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1 Наем и отбор персонала

1.1   Источники и проблемы найма персонала     
Основной задачей при найме персонала на работу является удовлетворение спроса на работников в качественном и количе​ственном отношении. При этом следует ответить на вопрос. «Где и когда потребуются работники?»
Различают понятия «набор» и «наем кадров». Набор кадров — массовое привлечение на работу персонала в какую-либо организа​цию. Набор кадров предполагает системный подход к реализации нескольких этапов, осуществляемых в рамках процесса найма пер​сонала.
Этот процесс включает.
1) общий анализ потребности (настоящей и будущей) в кад​рах;
2) формулирование требований к персоналу — точное определе​ние того, кто нужен организации, путем анализа работы (ра​бочего места, должности), подготовки описания этой работы, а также определение сроков и условии набора,
3)определение основных источников поступлении кандида​тов;
4) выбор методик оценки и отбора кадров.
Наем на работу — это ряд действий, направленных на привлече​ние кандидатов, обладающих качествами, необходимыми для дости​жения целей, поставленных организацией. Это комплекс организа​ционных мероприятий, включающий все этапы набора кадров, а так​же оценку, отбор кадров и прием сотрудников на работу. Некоторые специалисты в области управления персоналом рассматривают процесс вплоть до окончания этапа введения в должность, т.е. до того момента, когда новые сотрудники органично впишутся в конкретный трудовой коллектив и организацию в целом.
Когда организации необходимо принять новых работников, возникают два вопроса, где искать потенциальных работников и как известить будущих работников об имеющихся рабочих местах? Как мы уже отмечали, есть два возможных источника набора: внутренний (из работников организации) и внешний (из людей, до того никак не связанных с организацией).
В РФ наибольшее распространение получили следующие источ​ники найма на работу: люди, случайно зашедшие в поисках работы, объявления в газетах; средние школы, колледжи, техникумы, профессионально-технические училища, высшие учебные заведе​ния, службы по трудоустройству; частные агентства по найму; объявления по радио и телевидению; профсоюзы и др.
Прежде чем начать набор сотрудников вне организации, адми​нистрации следует предложить своим работникам найти кандидатов среди знакомых или родственников, желающих подать заявление о приеме на работу.
Альтернативой найму новых работников может быть сверхуроч​ная работа, когда организации необходимо увеличить объем вы​пускаемой продукции. При этом отпадает необходимость в допол​нительных затратах на наем и прием на работу новых работников. А сама сверхурочная работа может обеспечить имеющихся работ​ников дополнительным доходом, хотя здесь возникают проблемы усталости, увеличения производственного травматизма. Длительные или частые сверхурочные работы приводят к росту затрат на персонал и снижению производительности труда.
Для удовлетворения потребностей организации во временном найме существуют специальные агентства. Временный работник, обладающий необходимыми для данной должности навыками, может выполнять особые задания. Преимущество, которое дает использование временных работников, состоит в том, что организации не приходится выплачивать им премии, обучать их, обеспечивать компенсациями и заботиться о последующем продвижении по службе. Временного работника можно как принять, так и уволить в любое время в зависимости от требований выполняемой им работы. Недостатком временных работников является то, что они обычно не знают специфики работы организации, что мешает эффективной деятельности организации. Обращение к специализированным организациям, занимающимся привлечением, наймом подготовкой персонала, аналогично найму временных работников, но в этом случае работники не являются временными. 
1.2 Деловая оценка и отбор персонала
Деловая оценка персонала — целенаправленный процесс установ​ления соответствия качественных характеристик человека требова​ниям должности или рабочего места.

Различают два основных вида деловой оценки персонала: оцен​ка кандидатов на вакантную должность или' рабочее место при отборе персонала и текущая периодическая оценка сотрудников при аттестации персонала. 
При необходимости могут проводиться дополнительные оценки при отборе кандидатов на обучение, продвижение по службе, для зачисления в резерв, сокращения и т.п. Оценка возможна также по результатам обуче​ния, при контроле хода адаптации работников и т.п. Краткое опи​сание методов оценки управленческого персонала приводится в табл. 1.
Отбор персонала — часть, процесса найма персонала, связанная с выделением одного или нескольких кандидатов на вакантную долж​ность среди общего числа людей, претендующих ни данную должность (общепринятая трактовка термина). Отбор персона, как уже отмечалось, осуществляется не только при найме работников, и по​этому в общем случае его следует рассматривать как процесс отбо​ра   кого-либо   по  установленным   критериям   с   использованием определенных методов оценки из общего числа работников, отве​чающих этим критериям.
Таблица .1   Методы оценки персонала
	№
	Название метода
	Краткое описание метода

	1
	2
	3

	1
	Биографический метод
	Оценка работника по биографическим данным

	2
	Произвольные уст​ные или письмен​ные характеристики
	Устное или письменное описание того, что собой представляет работник и как он себя проявляет (включая достижения и упущения)

	3
	Оценка по результатам
	Устной или письменное описание конкретной работы, выполняемой работником

	4
	Метод групповой дискуссии
	Постановка, обсуждений решение проблемы в группе, в ходе которой оцениваются знания, лич​ностные черты и другие качества работника

	5
	Метод эталона
	Оценка относительно наилучшего работника, выбранного за эталон

	6
	Матричный метод
	Сравнение фактических качеств работника с набо​ром желательных качеств (происходит в матричной форме)

	7
	Методы свободного и принудительного выбора оценочных характеристик по готовым формам
	Сравнение фактических качеств, которыми обладает оцениваемый, с перечнем качеств, представленных в заранее разработанной форме

	8
	Метод суммируемых оценок

	Определение степени проявления у работников тех или иных качеств путем проставления по определен​ной шкале экспертных оценок

	9
	Метод заданной группировки работников
	Под заданную модель требований к работнику подбирается подходящий кандидат или под задан​ную ролевую структуру рабочей группы подбираются конкретные люди

	10
	Тестирование
	Определение знаний, умения, способностей и других характеристик на основе специальных тестов

	11
	Ранжирование 
	Определение экспертным или другим путем ранга (места), оцениваемого среди других работников, и расположение всех оцениваемых по порядку убывания рангов

	12
	Метод попарных сравнении
	Попарное сравнение оцениваемых между собой по определенным качествам и последующее математическое ранжирование по порядку убывания

	13
	Метод заданной балльной оценки
	Начисление (снижение) определенного количества баллов за те или иные достижения (упущения)

	14
	Метод свободной балльной оценки
	То же, при осуществлении не на нормативной основе, а в разовом порядке

	15
	Meтод  графического профиля
	Вместо условных оценочных измерителей используется графическая форма оценок (профиль) ломаной линии, соединяющей количественные значения (точки) по различным качествам оцениваемого. Метод позволяет проводить наглядное   сравнение оцениваемого с профилем «идеального работника,

а также сравнить между собой различных работников

	16
	Коэффициентный метод
	Выделяются факторы оценки и определяются нормативные значения этих факторов для разных групп оцениваемых. Фактический результат соотносится с нормативом, в итоге получаются paзличные коэффициенты, дающие возможность проводить сопоставление и оценку работников

	17
	Метод критического инцидента 
	Оценивается, как вел себя работник в критической ситуации (принятие ответственного решения, разрешение незнакомой проблемы, преодоление сложной ситуации и др )

