений, 

· учет индивидуальных особенностей учащихся. 

Критериями высокой квалификации рабочих являются два взаимосвязанных показателя: высокая производительность труда и высокое качество работы, продуктивность.

Важным методологическим средством активизации обучающихся является широкое использование в процессе освоения профессии таких способов обучения, как вводный, текущий и заключительный инструктаж.

В зависимости от содержания и формы организации процесса обучения выделяют несколько видов подготовки рабочих на предприятиях: индивидуальная, бригадная, групповая и их сочетания и разновидности (курсы целевого обучения - для освоения вторых и смежных профессий, повышения квалификации работников по новой технике и технологии производства, новых методов планирования и управления производством, освоения передовых методов труда, изучения зарубежного опыта и т.д.).

Первостепенное значение имеют методы производственного обучения, основой которых служат практические упражнения, как целенаправлен­ное, сознательное и многократное повторение обучающимися трудовых приемов рационального выполнения операционных и комплексных работ. 

В мировой экономике существует три основных системы подготовки кадров: кооперативная, производственная и государственная, а также множество их вариантов. 

Кооперативная система подготовки кадров основывается на взаимодействии организаций, представляющих работодателей, государство и профсоюзы. 

Производственная, система подготовки кадров ориентируется на пожизненный наем и низкую текучесть рабочей силы, обеспечиваемые передовыми фирмами. 

Государственная система подготовки кадров базируется на регулировании подготовки кадров централизованно или с учетом рыночного спроса и предложения.

Для функционирования каждой системы необходимы следующие условия:

· наличие качественной общеобразовательной базы;

· создание стимулов для эффективного существования систем профессионального обучения;

· реагирование на потребности экономики, динамику спроса и предложения на рынке труда.
3. Управление карьерой персонала.  

Целью развития персонала является обеспечение максимального использования всех его возможностей для достижения целей предприятия.

Карьера - это результат осознанной позиции и поведения человека в области трудовой деятельности, связанный с должностным или профессиональным ростом.

Карьеру - траекторию своего движения - человек строит самостоятельно, учитывая особенности внутри предприятия, а также свои собственные цели, желания и установки.

Различают два вида деловой карьеры:

1. Профессиональная карьера - характеризуется тем, что работник в процессе своей профессиональной деятельности проходит различные стадии развития: обучение, наем на работу, профессиональный рост, поддержка индивидуальных профессиональных способностей, уход на пенсию.

Стадии профессиональной карьеры работник может пройти в различных предприятиях. 

Профессиональная карьера может идти по линии:

- специализации (углубление в одной, выбранной в начале профессионального пути, сфере деятельности);

- транспрофессионализации (овладение другими сферами деятельно те).

2. Внутриорганизационная карьера - охватывает последовательную смену действий развития работника в пределах одного предприятия.

Внутриорганизационная карьера реализуется в трех основных направлениях:

- вертикальный (подъем на более высокую ступень структурной иерархии);

- горизонтальный (перемещение на другую функциональную область деятельности или расширения прав и обязанностей на существующей должности);

- роскошный (движение к ядру, руководству предприятием). Например, приглашение работника на недоступные ему ранее встречи, совещания; получение доступа к неформальным источникам информации, отдельные важные поручения руководства. Речь идет о том, что человек, даже не занимая высоких должностей, может оказаться близким к руководству, допущенным в узкий круг общения, включенным в элиту.

Следовательно, успех в карьере можно рассматривать и с точки зрения продвижения в пределах предприятия от одной должности к другой, более высокой, и с точки зрения степени овладения определенной профессией, и с точки зрения получения особого признания руководства.

При встрече с новым рабочим, менеджер по персоналу должен учитывать этап карьеры, который он проходит в данный момент. Это может помочь уточнить цели профессиональной деятельности, степень динамичности карьеры и главное - специфику индивидуальной мотивации работника.

Этапы деловой карьеры представлены в табл. 1.

Табл. 1. Этапы деловой карьеры
	Этап карьеры
	Возраст
	Характеристика этапа
	Особенности мотива-ции (по Маслоу)

	1
	2
	3
	4

	1. Предваритель-ный 
	До 25 лет
	Подготовка к трудовой деятельности, выбор сферы деятельности
	Безопасность, социальное признание

	2. Становление
	25-30 лет
	Освоение работы, развитие профессиональных навыков.
	Социальное признание, независимость, нормальный уровень оплаты труда

	3. Продвижение
	30-45 лет
	Профессиональное развитие, продвижение по службе, рост квалификации
	Социальное признание, самореализация, высокий уровень оплаты труда

	4. Сохранение
	45-60 лет
	Повышение квалификации. Обучение молодых кадров. Пик усовершенствования квалификации.
	Повышение уровня оплаты труда, стабилизация независимости, интерес к другим источникам дохода

	5. Завершение
	60-65 лет
	Подготовка к выходу на пенсию, поиск и обучение собственного изменения
	Содержание социального признания, сохранения уровня оплаты труда, повышение интереса к другим источникам дохода.

	6. Пенсионный
	После 65 лет
	Занятия новыми видами деятельности
	Поиск самовыражения в новой сфере деятельности, достаточный размер пенсии, здоровья


В табл. 1 показаны связи между этапами карьеры и потребностями. Но для того чтобы управлять карьерой, необходимо более полное описание того, что происходит с людьми на различных этапах карьеры. Для этого в организациях проводятся специальные исследования. 

Предварительный этап включает учебу в школе, получение среднего и высшего образования и длится до 25 лет. За этот период человек может сменить несколько различных работ в поисках вида деятельности, удовлетворяющего его потребностям и отвечающего его возможностям. Если он сразу находит такой вид деятельности, начинается процесс самоутверждения его как личности, он заботится о безопасности существования. 

Этап становления длится примерно пять лет в возрасте от 25 до 30 лет. В этот период работник осваивает выбранную профессию, приобретает необходимые навыки, формируется его квалификация, происходит самоутверждение и появляется потребность к установлению независимости. Его продолжает беспокоить безопасность существования, забота о здоровье. Обычно в этом возрасте создаются и формируются семьи, поэтому появляется желание получать заработную плату, уровень которой выше прожиточного минимума. 

Этап продвижения обычно происходит в возрасте от 30 до 45 лет. В этот период идет процесс роста квалификации, продвижения по службе. Происходит накопление практического опыта, навыков, растет потребность в самоутверждении, достижении более высокого статуса и еще большей независимости, начинается самовыражение как личности. В этот период гораздо меньше уделяется внимания удовлетворению потребности в безопасности, усилия работника сосредоточены на увеличении размеров оплаты труда и заботе о здоровье. 

Этап сохранения характеризуется действиями по закреплению достигнутых результатов и занимает возрастной период от 45 до 60 лет. Наступает пик совершенствования квалификации и происходит ее повышение в результате активной деятельности и специального обучения, работник заинтересован передать свои знания молодежи. Этот период характеризуется творчеством, здесь может быть подъем на новые служебные ступени. 

Человек достигает вершин независимости и самовыражения. Появляется заслуженное уважение к себе и окружающим, достигшим своего положения честным трудом. Хотя многие потребности работника в этот период удовлетворены, его продолжает интересовать уровень оплаты труда, но появляется все больший интерес к другим источникам дохода (например, участие в прибылях и капитале других организаций) . 