	18
	Метод свободного или индивидуального обсуждения
	В свободной форме или по заранее составленной программе проводится обсуждение с оцениванием планов и практических результатов работы  кандидата, сотрудника

	19
	Метод самооценок

и самоотчетов
	Письменная или устная самооценка перед коллективом При благоприятном морально психологическом климате в коллективе метод способствует принятию напряженных обязательств и повышению моральной ответственности

	20
	Метод шкалирования              
	Значение показателя оценки по шкале устанавливается для каждого сотрудника

	21
	Метод упорядочения рангов
	Несколько оценок расставляют в ранжированный ряд

относительно одного значения

	22
	Метод альтернативных характеристик
	Отдельный работник характеризуется с точки зрения

наличия или отсутствия того или иного качества


В рыночных условиях качество персонала стало глав​нейшим фактором, определяющим выживание и экономическое положение российских организаций. Отбор работников следует проводить достаточно тщательно, поскольку качество люд​ских ресурсов во многом определяет возможности и эффектив​ность последующего использования. Для этого используются активные мето​ды поиска и вербовки персонала. В организацию стремятся привлечь как можно больше соискателей, удовлетворяющих требованиям, совершенствуется процедура самого отбора. В прош​лом руководитель нередко выбирал работника без помощи кадро​вых служб. Он полагался на свою интуицию и опыт, а также на рекомендации с прежнего места работы. Частые ошибки приводи​ли к увольнению работника и его замене новым. Такой подход в современных условиях становится не только неэффективным с точки зрения обеспечения потребностей в квалифицированной ра​бочей силе, но и попросту дорогостоящим.
Работники кадровых служб давно ощущали потребность в более обоснованных и надежных процедурах. Повышение эффек​тивности и надежности отбора связывается с последовательным проведением проверки деловых и личностных качеств кандидата, основанной на взаимодополняющих методах их выявления и ис​точниках информации. Осуществляется поэтапный отбор канди​датур. Каждый раз отсеивают тех, кто обнаружил явное несоответ​ствие предъявляемым требованиям. Одновременно применяют, по возможности, объективную оценку фактических знании и степени владения кандидатом необходимыми производственными навыка​ми. Таким образом, формируется сложная многоступенчатая сис​тема проведения отбора человеческих ресурсов. 
Выделяются следующие этапы замещения вакантной должнос​ти специалиста или руководителя:
· разработка требований к должности; в результате дальнейший поиск ограничивается претендентами, имеющими необходи​мую квалификацию для указанной работы;
· широкий поиск претендентов; ставится задача привлечь для участия в конкурсе как можно больше кандидатов, отвечаю​щих минимальным требованиям;
· проверка претендентов с использованием ряда формальных методов в целях отсева худших, проводимая кадровой служ​бой;
• отбор на должность из числа нескольких лучших кандида​тур; обычно осуществляется руководителем с учетом заклю​чения кадровых служб и данных различных проверок и ис​пытаний.
В проведении отбора участвуют линейные руководители и фун​кциональные службы. Эти службы должны быть укомплектованы профессиональными психологами, чтобы использовать самые со​временные методы.
Непосредственный руководитель, а иногда и более широкий круг руководителей участвуют в отборе на начальном и заключи​тельном этапах. Им принадлежит решающее слово при установ​лении требований к должности и выборе конкретного работника из числа отобранных кадровой службой.
Найму работника предшествует четкое представление о функ​циях, которые он будет исполнять, задачах и должностных обязан​ностях, правах и взаимодействиях в организации. Исходя из зара​нее сформулированных требований, выбирают подходящих людей на конкретную должность, и их соответствию этим требованиям придается большое значение.
В практике работы с кадрами руководителей выделяют четыре принципиальные схемы замещения должностей: 
- замещение опыт​ными руководителями и специалистами, подбираемыми вне орга​низации, 
- замещение молодыми специалистами, выпускниками вузов; 
- продвижение на вышестоящую должность собственных сотрудников, имеющее целью заполнение образовавшейся вакан​сии, 
- сочетание продвижения с ротацией в рамках подго​товки резерва руководителей.

При отборе на должности руководителей исходят из необходи​мости поиска кандидатов, в наибольшей степени отвечающих предъявляемым требованиям. Организации сегодня предпринима​ют серьезные усилия по развитию собственных сотрудников, по​вышению их квалификации и практической подготовке к воспита​нию у них большей ответственности. Однако при этом в органи​зации возможна нехватка квалифицированных кандидатов. Во всех случаях (включая хорошую работу с резервом) считается необхо​димым замещение должностей руководителей и специалистов про​водить на конкурсной основе, т.е. рассмотрением нескольких кан​дидатур на место, желательно с участием внешних кандидатов.
При отборе на должность из числа работников организации важно иметь в виду, что оценка их деятельности не даст полной информации о возможностях работника при продвижении на вы​шестоящую должность или переводе на какую-то иную. Многие работники теряют эффективность при перемещении с одного уров​ня на другой или с работы функционального характера на долж​ность линейного руководителя и наоборот. Переход от работы с од​нородными функциями на работу с функциями разнородными, от работы, ограниченной главным образом внутренними отношени​ями, на работу с многочисленными внешними связями - все эти перемещения предполагают значительные изменения, которые ослабляют ценность итогов оценки деятельности как показателя будущих успехов.
Отбор кандидатов на вакантную должность осуществляется из числа претендентов на вакантную должность руководителя или специалиста управления с помощью оценки деловых и личностных ка​честв кандидатов
При этом используются специальные методики, которые учи​тывают систему деловых и личностных характеристик, охватыва​ющих следующие группы качеств
1) общественно-гражданская зрелость, Первая группа включает следующие качества способность подчи​нять личные интересы общественным, умение прислушиваться к критике, быть самокритичным, активное участие в общественной де​ятельности, обладание высоким уровнем политической грамотности
2) отношение к труду, Вторая группа объединяет следующие качества чувство личной ответственности за порученное дело, чуткое и внимательное отно​шение к людям, трудолюбие, личная дисциплинированность и тре​бовательность к соблюдению дисциплины другими, уровень эсте​тики работы
3) уровень знаний и опыт работы, Третья группа включает такие качества наличие квалификации, соответствующей занимаемой должности, знание объективных ос​нов управления производством, знание передовых методов руко​водства, стаж работы в данной организации (в том числе в руково​дящей должности)
4) организаторские способности,  В четвертую группу входят следующие качества: умение opгaнизовать систему управления,  свой  труд,  владение  передовыми методами руководства  умение проводить деловые совещания;  способность к самооценке своих возможностей и своего труда, спо​собность к оценке возможностей труда других
5) умение работать с людьми,    Пятая группа включает такие качества как умение работать с подчиненными, умение работать с руководителями разных opгaнизаций   умение создавать сплоченный коллектив; умение подобрать, расставить и закрепить кадры
6) умение работать с документами и информацией, В шестую группу входят качества: умение коротко и ясно фор​мулировать  цели, умение составлять деловые письма приказы, распоряжения, четко сформулировать поручения, выдавать задания, знание возможности современной техники управления и умение использовать ее в своем труде, умение читать документы
7) умение своевременно принимать и реализовывать решения, Седьмая группа представлена следующими качествами: умение своевременно принимать решения, способность обеспечить контроль за исполнением решении, умение быстро ориентироваться в сложной обстановке, разрешать конфликтные ситуации, способность к соблюдению психогигиены, умение владеть собой, уверенность и себе
8) способность увидеть и поддержать передовое, Восьмая группа объединяет  качества: умение увидеть новое; распознавать и поддерживать новаторов, энтузиастов и рациона​лизаторов распознавать и нейтрализовать скептиков, консерваторов и авантюристов, инициативность; смелость и ре​шительность в поддержании и внедрении нововведении; мужество и способность идти на обоснованный риск
9) морально-этические черты характера В девятую группу входят  такие качества, как честность, добро​совестность, порядочность,  принципиальность, уравновешенность выдержанность, вежливость, настойчивость,   общительность, обаятельность, скромность, простота, опрятность и аккуратность внеш​него вида, хорошее здоровье
В каждом конкретном случае из этого списка выбираются (при помощи экспертов) те позиции, которые важнее всего для конкретной должности  и организации, и добавляются к ним специфические качества, которыми должен обладать претендент на эту конкретную должность. Отбирая важнейшие качества для опреде​ления  требовании к кандидатам на ту или иную должность, следует отличать качества, которые необходимы при поступлении на paботу и качества, которые можно приобрести достаточно быстро освоившись с работой после назначения на   должность.
После этого экспертами проводится работа по определению наличия качеств у кандидатов на вакантную должность и оценке стeпени обладания ими каждым кандидатом (по каждому качеству) Кандидат, в наибольшей степени обладающий всеми необходимы​ми для вакантной должности качествами занимает эту должность