Этап завершения приходится на возраст от 60 до 65 лет. Здесь человек начинает всерьез задумываться о пенсии, готовится к уходу. В этот период идут активные поиски достойной замены и обучение кандидата на освобождающуюся должность. Хотя этот период характеризуется кризисом карьеры и такие люди все меньше получают удовлетворение от работы и испытывают состояние психологического и физиологического дискомфорта, самовыражение и уважение к себе и другим подобным людям у них достигает наивысшей точки за весь период карьеры. Они заинтересованы в сохранении уровня оплаты труда, но стремятся увеличить другие источники дохода, которые бы заменили им заработную плату в данной организации при уходе на пенсию и были бы хорошей добавкой к пенсионному пособию. 

Пенсионный этап карьеры в данной организации (виде деятельности) завершается. Появляется возможность для самовыражения в других видах деятельности, которые были невозможны в период работы в организации или выступали в виде хобби (живопись, садоводство, работа в общественных организациях и др.). Стабилизируется уважение к себе и таким же собратьям по пенсии. Но финансовое положение и состояние здоровья в эти годы могут сделать постоянной заботу о других источниках дохода и о здоровье.

Факторами успешной деловой карьеры могут быть: случай, предоставляет человеку шанс; реалистичный подход к выбору направления деятельности; возможности, которые создаются социально-экономическим статусом семьи (образование, связи); хорошее знание своих сильных и слабых сторон; четкое планирование.

Мотивы деловой карьеры (которые с годами меняются):

1. Автономия. Так, человек стремится к независимости, желает получить возможность делать все по-своему. В рамках предприятия дают ее высокие должность, статус, авторитет, заслуги, с которыми все вынуждены считаться.
2. Функциональная компетентность. Человек стремится быть лучшим специалистом в своем деле и уметь решать самые сложные проблемы. Для этого он ориентируется на профессиональный рост, а должностное продвижение рассматривает сквозь призму профессионального. К материальной стороны дела такие люди в основном безразличны, зато высоко ценят внешнее признание со стороны администрации и коллег.

3. Безопасность и стабильность. Деятельностью работников руководит стремление сохранить и стабилизировать свое положение в предприятии, так как основную задачу они рассматривают получение должности, которая дает такие гарантии.

4. Управленческая компетентность. Человеком движет стремление к власти, лидерству, успеху, что ассоциируется с высокой должностью, рангом, званием, статусными символами, важной и ответственной работой, высокой заработной платой, признанию руководства, быстрым продвижением по служебной лестнице.

5. Предпринимательская креативность. Людьми движет стремление создавать или организовывать нечто новое, заниматься творчеством. Поэтому для них основной мотив карьеры - нахождение необходимой для этого власти, что дает соответствующая должность.

6. Потребность в первенстве. Человек стремится к карьеры ради того, чтобы быть всегда и везде первым, «обойти» своих коллег.

7. Стиль жизни. Человек ставит перед собой задачу интегрировать потребности личности и семьи, например, получить интересную, довольно высокооплачиваемую работу, что дает право перемещения, распоряжения своим временем и т.п. Если у человека нет семьи, то на первое место может выйти содержательность работы, ее увлекательность, разнообразие.

8. Материальное благосостояние. 

Динамичность карьеры - это индикатор профессионального пути, что свидетельствует о том, насколько быстро работник поднимался по иерархической лестнице.

Показатель основывается на том, что в среднем для успешной адаптации и овладением должностью необходимо потратить три года, после пяти лет наблюдается снижение эффективности работы на этой должности. Динамической карьерой признается та, при которой в большом числе случаев работник занимал каждую должность в течение трех - пяти лет.

Горизонтальная карьера. Для руководителей и специалистов, чей «потенциал повышения» исчерпан, но которые могут принести большую пользу предприятию, все более широкое распространение в западных фирмах получает практика горизонтальной карьеры, что обеспечивает возможность овладения новыми сферами деятельности, повышения квалификации по одной специальности, наращивания операционного мастерства и постоянной поддержки интереса к работе.

Горизонтальная карьера осуществляется в двух формах: ротация и обогащения труда.

Управление деловой карьерой персонала.

Управление карьерой представляет собой научно обоснованное рациональное определение сроков занятия должностей с учетом пожеланий и возможностей работников. Это управление развитием персонала в нужном для организации направлении.

Главная задача планирования и развития карьеры заключается в обеспечении взаимодействия профессиональной и внутриорганизационной карьер. 

Во многих фирмах планирование деловой карьеры является обязательным. Оно состоит в определении целей и путей, ведущих к их достижению. Развитием карьеры называют те действия, которые предпринимает сотрудник для реализации своего плана.

Правила управления деловой карьерой представляют собой принципы поведения индивида по планированию и осуществлению служебного роста.

Чтобы эффективно управлять своей деловой карьерой, необходимо составлять личные планы. Личный жизненный план карьеры состоит из трех основных разделов: оценка жизненной ситуации, постановка личных конечных целей карьеры и частные цели и планы деятельности.

Развитие карьеры создает определенные преимущества для работника и для организации: для работника - удовлетворенность трудом, повышение конкурентоспособности на рынке, возможность планировать профессиональный рост, и высокая лояльность сотрудников, сокращение текучести кадров и повышение производительности туда — для организации.

В рамках системы управления персоналом складывается блок функций по управлению деловой карьерой, которые выполняют: дирекция, служба управления персоналом, начальники функциональных подразделений, консультационные центры, профсоюзные комитеты.

Планирование карьеры - это управление развитием персонала в нужном для организации направлении, характеризующееся составлением плана горизонтального и вертикального продвижения работника по системе должностей или рабочих мест, начиная с момента принятия работника в организацию и заканчивая предполагаемым увольнением с работы.

В процессе планирования учитываются три стороны: работник - ответственный за собственную карьеру; руководитель - являющийся наставником сотрудника; отдел человеческих ресурсов - осуществляющий управление процессом развития карьеры сотрудника в организации.

Преимущества планирования карьеры: 

1) более высокая степень удовлетворенности от работы в организации; 

2) повышение материального благосостояния и жизненного уровня; 

3) более четкое видение личных профессиональных перспектив и возможность планировать иные стороны собственной жизни; 

4) возможность целенаправленной подготовки к будущей управленческой деятельности; 

5) повышение конкурентоспособности на рынке труда.

Специалист по планированию карьеры - это специалист службы управления персоналом, составляющий графики должностных продвижений работников вплоть до пенсии. В график включаются: повышение заработной платы, повышение образовательного уровня, сохранение квалификации, переквалификация.

Выделяют несколько этапов управления планированием карьеры. 

1. Обучение нового сотрудника, основанное на планировании и развитии его карьеры.

2. Разработка плана развития карьеры. При этом сотрудник определяет свои  потребности, обозначает должности,  которые он хотел бы занять, и соотносит их с возможностями фирмы.

3. Реализация плана развития карьеры, которая зависит от:

· резерва работы в занимаемой должности;

· профессионального и индивидуального развития;

· эффективного партнерства с руководителем;

· заметного положения в организации.

4. Оценка достигнутого результата. Проводится, как правило, один раз в год. По результатам оценки проводится корректировка плана развития карьеры.

Процесс развития карьеры определяется следующими показателями:

· текучестью персонала. Под текучестью кадров понимается движение  рабочей   силы,   обусловленное неудовлетворенностью работника рабочим местом или неудовлетворенностью организации конкретным работником;

· продвижением в должности;

· занятием освободившихся ключевых должностей;

· проведением опросов сотрудников, участвующих в планировании и развитии карьеры.

Отражением планирования карьеры в организации является карьерограмма. Карьерограмма представляет собой графическое описание того, что должно происходить или происходит с людьми на различных этапах карьеры. Карьерограммы для специалистов и руководителей, как правило, строятся по результатам специальных научных исследований в заинтересованных организациях. Планирование карьеры является индивидуализированным процессом, так как каждый человек имеет свою систему ценностей, интересов, трудового и личного опыта.