Отбор кадров в организациях осуществляют работники отдела
кадров (менеджеры по персоналу). В функции менеджеров по пер​соналу входят:
· выбор критериев отбора;

· утверждение критериев отбора;

· отборочная беседа;
· работа с заявлениями и анкетами по биографическим данным;

· беседа по поводу принятия на работу;
· тестирование;
· окончательное решение при отборе.
Чтобы правильно определить критерии отбора, следует ясно сформулировать качества работника, необходимые для соответствующего вида деятельности. Критерии следует формировать так, чтобы они всесторонне характеризовали работника: опыт, здоро​вье и личные характеристики. Эталонные уровни требований по каждому критерию разрабатываются исходя из характеристик со​трудников организации, хорошо справляющихся со своими обя​занностями.      
Большинство нанимателей отбирают работников, оценивая их по полученному ими образованию. При равных показателях рабо​тодатели предпочитают большее образование меньшему. Однако эти характеристики, должны быть увязаны с успехами на работе, а критерии образованности должны непременно сравниваться с требованиями выполняемой работы. Работодатель должен изучить продолжительность и содержание образования, его соответствие предполагаемой деятельности.
Практический опыт является важнейшим критерием уровня квалификации работника. Поэтому большинство работодателей отдают предпочтение работникам с опытом. Одним из способов измерения опыта работы в организации является установление трудового стажа, отражающего время, на протяжении которого человек работал в данной организации. Трудовой стаж измеряется различными способами; общим временем работы в данной орга​низации, временем работы на определенной должности и т.д.
Существуют многие виды работ, требующие от исполнителя определенных физических качеств, обычно сводящихся к вынос​ливости, силе, здоровью. С этой целью следует выявить физичес​кие и медицинские характеристики преуспевающих работников и использовать эти данные как критерии, но только в том случае, если все или большинство, работников им соответствуют.
Одной из важнейших личностных характеристик работника яв​ляется его социальный статус. Семейный, степенный работник способен на более высококачественную работу, чем холостяк.
Второй важной личностной характеристикой претендента явля​ется его возраст. Любой конкретный критерий отбора работников, основанный на возрасте, должен быть тщательно изучен в отношении преуспевающих работников, занятых в организации. Слиш​ком молодые и старые по возрасту работники должны подвергать​ся тщательному отбору.
Работодатели могут предпочитать определенные типы личнос​ти для выполнения различных работ. Например, предпочитать общительных людей замкнутым. Выдающиеся личностные качества особенно необходимы работникам, общающимся с клиентами.
Одним из способов отбора претендентов, соответствующих всем требованиям, и выбора наиболее подходящих из кандидатов явля​ется тестирование заявителей в условиях, максимально приближен​ных к рабочим. Для доказательства соответствия работника условиям работы необходимо быть уверенным, что тест действительно измеряет ту или иную черту характера и что данная черта характера действительно необходима в деятельности рассматриваемого работника. Доказать такое соответствие бывает очень сложно.
Поэтому практикой выработаны схемы по отбору персонала, широко использующие три обязательных требования для доказа​тельства такого соответствия: 
· анализ рабочего процесса должен выявить тот стиль работы и те показатели, которые наиболее подходят для высокого ка​чества выполнения данной работы;
· с помощью теста нужно измерить только один из таких по​казателей;
· необходимо доказать, что данная черта характера действительно связана с качеством работы и важна для занятия данного поста.
Соответствие метода отбора каким-либо конкретным требова​ниям или условиям определяет степень точности, с которой метод отбора выявляет конкретные способности претендента, соответству​ющие отдельным важным элементам стиля работы. Качество вы​полняемой при тестировании работы оценивается в соответствий с требованиями к настоящей и последующей работе.
Используются два вида показателей соответствия критериям — показатели предполагаемого и действительного соответствия.
Определить предполагаемое соответствие можно с помощью тестов. Например, предложить заявителям на место страхового агента выполнить серию операций (большое число тестов дается с целью получить по меньшей мере один достаточно обоснованный результат). Результаты тестов сохраняют в тайне. Решение по най​му принимается без их просмотра. Они не оглашаются до тех пор, пока принятый работник не накопит минимальный опыт работы, чтобы они не могли повлиять на оценку ее качества. Предполо​жим, что страховой агент становится опытным, умелым работни​ком через 15 месяцев. Оценка качества его работы проводится лишь по истечении этого времени, а затем результаты оценки срав​ниваются с результатами тестов, до тех пор державшимися в тайне. В дальнейшем для принятия решения по отбору будут использо​ваться лишь те тесты, с помощью которых в наибольшей степени получено совпадение с показателями работника, уже приобретше​го опыт. Именно эти тесты для оценки предполагаемого соответ​ствия кандидатов и будут применяться ко всем желающим занять место страхового агента, а результаты тестов будут существенно помогать при вынесении решений по набору.
1.3 Организация отбора претендентов на вакантную должность
Окончательное решение при отборе обычно формируется на нескольких этапах, которые следует пройти претендентам. На каж​дом этапе отсеивается часть претендентов или же они отказываются от процедуры, принимая другие предложения. Типичный процесс принятия решения по отбору персонала представлен на слайде.
Предварительная отборочная беседа. Работа на этой ступени может быть организована различными способами. Иногда пред​почтительно, чтобы кандидаты приходили в отдел кадров или на место работы. В таких случаях специалист отдела кадров или ру​ководитель подразделения проводит с ним предварительную бесе​ду. При этом в организациях применяются общие правила бе​седы, направленные на выяснение, например, уровня образования претендента, оценку его внешнего вида и определяющих личност​ных качеств. После этого заявитель направляется на следующую ступень отбора.
Заполнение бланка заявления и анкеты претендента на должность. Претенденты, прошедшие предварительную отборочную беседу, должны заполнить бланк заявления и. анкету. Ту же последователь​ность обычно используют вербовщики. Число пунктов анкеты должно быть минимальным, и с их помощью необходимо запра​шивать информацию, более, всего характеризующую производи​тельность труда претендента. Вопросы могут относиться к прошлой работе и складу ума, чтобы на их основе можно было провести пси​хометрическую оценку претендента. Пункты анкеты должны быть сформулированы в нейтральном стиле и предполагать любые воз​можные ответы, включая возможность отказа в ответе;
Анкетирование является важной процедурой оценки и отбора претендентов. Назначение метода двоякое. Наряду с решением задач отсева менее подходящих кандидатов определяется круг факторов, нуждающихся в особо пристальном изучении на основе последующих методов, а также источники, из которых можно получить необходимую информацию. Любое ее искажение в анкете является основанием для увольнения работника в любой момент, когда это выяснится (в текст анкеты обычно включается соответствующее указание).
Анализ анкетных данных в сочетании с другими методами отбора выявляет следующее:
1) соответствие уровня образования заявителя минимальным квалификационным требованиям;
2) соответствие практического опыта характеру должности;
3) наличие ограничений иного рода на выполнение должностных обязанностей;
4) готовность к принятию дополнительных нагрузок (сверхурочные работы, командировки);
5) круг лиц, которые могут рекомендовать работника, помочь на​ведению справок и получению дополнительной информации.
Содержание анкеты в организациях устанавливается самим нанимателем. Оно варьирует в зависимости от контингента персонала, нa который рассчитана анкета, и общей схемы отбора персонала. При отборе на должности руководителей применяют более подробные анкеты, чем при найме рядовых служащих, Возможны и специальные виды анкет. Например, иногда применяют особые бланки для студентов высших учебных заведений, которыми ведется работа по оргнабору. Поскольку трудовой стаж студентов невелик, обращают пристальное внимание на учебу, экономические способности и интересы претендентов. В анкете запрашивается информация об учебных заведениях, специальности, объеме (в часах) профилирующих курсов (каждого в отдельности), второй специальности. Запрашиваются данные об акаде​мической успеваемости претендентов, начиная со школы: место в массе по успеваемости, средний балл, балл успеваемости в школе по дисциплинам специальности. В анкете требуется указать баллы по управленческим и юридическим дисциплинам, количество учебных часов, прослушанных по бухучету и анализу хозяйственной деятельности, подробные сведения об этих курсах.
Одна из задач анкетирования заключается в том, чтобы опре​делить личностные качества и обстоятельства, которые могут помочь в работе кандидата в случае найма. Часто анкеты содержат денные о числе отработанных (за год) дней у последнего нанима​теля, продолжительности пропусков работы по причине болезни и т.д. Обращается особое внимание на факторы, указывающие по​тенциальную возможность раннего увольнения работника. В анкете запрашивается точная формулировка причин увольнения в прошлом, Устанавливается частота смены работы. Собираются общие сведения об источниках мотивации и делаются предположе​ния о факторах, препятствующих работе, которые перепроверяются и уточняются, становятся предметом тщательного изучения при наведении справок и собеседовании с работником. Претендент обязан также указать, есть ли у него проблемы со здоровьем, воз​можный перечень которых нередко приводится в анкете. Многие организации сами проводят подробные медицинские освидетельствования в целях отсева кандидатур, вызывающих сомнение.       
Круг вопросов, на которые стремится получить ответ организация, нанимая работника определенной профессии и квалификации, примерно задан. Однако конкретная форма и степень детализации анкеты могут быть разными. В одних случаях кадровые службы и руководство организации полагаются на анкету, в других уточняют нужные сведения в процессе собеседования с работником и проверяя у прежних работодателей и знакомых претендента. Компоновку и графическое оформление анкет также варьируют.
Беседа по найму (собеседование). Существует несколько видов беседы по найму:

· проводимые по схеме;


· слабоформализованные;


· выполняемые не по схеме.
В ходе беседы происходит обмен информацией, обычно в форме вопросов и ответов. Если при беседе пытаются оказывать давление на заявителя, например, задавая вопросы враждебным тоном или намеренно его прерывая, то возможны стрессовые ситуации, крайне отрицательно сказывающиеся на процессе отбора.

При собеседовании могут задаваться следующие вопросы: 
1. Каковы долгосрочные и краткосрочные цели кандидата? Почему и как он готовил себя к их достижению?
2. Каковы цели кандидата в жизни, не связанные с работой, на после​дующие пять лет?
3. Что кандидат реально хочет в жизни?
4. Почему кандидат заинтересован в получении этой работы?
5. Что для кандидата более важно: деньги или работа, которая нра​вится?
6. Каковы основные сильные и слабые стороны кандидата?
7. Как бы кандидата мог описать его друг?
8. Что побуждает кандидата прикладывать наибольшие усилия?
9. Считает ли кандидат, что его образование позволяет выполнять ту работу, на которую он претендует?
10. Почему именно этот кандидат должен быть принят на работу? 3а сколько дней кандидат сможет показать себя на работе?
11. Планирует ли кандидат продолжать образование?
12. Как кандидат работает в стрессовых условиях?
13. Какие из предыдущих работ кандидата были наиболее интересны​ми и почему?
14. Что является наиболее важным для кандидата в работе?
Существуют разные ошибки, уменьшающие результативность проводимых бесед. Распространенная ошибка - тенденция делать вывод о заявителе по первому впечатлению, с первых минут беседы. Кроме того, встречаются случаи, когда проводящий беседу основывает мнение на впечатлении о том, как человек выглядит, сидит на стуле, соблюдает контакт при встрече глазами, и по этим впечатлениям производит оценку заявителя на должность. Чтобы не совершать такой ошибки, проводящий беседу должен наблюдать и за речью заявителя, и за его поведением.
Приведем краткие рекомендации, которые следует учитывать при проведении собеседования отборочной комиссией.
1. Следует внимательно слушать, что и как говорит заявитель.
2. Необходимо следить за поведением заявителя, стараясь получить наиболее полную информацию о поступающем.       
3. Помните о требованиях, предъявляемых характером работы, особенностями профессии. 
4. Решение следует принимать только имея всю необходимою
информацию.
4. Беседу необходимо вести вокруг вопросов, которые являют​ся важными критериями отбора. Эти вопросы отражаются в
анкете по приему на работу.
Тестирование. Одним из методов, используемых для облегчения принятия решения по отбору, являются тесты по найму. Психологи и специалисты по персоналу разрабатывают тесты на предмет оцен​ки наличия способностей и склада ума, необходимых для эффективного выполнения заданий на предлагаемом рабочем месте.
Перечень тестов для отбора работников при приеме на работу
	№ п/п

	Вид тестов

	Категория тестируемых работников

	
	
	Линейные руководители
	Функциональные руководители
	Специалисты 

	1
	На определение творческого потенци​ала работника
	+
	+
	+    

	2
	На определение трудностей во взаимоотношениях
	
	+
	+ 

	3
	На определение авторитета работника
	+
	+
	

	4
	На наличие организаторских способно​стей молодого руководителя
	+
	
	

	5
	На определение пригодности к работе руководителем
	+
	
	