4. Планирование и подготовка кадрового резерва.
Работа с резервом является формой профессионального роста менеджеров. Прогнозирование нового резерва на руководящие должности ориентируется в первую очередь на средне- и долгосрочную концепцию предпринимательской политики.

Кадровый резерв - группа руководителей и специалистов, обладающих способностью к управленческой деятельности, отвечающих требованиям, предъявляемым должностью того или иного ранга, подвергшихся отбору и прошедших систематическую целевую квалификационную подготовку.

Типы резерва: 

1) по виду деятельности:

а) резерв развития (группа специалистов и руководителей, готовящихся к работе в рамках новых направлений; сотрудники выбирают одно из двух направлений карьеры - или профессиональную, или руководящую); 
б) резерв функционирования (специалисты, которые в будущем должны обеспечить эффективное функционирование организации); 

2) по времени назначения:

а) кандидаты, выдвигаемые на вышестоящие должности в настоящее время; 
б) кандидаты, которые могут быть выдвинуты в ближайшие 1-3 года.

Принципы формирования резерва: 

1) актуальности резерва (учет реальной потребности в замещении должностей и реальной возможности зачисленных в резерв сотрудников продвинуться на должность); 

2) соответствия кандидата должности и типу резерва (учет требований к квалификации кандидата при работе в определенной должности); 

3) перспективности кандидата (учитывать ориентацию на профессиональный рост; требования к образованию; возраст; стаж работы; динамичность карьеры; состояние здоровья). 

Методы формирования списка резерва: 
а)  анализ документальных данных; 
б) интервью; 
в) наблюдение за поведением работника в различных ситуациях; 
г) оценка результатов трудовой деятельности; 
д)  метод заданной группировки работников (подбираются люди под заданные требования к должности или под заданную структуру рабочей группы).

Факторы, которые необходимо учитывать при формировании списка в резерв: 
1) требования к должности, к рабочему месту, оценка производительности труда; 
2) профессиональная характеристика специалиста; 
3) перечень должностей, на которые работник может претендовать; 
4) предельные ограничения критериев подбора кандидатов на должность; 
5) результаты оценки требования и индивидуальных особенностей кандидата; 
6) выводы и рекомендации последней аттестации; 
7) мнение руководителей и специалистов смежных подразделений, трудового коллектива; 
8) результаты оценки потенциала кандидата.

Для  подготовки резерва администрация разрабатывает и утверждает 3 вида программ: 

· общая (состоит из теоретической подготовки; пополнения знаний  по отдельным вопросам; заполнении пробелов в образовании кандидата; обучение по специальным дисциплинам);

· специальная (разделение резерва по специальностям и подготовка в теоретическом и практическом направлениях);

· индивидуальная (конкретные задачи по повышению уровня знаний, навыков и умений для каждого специалиста; разрабатывается непосредственным начальником    подразделений,    утверждается руководством).

Источники резерва на руководящие должности: работники аппарата дочерних акционерных обществ и предприятий; главные и ведущие специалисты; молодые специалисты, успешно прошедшие стажировку. Основная база резерва - руководители различных рангов. 

Этапы работы с резервом: 

1) анализ  потребности  в  резерве. 

Чтобы определить потребности в резерве, текущие и перспективные, надо провести: 

а) прогноз изменения структуры аппарата; 

б) совершенствование продвижения работников по службе; 

в) определение степени обеспечения резервом номенклатурных должностей; 

г) определение степени насыщенности резерва по каждой должности. 

В результате рассчитывается численность резерва кадров. 

2) формирование  и составление списка резерва (список кандидатов в резерв + список должностей, для которых надо создать резерв): следует определить, кого можно и нужно включить в списки кандидатов и кого из включенных в список необходимо обучить. 

При формировании списка резерва надо решить 2 главные задачи: 
· оценить кандидатов в резерв; 
· сравнить качества кандидатов с требованиями должностей в зависимости от участков работы, на которые кандидаты предлагаются.

Тема 6. Эффективность управления персоналом

Экономическая, социальная и организационная эффективность управления персоналом. 

Оценка комплексной системы управления персоналом предприятия.
1. Экономическая, социальная и организационная эффективность управления персоналом. 

Задание оценки эффективности управления персоналом - определение:

1) экономической эффективности (характеризует достижение цели деятельности предприятия за счет лучшего использования трудового потенциала);
2) социальной эффективности (выражает выполнение ожиданий и удовлетворение потребностей и интересов работников предприятия);
3) организационной эффективности (оценивает целостность и организационную оформленность предприятия).

Экономическая эффективность – количественная оценка экономической эффективности управления персоналом предусматривает определение расходов, необходимых для реализации кадровой политики.

 Показатели для оценки экономической эффективности управления персоналом:

1. Соотношение затрат, необходимых для обеспечения предприятия квалифицированными кадрами, и результатов, полученных от их деятельности.
2. Отношение бюджета подразделения предприятия с численностью персонала этого подразделения.

3. Стоимостная оценка различий в результативности труда (определяется разницей оценок результатов труда лучших и средних работников, выполняющих одинаковую работу).

Кроме того, в рыночной экономике важны такие экономические показатели:

- Соотношение темпов роста производительности труда работников с темпами роста средней заработной платы;

- Производительность труда работников; 

- Объем продаж; 

- Рентабельность; 

- Прибыль; 

- Производительность труда;

- Фонд оплаты труда и зарплатоемкость;

- Расходы на руководство.

2 основных направления расчета эффективности затрат на персонал:

1) общая эффективность затрат, т.е. относительная величина эффекта, который они приносят;
2) сравнительная эффективность затрат, которую определяют при принятии решений, связанных с различными вариантами технических усовершенствований, вносимых в процесс труда и изменяющих численность, состав, структуру и уровень оплаты работников, а следовательно, и сами расходы.

ЭЗ = (Результат деятельности / Затраты) * 100%
где: 

Результат деятельности: объем производства продукции, реализации товаров, Прибыль.

Затраты: фактический фонд заработной платы или сумма прямых выплат персоналу, отчислений в страховые фонды, расходы на социальные мероприятия.

 Эти показатели целесообразно анализировать в динамике за ряд лет, а также сравнивать с результатами родственных предприятий.
В ситуации, когда постоянно осуществляются различного рода нововведения, направленные на экономию живого труда и создание более благоприятных его условий, возникает потребность оценить различные варианты связанных с этим инвестиций.

С помощью данной формулы можно приблизительно подсчитать, за какой срок (Ток) сделанные капитальные вложения окупятся экономией на заработной плате и других социальных выплатах (при условии, что все другие текущие расходы останутся без изменений):
Ток = (К1 - К2) / (ЗП2 - ЗП1)

где: 
К1 и К2 - капитальные вложения по 1 и 2 вариантам; 
ЗП1 и ЗП2 - заработная плата, социальные отчисления и выплаты по 1 и 2 вариантам.
Другим способом сравнения вариантов инвестиций является использование формулы приведенных затрат (Зпр). Из полученных на ее основе результатов выбирается для реализации наименьший: 
Зпр = ЗП + Е * К

где: 
ЗП - заработная плата, социальные выплаты и платежи; 
Е - нормативный коэффициент, обратный сроку окупаемости (ставка банковского процента, нормы амортизации и т.д.); 
К - величина инвестиций. 
Здесь необходимо учитывать возможную разновременность осуществления капитальных вложений. Для устранения этого обстоятельства показатели приводятся к определенному периоду. 
Расчет выполняется следующим образом: 
· в 1 случае это делается путем распределения ежегодной суммы капитальных вложений (К) на выражение (1 + Е), 
· во 2 - путем умножения их на него столько раз, сколько лет разделяет момент их совершения и соответственно время начала или завершения работ.
Социальная эффективность.