	6
	На определение способности быть предпринимателем
	+
	
	

	7
	На конфликтность характера
	+
	+
	+   


Проверка рекомендаций и послужного списка. При подаче заяв​ления о приеме на работу на одной из ступеней отбора можно попросить кандидата представить отзывы предыдущих начальни​ков и другие аналогичные документы. Если прежние работодатели дают только общую минимальную информацию, то польза oт рекомендательных писем невелика. Если есть необходимость npoверки биографических данных, более приемлемой альтернативой письму может быть телефонный звонок предыдущему начальник с тем, чтобы обменяться мнениями или выяснить какие-либо интересующие подробности. Наиболее часто проверяемыми пунктами являются последнее месте работы и образование.
Медицинский осмотр. Некоторые организации требуют, чтобы наиболее подходящие им заявители заполняли медицинские воп​росники или проходили медицинский осмотр. Причины для тако​го требования следующие:
· в случае подачи работниками жалоб по поводу компенсации необходимо знание физического состояния заявителя в момент найма;
· необходимо предотвратить наем переносчиков заразных болезней.
Принятие решения о приеме. Прием на работу заканчивается подписанием двумя сторонами трудового контракта.
1.4  Подбор и расстановка персонала
Подбор и расстановка кадров - одна из важнейших функций управленческого цикла, выполняемых руководящим составом орга​низации. Подбором кадров занимаются все руководители от бригадира до директора, подбор кадров сопровождается их расстановкой в соответствии с деловыми качествами. От качества подбора и расстановки кадров, как в производственной системе, так и в системе управления во многом зависит эффективность работы орга​низации.
Очень часто подбор кадров отождествляют с процессом отбора кадров, что неправомерно. Отбор - это выделение кого-либо из общего числа. Отсюда и выражения: «отбор кандидатов на вакантную должность», «отбор сотрудников для продвижения по служ​ке» и т.п. При подборе же сравниваются деловые и другие ка​чества работника с требованиями рабочего места.
Под подбором и расстановкой кадров понимается рациональное распределение работников организаций по структурным подразделе​ниям, участкам, рабочим местам в соответствии с принятой в орга​низации системой разделения и кооперации труда, с одной стороны, и способностями, психофизиологическими и деловыми качествами работников, отвечающими требованиям содержания выполняемой работы, — с другой. При этом преследуются две цели: формирова​ние активно действующих трудовых коллективов в рамках структурных подразделений и создание условий для профессионального роста каждого работника. Подбор и расстановка кадров основываются на принципах соответствия, перспективности, сменяемости.
Принцип соответствия означает соответствие нравственных и деловых качеств претендентов требованиям замещаемых должностей.

Принцип перспективности основывается на учете следующих условий:
· установление возрастного ценза для различных категорий должностей;
· определение продолжительности периода работы в одной должности, на одном и том же участке работы;

· возможность изменения профессии или специальности, организация систематического повышения квалификации;
• состояние здоровья.

            Принцип сменяемости заключается в том, что лучшему использованию персонала должны способствовать внутриорганизационные трудовые перемещения, под которыми понимают процесс изменения места работника в системе разделения труда, а также смену места приложения труда в рамках организации, так как застой (старение) кадров, связанный с длительным пребыванием человека в одной и той же должности, имеет негативные последствия для деятельности организации.
Подбор и расстановка персонала обеспечивают эффективное размещение рабочих мест исходя из результатов комплексной оценка плановой служебной карьеры, условий и оплаты труда сотрудника 
Подбор и расстановка кадров предусматривают: 
планирование служебной карьеры, которое осуществляется исходя из результатов оценки потенциала и индивидуального вклада, возраста работника производственного стажа, квалификации и наличия вакантных рабочих мест (должностей); 
обеспечение достойных условий и оплат труда, гарантированную оплату и премиальные, оснащение рабочего места, социальные блага и гарантии; 
планомерное движение кадров, включающее повышение, перемещение, понижение и увольнение работников в зависимости от оценки результатов их труда и соответствия условий оплаты труда их жизненным интересам.   
Исходными данными для отбора и расстановки кадров являются: модели служебной карьеры; философия и кадровая политика организации; Кодекс законов о труде; материалы аттестационной комиссий; контракт сотрудника; штатное расписание; должностные инструкции; личные дела сотрудников; положение об оплате и  стимулировании труда, положение о подборе и расстановке кадре
В итоге все вакантные рабочие места на предприятии должны быть заняты с учетом личных пожеланий работников и их плановой карьеры.
Подбор и расстановка персонала должны обеспечивать слаженную деятельность коллектива с учетом объема, характера и сложности выполняемых работ на основе выполнения следующих условий:
· равномерной и полной загрузки работников всех служб и подразделений;
· использования персонала в соответствии с профессией и квалификацией (конкретизация функций исполнителей с тем, чтобы каждый работник ясно представлял круг своих обязаннос​тей, хорошо знал, как выполнять порученную ему работу);
· обеспечения необходимой взаимозаменяемости работников за
счет овладения ими смежными профессиями;
· обеспечения полной ответственности каждого за выполнение
своей работы, т.е. точного учета ее количественных и качествен​ных результатов; закрепления за исполнителем работы, кото​рая соответствует уровню его знаний и практических навыков.
Подбор и расстановка персонала подразумевают соблюдение определенных для данных условий пропорций по квалификации, социальной активности, возрасту, полу. В инструкциях по расста​новке кадров должны быть зафиксированы также и социально-психологические аспекты совместимости сотрудников.
Все более характерным становится использование прогности​ческих методов определения должностной пригодности претенден​та, построенных на основе гипотезы о его будущей деятельности. Вместе с тем успешно используются и практические методы ус​тановления степени соответствия кандидата рабочему месту — отдельные поручения, временное замещение должности, стажиров​ка и пр.
Основная задача подбора и расстановки персонала заключается в решении проблемы оптимального размещения персонала в зави​симости от требований выполняемой работы. При решении этой задачи следует учитывать пригодность работника к выполнению определенных видов работ, а для определения такой пригодности необходимо, с одной стороны, установить требования, предъявляемые к конкретной работе, а с другой — принять во внимание деловые и личностные качества работников.
Таким образом, целью рациональной расстановки кадров явля​ется распределение работников по рабочим местам, при котором несоответствие между качествами человека и предъявляемыми тре​бованиями к выполняемой им работе является минимальным без чрезмерной или недостаточной загруженности.
Подбор и расстановка персонала в организации, являясь непос​редственным выражением принципа разделения и кооперации тру​да, создают производственный коллектив. При его формировании необходимо иметь в виду не только профессиональные, деловые и личностные качества каждого члена коллектива, но и эффект их сочетания — так называемую психологическую совместимость, кото​рая помогает людям быстро и успешно сработаться друг с другом, что порождает удовлетворенность своей работой и ведет к росту про​изводительности труда.
Важным условием формирования трудового коллектива является соблюдение соотношения опытных и молодых работников. Формирование коллектива из людей одного возраста способствует тенденции замыкания его в интересах своего возраста. Коллектив, состоящий из работников разных возрастов, дает разные типы« увлечений, является более жизнеспособным. Младшие поддаются влиянию старших, подражают им. Старшие помогают младшим в овладении профессиональным мастерством.
Подбор и расстановка персонала в рамках коллектива (на основе четкого взаимодействия и взаимосвязи всех его членов, их психо​логической совместимости) — одно из действенных средств роста производительности труда, улучшения  использования трудовых, материальных и финансовых ресурсов.

Правильный подбор и расстановка кадров предполагают, что; каждому работнику должна поручаться работа, соответствующая уровню его знаний и практического опыта. Поэтому, распределяя людей по рабочим местам, необходимо стремиться к тому, чтобы сложность выполняемых работ имела минимальные отклонения и соответствовала квалификации исполнителя. Нельзя допускать чтобы разряд работы был ниже разряда работника. Важным сред​ством решения этой задачи являются тарифно-квалификационные справочники. Их применение позволяет избежать неоправданного разнобоя при установлении профессионально-квалификационного разделения труда на одинаковых производствах и при выполнении аналогичных работ.
2. Сущность и виды адаптации персонала
Адаптация - это процесс и результат приспособления работника к новым для него условиям жизнедеятельности.
Трудовая адаптация персонала — взаимное приспособление ра​ботника и организации, основывающееся на постепенном включении работника в процесс производства в новых для него профессиональ​ных, психофизиологических, социально-психологических, организационно-административных, экономических, санитарно-гигиенических и бытовых условиях труда и отдыха.
Процесс адаптации представляет собой переход от одной стадии к другой.

Выделяют следующие стадии адаптации:

1) стадия тревоги и беспокойства;

2) стадия мобилизации внутреннего (собственного) потенциала -преодоление внутренних и внешних барьеров.

Внешние: стиль отношения руководителя, отношение в коллективе, сложность и интеллектуальность труда, объем работы, условия рабочего места.

Внутренние: личная незаинтересованность, пассивность.

3) стадия завершения адаптации, либо дезадапации (т.е. продолжение адаптации).

Дезадаптация - состояние дисстресса.

В период адаптации возможны 2 варианта поведения:

1) активное исследовательское - человек сам знакомится с новой средой, сокращает сроки вхождения в среду;

2) пассивное наблюдательное - новичок занимает выжидательную позицию, на происходящее смотрит со стороны.

Процесс адаптации определяется адаптивными способностями работника к обучению.
Период адаптации у всех различный, но в среднем не менее 1-1,5 лет.

Виды адаптации персонала - это составные элементы общего процесса трудовой адаптации, определяемые особенностями производственноэкономической системы и социальных отношений в организации.

Направления адаптации персонала - особенности трудовой адаптации персонала в зависимости от наличия у адаптируемого сотрудника опыта профессиональной деятельности.

Выделяют два направления трудовой адаптации: первичную и вторичную.
Первичная - это когда человек не имеет трудового опыта и переходит из учебного заведения на какое-либо предприятие.

Вторичная адаптация - когда человек имеет трудовой опыт и переходит из одной организации в другую.

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 пер​сонала нуждается в особой заботе со стороны администрации орга​низаций. Чаще всего профессиональная адаптация рассматривается как процесс приобщения человека к труду в рамках определенной профессии, включения его в производственную деятельность, ус​воения им условий и достижения нормативов эффективности труда. Однако адаптацию нельзя рассматривать только как овла​дение специальностью. Она предусматривает также приспособле​ние новичка к социальным нормам поведения, действующим в коллективе, установление таких отношений сотрудничества работ​ника и коллектива, которые в наибольшей мере обеспечивают эффективный труд, удовлетворение материально-бытовых и духов​ных потребностей обеих сторон. 
Более детализированные виды адаптации:

- психофизиологическая - приспособление к новым физическим и психологическим нагрузкам, физиологическим условиям труда, привыкание к ритму, графику, напряженности работы. В процессе психофизиологической адаптации происходит освоение совокупности всех условий, оказывающих различное психофизиологическое воздействие на работника во время труда. К этим условиям относятся физические и психические нагрузки, уровень монотонности труда, санитарно-гигиенические нормы производственной обстановки, удобство рабочего места, внешние факторы, воздействия (шум, освещенность, вибрация и т.п.);

- профессиональная - доработка трудовых способностей (навыков сотрудничества, профессиональных навыков, дополнительных знаний и т.п.), привыкание к содержанию работы, к системе требований, рабочему месту;

- социально-психологическая - приспособление к относительно новому социуму, нормам поведения и взаимоотношений в новом коллективе, происходит изменение образа «я», привыкание к образу «я» в новой для себя роли. В процессе социально-психологической адаптации происходит включение сотрудника в систему взаимоотношений коллектива с его традициями, нормами жизни, ценностными ориентациями;

- организационно-административная - усвоение роли и организационного статуса рабочего места и подразделения в общей оргструктуре, а также понимание особенностей организационного механизма управления предприятием. Работник знакомится с особенностями организационного механизма управления, местом своего подразделения и должности в общей системе целей и в оргструктуре предприятия;

- экономическая адаптация позволяет сотруднику ознакомиться с экономическим механизмом управления предприятием, системой экономических стимулов и мотивов, адаптироваться к новым условиям оплаты труда, различных выплат, льгот;

- в процессе санитарно-гигиенической адаптации сотрудник осваивается с новыми, требованиями трудовой, производственной и технологической дисциплины, правилами трудового распорядка. Он привыкает готовить рабочее место к трудовому процессу в сложившихся на предприятии условиях производства, придерживаясь гигиенических и санитарных норм, требований техники безопасности и сохранения здоровья, а также с учетом экономической безопасности окружающей среды.

Человек проходит данные виды адаптации не последовательно, а параллельно.
Независимо от различий между видами адаптации, все они находятся в постоянном взаимодействии, поэтому процесс управления требует наличия единой системы инструментов воздействия, обеспечивающих быстроту и успешность адаптации. 

Принципиальные цели адаптации можно свести к следующему:
· уменьшение стартовых издержек, так как пока новый работ​ник плохо знает свое рабочее место, он работает менее эффек​тивно 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 про​водимая по программе работа помогает экономить время каж​дого из них;
· развитие позитивного отношения к работе, удовлетвореннос​ти работой.