Показатели для оценки социальной эффективности управления персоналом:

1. Состояние морально-психологического климата в трудовом коллективе.

2. Показатели, характеризующие влияние социальных программ на результативность деятельности работников и предприятия в целом.

3. Степень удовлетворенности персонала работой
4. Средние затраты на кадровые мероприятия в расчете на одного работника
Состав показателей должен быть переменным: уточняться и дополняться в условиях динамичного развития предприятия.
1. Состояние морально-психологического климата в трудовом коллективе.

Важный социальный показатель, позволяющий судить о мотивации, потребностях и конфликтности в коллективе.

2. Показатели, характеризующие влияние социальных программ на результативность деятельности работников и предприятия в целом (повышение производительности труда, улучшение качества товаров, экономия ресурсов). Например, эффект согласно методике американской компании «Хониуел»: 
Е = Р * N * V * К - N * Z

где:

Р - продолжительность воздействия программы на производительность труда и другие факторы результативности; 
N - число рабочих, прошедших обучение; 
V - стоимостная оценка различия в результативности труда лучших и средних рабочих, выполняющих одинаковую работу; 
К - коэффициент, характеризующий эффект обучения работников (рост результативности, выраженный в долях); 
Z - затраты на обучение одного работника
3. Степень удовлетворенности персонала работой оценивается на основе анализа мнений и реакции рабочих на кадровую политику предприятия и ее отдельные направления. Выявляются с помощью обследования путем анкетирования или интервьюирования, могут охватывать большой круг вопросов: общую удовлетворенность работой; конкурентоспособностью рабочей силы; организацией труда, его производительностью и оплатой и т.д. 
4. Средние затраты на кадровые мероприятия в расчете на одного работника 
Расходы на наем персонала
Средние затраты на нового работника = ---------------------------------------------

Количество отобранных кандидатов 
Средние затраты              Общая стоимость обучения
   на обучение       =  -----------------------------------------------

   1 работника            Количество обученных работников
Организационная эффективность характеризуется показателями:
1. Текучесть кадров (уровень стабильности трудового коллектива).

Причины: плохая организация работы с кадрами, неудовлетворительные бытовые и жилищные условия, низкий уровень охраны труда, техники безопасности и механизации; 
2. Доля административных работников (соотношение численности управленческого аппарата и других категорий работников;

3. Надежность работы персонала (определяется возможными сбоями в работе предприятия из-за несвоевременного предоставления информации, ошибок в расчетах, нарушения трудовой дисциплины); 
4. Равномерность загрузки персонала (характеризует удельный вес потерь из-за перегрузки работников);

5. Уровень трудовой дисциплины (отношение числа случаев нарушения трудовой дисциплины к общей численности работников); 
6. Укомплектованность кадрового состава, которая оценивается: 
- Количественно - сопоставление фактической численности персонала с необходимой величиной (рассчитанной по трудоемкости операций) или с плановой численностью по штатному расписанию;

- Качественно - по соответствию профессионально-квалификационного уровня, образования, практического опыта персонала требованиям занимаемого рабочего места.

2. Оценка комплексной системы управления персоналом предприятия.
Комплексная эффективность управления персоналом предприятия – рассчитывается как отношение фактически достигнутых соответствующих показателей к базисным значениям конечных результатов деятельности предприятия, взвешенных с помощью весовых коэффициентов значимости функций руководства относительно нормативного значения эффективности, равного 100 баллам.
Содержание оценки комплексной эффективности управления персоналом заключается в следующем:
1. Определяется перечень показателей, характеризующих конечные результаты деятельности предприятия;
2. Задаются критерии достижения определенных конечных результатов;
3. С помощью указанных показателей-критериев и весовых коэффициентов рассчитывается комплексный показатель эффективности.

1. С помощью метода экспертных оценок и корреляционного анализа определяется перечень экономических, социальных и организационных показателей, характеризующих конечные результаты деятельности предприятия. Перечень устанавливается на основе изучения нормативно-законодательных актов, материалов предприятия, форм и инструкций для составления статистической и оперативной отчетности. 
2. Задаются критерии достижения определенных конечных результатов с наименьшими затратами ресурсов и высоким качеством товаров. Их числовые значения определяются из финансовых документов, форм статистической и оперативной отчетности: 
Xi = РФi : РБi · 100% 
где: 
Хi - процентное отношение i-го частного показателя эффективности,%; 
РФi - фактическое значение i-го показателя конечного результата за отчетный период; 
РБi - базисное значение i-го показателя конечного результата (план, норматив, факт предыдущего периода) за отчетный период.

Критерий Xi свидетельствует о степени достижения фактического конечного результата (выполнения, перевыполнения, недовыполнение)
Чтобы критерии более объективно отражали результаты управления персоналом, не перекрывали друг друга, их предварительно корректируют: 
Пi = f (Xi) 
где: 
Пi - численное значение скорректированного i-го показателя конечного результата,%; 
f (Хi) - математическая функция корректировки i-го показателя. 
При этом используют 4 зависимости:

1) линейная восходящая (П = Х)

2) линейная нисходящая (П = 200 - X)

3) пирамида 
4) линейная обратная (штрафные санкции) П = – X
1) линейная восходящая (П = Х), когда поощряется каждый процент достижения конечного результата, а при недовыполнении принимается его фактическое значение (относится к социальным показателям); 
2) линейная нисходящая (П = 200 - X), когда поощряется достижение результата с наименьшими затратами ресурсов, а за перерасход ресурсов насчитывается меньшее число баллов. Эта функция применяется для таких ресурсных показателей, как затраты на 1 грн. товарооборота, фонд заработной платы, текучесть рабочих кадров, потери рабочего времени;
3) пирамида, когда поощряется только 100%-ное достижение конечного результата и не поощряется недо- или перевыполнение. Значение скорректированного показателя до 100% определяется по формуле: 
П = X, 
а при X>100% - по формуле: 
П = 200 – X; 
4) линейная обратная (штрафные санкции) предусматривает начисление отрицательных процентов по формуле: 
П = - X,
 когда значение такого показателя приводит к негативным явлениям в деятельности предприятия (например, хищение ТМЦ, производственный травматизм, нарушение трудовой дисциплины). Эти показатели не планируются, а учитываются в виде штрафных санкций.

3. С помощью указанных показателей-критериев и весовых коэффициентов, определенных методом экспертных оценок и ранговой корреляции, рассчитывается комплексный показатель эффективности, в котором сравниваются различные экономические, социальные и организационные показатели с учетом их важности. 
Комплексный показатель эффективности определяется путем суммирования частных показателей эффективности, отражающих конечные результаты деятельности предприятия, использования ресурсов, социальную деятельность и организационную результативность труда персонала предприятия. 
Частные показатели определяются по результатам выполнения экономических, социальных и организационных показателей путем умножения процентов их выполнения на весовые коэффициенты значимости функций руководства: 
ЧПi = Пi х Вi, 
где:  
ЧПi - значение i-го частного показателя эффективности управления персоналом, баллы, 
Пi - выполнение экономических, социальных и организационных показателей,%; 
Вi - весовой коэффициент i-го частного показателя, доля.

Весовой коэффициент показывает относительную важность соответствующего показателя в общей совокупности показателей комплексной эффективности. Он также вводится для устранения расхождения интересов предприятия, трудового коллектива и каждого работника. 
Весовые коэффициенты прямо пропорционально влияют на величину частных показателей эффективности работы и определяются методом экспертных оценок путем ранжирования показателей с присвоением им удельных весов в долях единицы. При этом для отдельных показателей конечных результатов деятельности предприятия целесообразно зафиксировать определенное значение доли в размере не менее 0,5, оставив на показатели результативности труда, организационной и социальной эффективности удельный вес 0,5. В этом случае будет соблюдаться приоритет результатов экономического развития предприятия.
ПЛАНЫ ПРАКТИЧЕСКИХ ЗАНЯТИЙ

И МЕТОДИЧЕСКИЕ МАТЕРИАЛЫ ДЛЯ ИХ ПРОВЕДЕНИЯ

Курс «Менеджмент персонала в туризме» наряду с другими специальными учебными дисциплинами является составной частью процесса подготовки магистров экономико-управленческого профиля в сфере гостеприимства.

Цель преподавания курса – формирование у будущих профессионалов знаний, умений и навыков в области теории и практики управления персоналом предприятий в сфере туризма.


Данные указания предложены для более рациональной организации проведения практических занятий. 
В методических указаниях определена цель, задачи занятий,  предложены вопросы для изучения, рекомендации для самостоятельной подготовки студентов.

Тема 1. Понятие и сущность управления персоналом. Методы и стиль управления персоналом

Цель занятия: изучение сущности, цели и задач системы менеджмента персонала, а также эволюции развития теорий об управлении персоналом.
Задачи:

· изучить подходы к формированию понятия, значения и сущности управления персоналом 

· выявить механизм управления персоналом 

· раскрыть понятие и классификация методов управления персоналом.
Вопросы для изучения
1. В чем состоит роль менеджмента персонала как науки?

2. Раскройте взаимосвязь менеджмента персонала с другими науками.

3. Определите сущность, цель и задачи менеджмента персонала в условиях рыночной экономики.

4. В чем сущность понятий «трудовые ресурсы», «персонал», «рабочая сила», «кадры», «человеческие ресурсы», «трудовой потенциал»?

5. Раскройте сущность и содержание системы менеджмента персонала туристического предприятия.

6. Назовите и охарактеризуйте методы управления персоналом.

7. Назовите и охарактеризуйте принципы управления персоналом.

8. Раскройте классификацию стилей управления персоналом.

9. Охарактеризуйте эволюцию концептуальных подходов менеджмента персонала.

10. Назовите новые направления менеджмента персонала.

Ситуация 1. Разработайте дерево целей для системы менеджмента персонала для предприятия сферы туризма (туристического  агентства, оператора, филиала, гостиницы, ресторана, транспортного агентства).

Ситуация 2. Составьте сравнительную таблицу функций службы менеджмента персонала, которые работают по старым и по новым технологиям. Поясните их целесообразность. 

Методические рекомендации 

для самостоятельной подготовки

Студент должен знать принципы периодизации эволюционных процессов становления теорий менеджмента персонала, понимать их важность для выявления тенденций развития на современном этапе (подготовить рефераты по предложенной тематике). Необходимо изучить сущность системы менеджмента персонала, ее цели и задачи, методические приемы и способы, стили руководства в управлении персоналом. 

Тема 2. Планирование потребности в персонале

Цель занятия: изучение сущности процесса планирования персонала на предприятиях, способов определения потребности в персонале, процессов профессиональной ориентации и трудовой адаптации персонала.
Задачи:

· изучить подходы к определению потребности в кадрах 
· изучить этапы планирования потребности в персонале 
· раскрыть содержание процессов профессиональной ориентации и трудовой адаптации в системе управления персоналом.
Вопросы для изучения
1. Раскройте значение кадрового планирования.

2. Назовите цели и задачи кадрового планирования.

3. Охарактеризуйте этапы планирования потребности предприятия в персонале.

4. В чем сущность, цель и задачи кадрового контроллинга?

5. Назовите и охарактеризуйте виды планирования работы с  персоналом.

6. Раскройте структуру оперативного плана работы с персоналом.

7. Раскройте структуру стратегического плана работы с персоналом.

8. Охарактеризуйте методы прогнозирования потребности в персонале.

Ситуация 1. Рассчитайте потребность туристического предприятия в персонале для следующего года, если за отчетный год продуктивность труда персонала составила 174 млн.бел.руб. при условии: 

А) ожидаемый рост продуктивности труда 115%, план реализации 2020 млн.бел.руб.;

Б) ожидаемый рост продуктивности труда 125%, план реализации 2850 млн.бел.руб.; 

В) ожидаемый рост продуктивности труда 115%, план реализации 3180 млн.бел.руб.

Ситуация 2. Составьте оперативный и стратегический план работы с персоналом для предприятия сферы туризма (туристического  агентства, оператора, филиала, гостиницы, ресторана, транспортного агентства). 

Методические рекомендации 

для самостоятельной подготовки

Студент должен знать принципы построения оперативных и стратегических планов работы с персоналом для предприятия сферы туризма, понимать их важность для формирования эффективной системы менеджмента персонала на современном этапе (подготовить рефераты по предложенной тематике). Необходимо изучить методические приемы и способы определения потребности в персонале. 

Тема 3. Отбор персонала

Цель занятия: изучение сущности кадровой политики туристической фирмы, способов проведения набора и отбора персонала, существования рынков рабочей силы персонала.
Задачи:

· изучить сущность кадровой политики и подходы к ее формированию 
· определить способы набора персонала
· выявить критерии отбора персонала 
· раскрыть особенности функционирования рынков рабочей силы.
Вопросы для изучения
1. Раскройте сущность и значение кадровой политики.

2. Назовите цели и задачи кадровой политики.

3. Охарактеризуйте виды кадровой политики туристических предприятий.

4. В чем сущность, цель и задачи процесса набора персонала?

5. Какие способы и приемы используют менеджеры при процедуре набора персонала?

6. В чем сущность, цель и задачи процесса отбора персонала?

7. Какие способы и приемы используют менеджеры при процедуре отбора персонала? 

8. Назовите и охарактеризуйте процедуру привлечения персонала.

9. Раскройте структуру трудового договора с персоналом.

10. Раскройте сущность и значение профессиональной ориентации персонала.

11. Охарактеризуйте направления и аспекты трудовой адаптации персонала.

12. Раскройте содержание процесса управления трудовой адаптации.

Ситуация 1. Вы – менеджер по работе с персоналом предприятия сферы туризма (туристического  агентства, оператора, филиала, гостиницы, ресторана, транспортного агентства), в котором имеются вакансии. Составьте план набора и отбора персонала, предусмотрев специальную документацию: 

А) объявление о вакансии;

Б) план собеседования по телефону и личное (2 этапа); 

В) критерии отбора претендентов на вакансию.

Ситуация 2. Составьте план профориентационной работы с персоналом для предприятия сферы туризма (туристического  агентства, оператора, филиала, гостиницы, ресторана, транспортного агентства). 

Ситуация 3. Составьте перечень мероприятий по адаптации персонала для предприятия сферы туризма (туристического  агентства, оператора, филиала, гостиницы, ресторана, транспортного агентства). 

Ситуация 4. Составьте резюме для претендента на вакантную должность предприятия сферы туризма (туристического  агентства, оператора, филиала, гостиницы, ресторана, транспортного агентства). 

Методические рекомендации 

для самостоятельной подготовки

Студент должен знать принципы формирования кадровой политики предприятий в сфере туризма с учетом действующих рынков труда и рабочей силы, понимать их важность для эффективной деятельности предприятий. Необходимо изучить сущность, задачи, методические приемы и способы проведения набора и отбора претендентов на вакантные должности, а также процедур профессиональной ориентации и адаптации работников. 