Отметим, что механизм управления процессом адаптации предусматривает решение трех важнейших проблем: 
· структурного закрепления функций управления адаптацией в
системе управления организацией;
· организации технологии процесса адаптации;
•
организации информационного обеспечения процесса адаптации.
Структурное закрепление функций управления адаптацией мо​жет проходить по следующим направлениям.
1. Выделение соответствующего подразделения (бюро, отдела) в структуре системы управления персоналом.  Чаще всего функции по управлению адаптацией входят в состав подраз​деления по обучению персонала.
2. Распределение специалистов занимающихся управлением
адаптацией, по производственным подразделениям организа​ции, координации их деятельности со стороны службы уп​равления персоналом.
3. Развитие наставничества, которое в последние годы в оте​чественных организациях незаслуженно забыто.
Задачами подразделения или специалиста по управлению адап​тацией в области организации технологии этого процесса являются организация: семинаров, курсов по различным вопросам адаптации; проведения индивидуальных бесед руководителя, наставника с но​вым сотрудником; интенсивных краткосрочных курсов для руково​дителей, вновь вступающих в должность; специальных курсов под​готовки наставников; использования метода постепенного услож​нения выполняемых новичком заданий; выполнения разовых общественных поручений для установления контактов нового ра​ботника с коллективом; подготовки замены при ротации кадров; проведения в коллективе специальных ролевых игр по сплочению сотрудников.
Информационное обеспечение процесса адаптации заключает​ся в сборе и оценке показателей ее уровня и длительности. Сбор и обработку информации рекомендуется проводить в рамках проце​дуры текущей деловой оценки персонала. Для орга​низаций главная проблема информационного обеспечения адапта​ции состоит в необходимости накопления нормативных показате​лей уровня и длительности адаптации.
Как показывает опыт организаций, очень часто недостаточно внимания уделяется проблеме адаптации персонала. К сожалению, управленческие работники не до конца понимают значение адаптации как метода ре​гулирования предложения рабочей силы в организации. 
Изучение отечественного опыта показывает, что, как правило, специальной службы, которая бы занималась вопросами адаптации в организации, не существует. Формально вопросами адаптации занимаются отдельные работники из раз​ных подразделений. Это инспектор отдела кадров, линейные руководители или коллеги по работе. Их главная цель - сделать процесс адаптации, приспособления молодых работников к пред​приятию как можно более коротким и безболезненным. Отметим, что проведение процессов как первичной, так и вторичной адаптации не отличается большими особенностями, т.е. все мероприятия похожи друг на друга и выглядят следующим образом. 

Процесс адаптации непосредственно начинается в отделе кадров при приеме и оформлении на работу. Инспектор отдела кадров проводит небольшую беседу, в которой в общих чертах знакомит с предпри​ятием, отделом или цехом, где предстоит работать новичку. Затем он провожает нового работника на его рабочее место и представ​ляет непосредственному руководителю. А тот, в свою очередь, проводит знакомство с коллективом, с коллегами по работе, с ра​бочим местом. По своему усмотрению руководитель может при​крепить к новичку наставника из числа более опытных и старших работников. Как правило, еще в течение месяца руководитель про​водит периодические беседы с новым работником, интересуясь трудностями, которые у того возникают, его успехами, и дает систематическую оценку работы. Контроль за ходом процесса адап​тации со стороны отдела кадров не проводится. В некоторых ор​ганизациях выдаются специальные брошюры с описанием того или иного вида производства, рабочего места, профессии или должности.
При организации научно обоснованной системы управления адаптацией исходят из целей и задач органи​зации. Для достижения этих целей в организациях целесообразно иметь в действующих подразделениях по управлению персоналом специалистов или самостоятельное подразделение по управлению адаптацией кадров или как минимум и менеджера по персоналу, который бы занимался вопросами отбора, подготовки и адаптации работников. В осуществлении процесса адаптации непосредственное участие принимают линей​ные руководители.
  В обязанности менеджера по персоналу должны входить:
1. Организация ознакомления с организацией: характеристи​ка; условия найма; оплата труда.
2. Представление работника руководителю, непосредственно​му начальнику, инструктору по обучению.
3. Организация экскурсии по рабочим местам.
4. Разъяснение условий работы, ознакомление с функциями
(совместно с руководителем),
5. Организация обучения (совместно с отделом обучения).
Введение в коллектив, представление сотрудников (совмест​но с руководителем).

Для новых работников организуется специальный курс обуче​ния и воспитания, призванный наиболее быстро и рационально адаптировать их к стилю и методам работы в организации или в подразделении. Формами адаптации могут быть лекционные и семинарские занятия непосредственно в организации: выездные занятия на специальной учебной базе с приглашением специалистов и экспертов; выездной групповой тренинг.
В работе по проведению адаптации новых работников менед​жер по персоналу должен использовать специально разработанную программу. Программа адаптации делится на общую и специали​зированную. 
Общая Программа адаптации касается в целом всей организации и затрагивает следующие вопросы.
1. Общее представление об организации: приветственная речь; тенденции развития, цели, приоритеты, проблемы предпри​ятия; традиции, нормы;1 продукция и ее потребители; виды деятельности; организация, структура, связи; информация о высшем руководстве, внутренние отношения.
2. Оплата труда в организации.
3. Дополнительные льготы, виды страхования, выходные по​собия; Пособия по болезни, болезням в семье, пособия по материнству; размер пенсии; возможности обучения на ра​боте.
4. Охрана труда и техника безопасности: меры предосторожности; правила противопожарной безопасности  и  контроля; правила поведения при несчастных случаях; здравоохранение и места оказания первой медицинской помощи.
5. Отношения работников с профсоюзами; сроки  и условия найма; назначения, перемещения, продвижения; права и обя​занности работника; выполнение постановлений профсоюзов; дисциплина и взыскания.
6.
Служба быта: питание; комнаты отдыха; другие службы быта.
После реализации общей программы адаптации проводится спе​циализированная программа адаптации. Она охватывает вопросы, связанные конкретно с каким-либо подразделением или рабочим местом. Обычно эту программу проводят линейные руководите​ли или наставники. Эта программа включает в себя следующие вопросы.
1. Функции подразделения: цели и приоритеты; Организация,
структура и функции; взаимоотношения с другими подраз​делениями.
Обязанности и ответственность; детальное описание текущей работы и ожидаемых результатов, разъяснение, почему эта конкретная работа важна, как она соотносится с другими ви​дами работ в подразделении и на предприятии в целом; дли​тельность рабочего дня и расписание; требования к качеству выполняемой работы.

2. Правила-предписания: правила, характерные только для данного вида работы или данного подразделения; правила техники безопасности; отношения с работниками других подразделений; питание, курение на рабочем месте; телефонные переговоры личного характера в рабочее время.
3. Осмотр подразделения: местоположение кнопки пожарной тревоги, входы и выходы; места для курения; места оказаний первой помощи.
4. Представление сотрудникам подразделения.
Данную программу можно использовать как для первичной, так и для вторичной адаптации. Так как адаптация молодых работников, которые еще не имеют профессионального опыта, отличается тем, что она заключается не только в усвоении информации об организации, но и в обучении самой работе, в программу адаптации обязательно должно входить обучение. Особые потребности в адаптации испытывают сотрудники старшего возраста. Они так же нуждаются в обучении и их потребности в чем-то схожи с потребностями молодых работников, но им зачастую труднее вписаться в коллектив. Свои особенности имеет адаптация женщин возвратившихся на работу после отпуска по уходу за детьми, инвалидов, сотрудников, вернувшихся после прохождения учебных курсов. Все это нельзя оставлять без внимания и необходимо учитывать при составлении программ по адаптации.
3 Деловая оценка и аттестация персонала
Понятие деловой оценки персонала. Цели, задачи, направления и виды оценки персонала. Текущая периодическая оценка персонала. Деловая оценка персонала: основания, этапы, методы. Процедура аттестации: цель, задачи, функции, этапы.

Деловая оценка персонала – целенаправленный процесс установления соответствия качественных характеристик персонала (способностей, мотиваций и свойств) требованиям должности или рабочего места.

На основании степени указанного соответствия решаются следующие задачи:

- выбор места в организации и установление функциональной роли оцениваемого сотрудника;

- разработка возможных путей совершенствования деловых и личностных качеств сотрудника;

- определение степени соответствия заданным критериям оплаты труда и установление ее величины.

Деловая оценка персонала решает ряд дополнительных задач:

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

- удовлетворение потребности сотрудника в оценке собственного труда и качественных характеристик.