Тема 4. Оценка персонала

Цель занятия: изучение сущности, цели, методов и критериев оценки труда и персонала туристической фирмы, средств оценки персонала и экспертной оценки деловых и личных качеств руководящего состава предприятий, рассмотрения особенностей процедур аттестации и переаттестации персонала.
Задачи:

· изучить сущность, цели, методы и критерии оценки труда и персонала 
· определить средства оценки персонала 

· выявить критерии экспертной оценки персонала 
· раскрыть особенности аттестации и переаттестации персонала.
Вопросы для изучения
1. Раскройте сущность и значение системы оценки труда и персонала, разницу между этими понятиями.

2. Назовите цели и задачи, а также критерии оценки труда и персонала.

3. Охарактеризуйте методы оценки труда и персонала туристических предприятий.

4. В чем сущность средств оценки персонала?

5. Какие требования должны быть соблюдены для проведения делового оценивания руководящего персонала?

6. В чем сущность оценки кандидатов на вакантную должность и текущей периодической оценки работников предприятия?

7. Охарактеризуйте требования к экспертам, которых привлекают к оценке персонала.

8. Раскройте содержание процесса аттестации персонала.

9. Какие способы и приемы используют менеджеры при процедуре аттестации / переаттестации персонала? 

Ситуация 1. Разработайте анкету для процедуры оценки деловых и личностных качеств административно-управленческого персонала предприятия сферы туризма (туристического  агентства, оператора, филиала, гостиницы, ресторана, транспортного агентства).

Ситуация 2. Разработайте процедуру аттестации персонала предприятия сферы туризма (туристического  агентства, оператора, филиала, гостиницы, ресторана, транспортного агентства).

Методические рекомендации 

для самостоятельной подготовки

Студент должен знать сущность, цели, методы и критерии системы оценки труда и персонала туристической фирмы, владеть средствами оценки персонала и экспертной оценки деловых и личных качеств руководящего состава предприятий, рассмотрения. Необходимо изучить сущность и особенности процедур аттестации и переаттестации персонала. 

Тема 5. Движение и профессиональное развитие персонала

Цель занятия: изучение сущности, цели, методов управления мобильностью персонала туристической фирмы, средств обучения и повышения квалификации персонала, рассмотрения особенностей управления карьерой персонала, выявления специфики планирования и подготовки кадрового резерва.
Задачи:

· изучить сущность, цели, методы управления мобильностью кадров 
· определить средства обучения и повышения квалификации персонала 
· рассмотреть особенности управление карьерой персонала 
· раскрыть специфику планирования и подготовки кадрового резерва.
Вопросы для изучения
1. Раскройте сущность и содержание управления мобильностью кадров.

2. Охарактеризуйте методы управления мобильностью кадров.

3. Какие способы и приемы используют менеджеры при обучении персонала? 

4. Опишите модель повышения квалификации персонала.

5. В чем состоит специфика оценки эффективности обучения персонала? 
6. В чем сущность управления карьерой работников предприятия?

7. Охарактеризуйте этапы управления карьерой персонала.

8. Раскройте содержание мотивов и видов карьеры персонала.

9. В чем сущность кадрового резерва?

10. Назовите цели и задачи, а также этапы работы с резервом управленческих кадров.

Ситуация 1. Разработайте программу управления мобильностью персонала предприятия сферы туризма (туристического  агентства, оператора, филиала, гостиницы, ресторана, транспортного агентства).

Ситуация 2. Разработайте карьерограмму для персонала предприятия сферы туризма (туристического  агентства, оператора, филиала, гостиницы, ресторана, транспортного агентства).

Методические рекомендации 

для самостоятельной подготовки

Студент должен знать сущность, цели, методы управления мобильностью персонала туристической фирмы, владеть средствами обучения и повышения квалификации персонала. Необходимо изучить сущность и особенности управления карьерой персонала, знать и уметь планировать и подготавливать кадровый резерв. 
Тема 6. Эффективность управления персоналом

Цель занятия: изучение сущности и методов определения эффективности управления персоналом туристической фирмы, особенностей оценки комплексной системы управления персоналом предприятий в сфере туризма.
Задачи:

· изучить сущность и методы экономической, социальной и организационной эффективность управления персоналом 
· определить показатели оценки эффективности управления персонала 
· рассмотреть особенности расчеты эффективности затрат на персонал 
· раскрыть специфику оценки комплексной системы управления персоналом предприятия.
Вопросы для изучения
1. Раскройте сущность и содержание экономической эффективности управления персоналом.

2. Раскройте сущность и содержание социальной эффективности управления персоналом.

3. Раскройте сущность и содержание организационной эффективности управления персоналом.

4. Назовите показатели оценки экономической эффективности управления персоналом.

5. Охарактеризуйте методику расчета эффективности затрат на персонал.

6. Какие показатели используют менеджеры при оценке социальной эффективности персонала? 

7. Охарактеризуйте показатели организационной эффективности управления персоналом.

8. Раскройте содержание системы комплексной оценки эффективности управления персоналом.

Ситуация 1. Разработайте программу оценки организационной эффективности системы управления персоналом предприятия сферы туризма (туристического  агентства, оператора, филиала, гостиницы, ресторана, транспортного агентства).

Ситуация 2. Разработайте программу оценки социальной эффективности системы управления персоналом предприятия сферы туризма (туристического  агентства, оператора, филиала, гостиницы, ресторана, транспортного агентства).

Ситуация 3. Разработайте программу оценки экономической эффективности системы управления персоналом предприятия сферы туризма (туристического  агентства, оператора, филиала, гостиницы, ресторана, транспортного агентства).

Методические рекомендации 

для самостоятельной подготовки

Студент должен знать сущность, значение и методы определения эффективности управления персоналом туристической фирмы, особенности оценки комплексной системы управления персоналом предприятий в сфере туризма. Необходимо изучить подходы к формированию программы оценки эффективности управления персоналом, ее показателей. 

МЕТОДИЧЕСКИЕ МАТЕРИАЛЫ ДЛЯ КОНТРОЛЯ ЗНАНИЙ

ТЕСТЫ ПО ДИСЦИПЛИНЕ

Выберите правильный ответ
1. Какое из приведенных определений характеризует понятие "персонал"?
1. Совокупность всех работников организации, принимающих участие в осуществлении хозяйственной деятельности предприятия.
2. Совокупность рабочих, которые реально существуют как общность в определенном пространстве и времени.
3. Руководители и служащие, выполняющие функции где преобладает умственный труд.
4. Объединение граждан для совместной деятельности по социальным или социально-психологическими характеристиками.

2. Способность человека к труду, совокупность его физических, интеллектуальных способностей, приобретенных знаний и опыта, которые используются в процессе производства товаров и услуг, характеризует категорию:
1. Персонал.

2. Рабочая сила.

3. Формальная группа.
4. Социальная группа.

3. В историческом развитии управления персоналом можно выделить последовательную смену следующих современных концепций:
1. Управление трудовым ресурсами, управления персоналом, управления человеческими ресурсами, управление человеком.
2. Управление персоналом, управления кадрами, управления человеком.
3. Менеджмент персонала, управление трудовыми ресурсами, управление человеческими ресурсами, управление человеком.
4. Управление кадрами, управления персоналом.

4. Определение: "Человек рассматривается как уникальный элемент социальной организации в единстве трех компонентов: трудовой функции, социальных отношений, состояния работник" относится к концепции:
1. Управление кадровым потенциалом
2. Управление персоналом.
3. Управление человеческими ресурсами.
4. Все ответы правильные.

5. Выполнение традиционных функций кадровых служб и подготовка кадров присущи:
1. Классическом подхода "управление персоналом".
2. Концепции "управление человеческими ресурсами".
3. Современному подхода под названием "управление человеком".
4. Бюрократическая подхода "управление трудовыми ресурсами".

6. Профессионализация сфере управления персоналом и ориентация на цели организации относятся к:
1. Бюрократическая подхода "управление трудовыми ресурсами".
2. Концепции "управление человеческими ресурсами".
3. Классического подхода "управление персоналом".
4. Ответа нет.

7. На какие группы по участию в процессе производства делится персонал?
1. Производственный персонал - рабочих и управленческий - служащих.
2. Руководителей и специалистов.
3. Руководителей, служащих и вспомогательный персонал.
4. Основной персонал - специалистов и вспомогательный - рабочих.

8. Персонал предприятия - это:
1. Все работники, выполняющие производственные и управленческие операции и занятые переработкой предметов труда с помощью средств труда.
2. Совокупность кадров одной профессиональной группы.
3. Основной (штатный) состав работников учреждения, предприятия, организации той или иной сферы деятельности.
4. Все постоянные работники, которые прошли предварительную профессиональную подготовку и имеющих специальное образование, трудовые навыки и опыт работы в выбранной ими сфере деятельности.

9. К основным категориям персонала предприятия относятся:
1. Служащие, основные рабочие, руководители.
2. Руководители, специалисты, служащие.
3. Рабочие, специалисты, руководители
4. Инженеры, специалисты, вспомогательные рабочие.

10. Понятие "кадры" означает:
1 Постоянный штатный состав работников.
2. Работники аппарата управления.
3. Оперативный персонал предприятия.
4. Работники предприятия высокой квалификации.

11. Что характеризует определение: "Совокупность и единство методов, процедур, приемов воздействия на работников с целью использования их потенциала в достижении целей организации"?
1. Функции управления персоналом.

2. Процессы управления персоналом.

3. Ключевые компетенции руководящего состава работников предприятия.
4. Ответа нет.

12. В какой концепции человек рассматривается как невосполнимый ресурс или элемент социальной организации?
1. Управление человеком.
2. Управление персоналом.
3. Использование трудовых ресурсов.
4. Управление человеческими ресурсами.

13. Совокупность прав и обязанностей работника, определяется его трудовыми функциями и границами компетентности - это:
1. Специальность
2. Профессия.
3. Должность.
4. Квалификация.

14. Способность к квалифицированному труду определенной профессии - это:
1. Общая работоспособность.
2. Специальная работоспособность.
3. Профессиональная работоспособность.
4. Квалификация работника.

15. Укажите, какие Вы знаете виды безработицы:
1. Структурная и фрикционная.
2. Официальное и институциональное.
3. Технологическое, экономическое и молодежное.
4. Все вышеуказанные.

16. Персонал предприятия - это:
1. Совокупность кадров одной профессиональной группы.
2. Все работники, выполняющие производственные и управленческие операции и занятые переработкой предметов труда с использованием средств труда.
3. Основной (штатный) состав работников учреждения, предприятия, организации той или иной сферы деятельности.
4. Все постоянные работники, которые прошли предварительную профессиональную подготовку и имеющих специальное образование, трудовые навыки и опыт работы в выбранной ими сфере деятельности.

17. Понятие "кадры" определяет:
1. Работников аппарата управления.
2. Оперативный персонал предприятия.
3. Постоянный штатный состав работников.

4. Работников предприятия высокой квалификации.

18. К основным категориям персонала предприятия относятся:
1. Руководители, специалисты, служащие.
2. Рабочие, специалисты, руководители.
3. Служащие, основные рабочие, руководители.

4. Инженеры, специалисты, вспомогательные рабочие.

19. Управление кадрами - это:
1. Руководство персоналом с целью достижения общей цели.
2. Процесс планирования, подбора, подготовки, оценки и непрерывного образования кадров, направленный на их рациональное использование и повышение эффективности производства.
3. Процесс управления трудовым коллективом предприятия.
4. Последовательность этапов по набору и рационального использования работников.

20. Предметом курса "Управление персоналом" являются:
1. Организация эффективности производства.
2. Изучение отношений между работниками в процессе производства.
3. Планирование условий труда персонала предприятия.
4. Координация работы сотрудников организации.

21. Квалифицированные работники, прошедшие предварительную подготовку, имеют специальное образование, трудовые навыки и (или) опыт работы, - это:
1. Руководители предприятия.
2. Весь персонал предприятия.
3. Кадры предприятия.
4. Управленческий персонал.

22. В какой концепции человек рассматривается как невосполнимый
ресурс или элемент социальной организации:
1. Управление человеком.
2. Управление персоналом.
3. Использование трудовых ресурсов.
4. Управление человеческими ресурсами.

23. Профессионализация сфере управления персоналом и ориентация на цели организации относятся к:
1. Классического подхода "управление персоналом".
2. Концепции "управление человеческими ресурсами на предприятии".
3. Современный подхода под названием "управление человеком".
4. Бюрократическая подхода "использования трудовых ресурсов".

24. Главное направление деятельности кадровых служб в начале XXI в. - это:
1. Реализация кадровой политики предприятия.
2. Формирование трудовых ресурсов: планирование потребности и организация их набора, разрешение конфликтов и проведения социальной политики.
3. Регистрация всех процессов, происходящих с кадрами предприятия (прием, продвижения, увольнения и т.д.).
4. Изучение психологических составляющих работы с людьми на предприятии.

25. Комплекс специальных теоретических знаний и практических навыков, приобретенных человеком в результате специальной подготовки и опыта в определенной области, - это:
1. Профессия.
2. Специальность.
3. Квалификация.
4. Должность.

26. О какой категорию говорится: "Постоянный состав штатных квалифицированных работников, прошедших предварительную профессиональную подготовку, обладают специальными знаниями, трудовыми навыками или опытом работы в выбранной сфере деятельности"?
1. Кадры.
2. Персонал.
3. Трудовые ресурсы.
4. Рабочая сила.

27. Выберите правильный вариант ответа: "Что понимается под частью населения, имеющего необходимый физическое развитие, здоровье, образование, культуру, способности, квалификацию, профессиональные знания для работы в сфере общественно-полезной деятельности?
1. Рабочая сила.
2. Трудовые ресурсы.
3. Человеческий фактор.
4. Персонал.

Управление персоналом социальная система

28. Что характеризует социальная структура персонала?
1. Совокупность групп, классифицированных по социальным признакам (возраст, образование, семейное положение).
2. Количественно-профессиональный состав персонала, размеры оплаты труда и фонд заработной платы работников.
3. Состав и распределение творческих, коммуникативных и поведенческих ролей между отдельными работниками.
4. Классификация работников в зависимости от выполняемых функций.

29. Выберите правильное определение квалификации работника.
1. Степень и вид профессиональной подготовки работника, наличие специальных знаний, умений и навыков для выполнения определенной работы.
2. Определенный вид трудовой деятельности, которой владеет работник на предприятии.
3. Уровень практических навыков и умений работника.
4. Специальные знания, умения и навыки работника для выполнения определенной работы в должности.

30. Какой перечень определяет штатную структуру персонала?
1. Количественно-профессиональный состав персонала, размеры оплаты труда и фонд заработной платы работников.
2. Состав и распределение творческих, коммуникативных и поведенческих ролей между отдельными работниками.
3. Классификация работников в зависимости от выполняемых функций.
4. Совокупность групп, классифицированных по социальным признакам (возраст, образование, семейное положение).

31. Уровень квалификации работника определяется:
1. Администрацией предприятия.
2. Тарифно-квалификационным справочником.
3. Квалификационной комиссией
4. При приеме на работу.

32. Что определяет ролевая структура персонала?
1. Состав и распределение творческих, коммуникативных и поведенческих ролей между отдельными работниками.
2. Количественно-профессиональный состав персонала, размеры оплаты труда и фонд заработной платы работников.
3. Классификация работников в зависимости от выполняемых функций.
4. Совокупность групп, классифицированных по социальным признакам (возраст, образование, семейное положение).

33. С чем связано содержание должностных обязанностей на предприятии?
1. С объемами деятельности предприятия.
2. С должностными инструкциями.
3. Со знаниями исполнителя.
4. С полномочиями, обязанностями, ответственностью.

34. Каковы полномочия менеджера по персоналу в организации о предоставлении консультации линейным руководителям?
1. функциональные рекомендательные.
2. неформальные.
3. функциональные параллельные.
4. обязательные формальные.

35. Исходными данными для составления штатного расписания являются: 

1. Фонд заработной платы, численность управленческого персонала, должностные оклады.
2. Плановые объемы производства, плановая рентабельность.
3. Схема организационной структуры управления, фонд заработной платы.
4. Плановые объемы производства, численность управленческого персонала.

36. Профессия - это:
1. Теоретические и практические знания определенной работы.
2. Определенный вид трудовой деятельности на предприятии.
3. Уровень специальных знаний определенной работы.
4. Уровень практических навыков определенной работы.

37. Смежная профессия - это:
1. Выполнение трудовых функций на смежных предприятиях.
2. Одновременное выполнение трудовых функций различных профессий.
3. Выполнение трудовых функций на смежных производствах.
4. Все вышеназванное.

38. Квалификацию работника определяет:
1. Уровень специальных знаний и умений работника.
2. Определенный вид трудовой деятельности на предприятии.
3. Уровень практических навыков работника.
4. Все вышеназванное.
39. Ряд относительно обособленных функций, связанных выполнением определенного, как правило, небольшого круга обязанностей - это:
1. Специальность.
2. Профессия.
3. Квалификация.
4. Должность.

40. Степень профессиональной подготовки, необходимой для выполнения определенных трудовых функций, - это:
1. Должность.
2. Профессия.
3. Специальность.
4. Квалификация.

41. Совокупность прав и обязанностей работника, определяется его трудовыми функциями и границами компетенции:
1. Должность.
2. Профессия.
3. Специальность.
4. Квалификация.

42. Рабочие, младший обслуживающий персонал, служащие, инженерно-технические работники – это:
1. Специальности персонала в организации
2. Группы профессий персонала организации.
3. Квалификация персонала.
4. Квалификационные уровни работников.


43. Какую функцию выполняет менеджер по персоналу, когда осуществляет административный контроль за соблюдением требований законодательства:

1. Опекун своих работников.
2. Архитектора кадрового потенциала.
3. Специалист по трудовых договоров (контрактов).
4. Инструктора по кадровой работе.

44. Какие черты характера должны быть присущи менеджеру по персоналу:
1. Уверенность в себе, личная порядочность, уважение к другим.
2. Личная порядочность, навыки командной работы, производительность.
3. Навыки командной работы, целеустремленность, коммуникабельность.
4. Умение организовать работу других, коммуникабельность и
самоутверждения.

45. Трудовой стаж - это:
1. Общая продолжительность трудовой деятельности человека.
2. Продолжительность работы и иной деятельности, которая на основании закона приравнивается к работе.
3. Продолжительность работы в одной организации или на одной должности.
4. Завершение деловой карьеры.

46. ​​Что предусматривает необходимый количественный и качественный состав работников.
1. Кадровое обеспечение.
2. Рабочая сила.
3. Трудовой потенциал.
4. Кадры.

47. Каким показателем определяется сумма списочного состава персонала за все дни месяца, включая выходные и праздничные, деленная на количество календарных дней в месяце?
1. Среднесписочная численность персонала.
2. Списочная численность персонала.
3. Явочный состав персонала.
4. Нормы времени.

48. К какой категории относятся работники, принятые на работу без определения конкретного срока работы?
1. Постоянные.
2. Сезонные.
3. Временные.
4. Нет верного ответа.

49. Часть населения, которая имеет необходимые физическое развитие, здоровье, образование, культуру, способности, квалификацию, профессиональные знания для работы в сфере общественно-полезной деятельности – это
1. Рабочая сила.
2. Трудовые ресурсы.
3. Человеческий фактор.
4. Персонал.
ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ
по дисциплине «Менеджмент персонала в туризме»

1. Роль менеджмента персонала как науки?

2. Взаимосвязь менеджмента персонала с другими науками.

3. Сущность, цель и задачи менеджмента персонала в условиях рыночной экономики.

4. Сущность понятий «трудовые ресурсы», «персонал», «рабочая сила», «кадры», «человеческие ресурсы», «трудовой потенциал»?

5. Сущность и содержание системы менеджмента персонала туристического предприятия.

6. Методы и принципы управления персоналом.

7. Стили управления персоналом.

8. Эволюция концептуальных подходов менеджмента персонала.

9. Новые направления менеджмента персонала.

10. Определение потребности в кадрах. 

11. Профессиональная ориентация и трудовая адаптация в системе управления персоналом.
12. Значение, цели и задачи кадрового планирования.

13. Этапы планирования потребности предприятия в персонале.

14. Сущность, цель и задачи кадрового контроллинга?

15. Виды планирования работы с  персоналом.

16. Структура оперативного плана работы с персоналом.

17. Структура стратегического плана работы с персоналом.

18. Методы прогнозирования потребности в персонале.

19. Организация процесса набора и отбора персонала на предприятии.

20. Рынки рабочей силы.
21. Сущность и значение кадровой политики туристической фирмы.

22. Цели и задачи кадровой политики.

23. Виды кадровой политики туристических предприятий.

24. Структура трудового договора с персоналом.

25. Сущность и значение профессиональной ориентации персонала.

26. Содержание процесса управления трудовой адаптации.

27. Цели, методы и критерии оценки труда и персонала. 

28. Средства оценки персонала.

29. Экспертная оценка персонала. 

30. Аттестация и переаттестация персонала.
31. Деловое оценивание руководящего персонала.

32. В чем сущность оценки кандидатов на вакантную должность и текущей периодической оценки работников предприятия?

33. Требования к экспертам, которых привлекают к оценке персонала.

34. Движение и профессиональное развитие персонала

35. Управление мобильностью кадров.

36. Обучение и повышение квалификации персонала.

37. Управление карьерой персонала.  

38. Планирование и подготовка кадрового резерва.
39. Этапы управления карьерой персонала.

40. Содержание мотивов и видов карьеры персонала.

41. Этапы работы с резервом управленческих кадров.

42. Экономическая, социальная и организационная эффективность управления персоналом. 

43. Оценка комплексной системы управления персоналом предприятия.

44. Методика расчета эффективности затрат на персонал.
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Цели кадровой политики предприятия





Своевременное обеспечение предприятия персоналом необходимого качества  в необходимой численности





Обеспечение условий реализации прав и обязанностей работников, которые предусмотрены трудовым законодательством





Рациональное использование кадрового потенциала





Формование и поддержка эффективной работы трудовых коллективов
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Соблюдение трудового законодательства





Цели предприятия
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Перспективы развития рынка труда








Внешние факторы








Кадровая политика
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