Деловую оценку персонала можно разделить на два основных вида: оценку кандидатов на вакантные должности или рабочие места (отбор персонала); текущую периодическую оценку персонала предприятия (аттестацию персонала).

Оценка кандидатов на вакантные должности (отбор персонала) включает: предварительное собеседование; анализ анкетных данных; наведение справок о кандидате; проверочные испытания, тестирование; медицинское освидетельствование; основное собеседование; подготовку экспертного заключения.

Текущая периодическаяоценка персонала (аттестация) предусматривает: проведение предварительной оценки сотрудника со стороны его внешнего окружения; обобщение руководителем подразделения данных предварительной оценки и подготовка к оценочной беседе; оценочную беседу руководителя с подчиненным; подготовку руководителем экспертного заключения и передачу его службе управления персоналом; проведение в ряде случаев оценочной беседы сотрудника с аттестационной комиссией. Рекомендуемая периодичность текущей оценки персонала – не реже одного раза в год.

При необходимости могут производиться дополнительные виды оценки по результатам обучения, по контролю хода адаптации сотрудников и т.п.

Деловая оценка персонала преследует следующие цели:

- оценить квалификацию и личностные качества претендентов при найме персонала;

- установить степень соответствия занимаемой должности;

- усовершенствовать использование трудового потенциала работников;

- выявить вклад сотрудников в общие результаты труда;

- поощрение и продвижение сотрудников, выявление необходимости повышения квалификации;

- усовершенствование структуры аппарата управления;

- усовершенствование стиля и методов управления;

- усиление взаимосвязи руководителей и подчиненных.

Процедуры деловой опенки можно классифицировать по нескольким основаниям.

по целям:

- оценка кандидатов на вакантную должность при отборе персонала;

- текущая периодическая оценка сотрудников при аттестации персонала;

предмету оценки:

- оценка деловых и личностных качеств;

- оценка качества труда;

- оценка результатов труда;

объекту оценки:

- оценка руководителей, производимая с учетом организаторских качеств и ориентирующаяся на результаты коллективного труда всего подразделения;

- оценка специалистов и производственного персонала, производимая, в основном, по результатам индивидуальноготруда.

Деловая оценка включает в себя ряд этапов:

1.Пподготовительный этап по организации системы оценки, включающий в себя:

- разработку методики оценки и установление стандартов результативности труда по каждому рабочему месту, определение критериев оценки;

- выработку механизма проведения деловой оценки;

- определение состава оценочной комиссии, места, времени и сроков оценки;

- разработку процедуры обработки результатов оценки и подведения ее итогов;

- определение порядка документационного и технического обеспечения процесса оценки;

- установление порядка консультирования оценочной комиссии со стороны разработчиков методики и экспертов;

2. Сбор предварительной информации (индивидуальная, необобщенная оценка сотрудника со стороны субъектов оценки);

3. Обобщение информации, полученной в результате первичной оценки;

4. Подготовка оценщиков и оцениваемого к проведению оценочного мероприятия (например, беседы), обсуждение оценки;

5. Формирование оценочным комитетом экспертного заключения по результатам деловой оценки;

6. Принятие решения и документирование итогов оценки.

В качестве основного субъекта деловой оценки выступает непосредственный руководитель оцениваемого работника. Но кроме него субъектами деловой оценки могут выступать:

- оценочный комитет, состоящий из нескольких контролеров (в данном случае сокращается угроза предвзятости в проведении оценки);

- коллеги оцениваемого (в данном случае необходима хорошая информированность коллег о результатах его работы, а также отсутствие стремления продвинуться по службе за счет преуменьшения заслуг своего коллеги);

- подчиненные оцениваемого;

- независимый наблюдатель (т.е. кто-либо, не имеющий непосредственного отношения к рабочей ситуации; в основном используется для оценки высшего руководства или как альтернатива при обвинениях в предвзятости оценки, проводимой другими субъектами);

- сочетание всех или некоторых из указанных субъектов.

Оценивать работника могут клиенты, потребители, коллектив. Кроме этого в деловой оценке важную роль играет самооценка.

Одним из важнейших вопросов при разработке методики деловой оценки персонала является определение критериев и показателей оценки. При всем многообразии показателей, используемых при оценке персонала конкретных должностей, возможна их определенная классификация по группам.

Деловая оценка персонала должна отвечать на вопрос, насколько фактическое состояние по данному критерию соответствует требованиям должности или рабочего места.

Классификационными группами (критериями) и соответствующими каждой группе показателями оценки являются:

показатели результативности труда, среди которых выделяют:

- «жесткие» показатели, поддающиеся объективной оценке;

- «мягкие» показатели, зависящие от субъективного мнения оценщика и часто использующиеся в подразделениях с ограниченной возможностью измерения конкретного результата;

условия достижения результатов труда:

- планирование работы;

- организация и регулирование процесса;

- учет и контроль хода работы;

показатели профессионального поведения:

- сотрудничество и коллективизм в работе;

- готовность взять на себя дополнительную ответственность;

- самостоятельность в принятии решения;

личностные качества:

- работоспособность;

- лидерские качества;

- дисциплинированность;

- психологическая гибкость и др.

Методы деловой оценки персонала – способы установления конкретных значений показателей деловой оценкиперсонала.

Методы деловой оценки персонала можно разделить на три группы:

- качественные;

- количественные;

- комбинированные методы.

К качественным методам относят:

- метод анкет, по которому оценщик отмечает в анкете соответствие или несоответствие каждого предложенного утверждения по отношению к оцениваемому сотруднику;

- методы биографического описания;

- деловую характеристику;

- устный отзыв;

- метод сравнения с эталоном;

- оценку на основе дискуссии.

Количественные методы – это все методы, включающие числовую оценку уровня качеств работника. К ним относятся методы:

- шкалирования, предполагающий балльное определение значений показателей, где баллы отражают степень выраженности показателя;

- альтернативного ранжирования, согласно которому по каждому показателю составляются ранжированные ряды сотрудников;

- попарного сравнения (альтернативных характеристик), согласно которому проводится последовательное сравнение по определенному показателю рейтингов сотрудников друг с другом;

- заданного распределения оценок, в соответствии с которым заранее задаются проценты распределения оцениваемых сотрудников по рейтингам;

- управления по целям, суть которого заключается в предварительном установлении целевых показателей работы и в последующем их сопоставлении с результатами и эффективностью труда работников; на основании этой информации устанавливается вклад каждого сотрудника в достижение целей организации.

Комбинированные методы представляют собой специальные тесты, методы экспертных оценок и другие комбинации качественных и количественных методов.

Аттестация персонала – процедура определения квалификации, уровня знаний, практических навыков, деловых и личностных качеств работника и установления их соответствия (несоответствия) занимаемой должности.

Целью проведения аттестации является рациональная расстановка кадров и их эффективное использова​ние. Аттестация персонала служит юридической основой для пе​реводов, продвижений по службе, награждений, определения раз​меров заработной платы, а также понижений в должности и уволь​нения. Аттестация направлена на улучшение качественного состава персонала, определение степени загрузки работников и использо​вания его по специальности, совершенствование стиля и методов управления персоналом Она имеет целью изыскание резервов рос​та повышения производительности труда и заинтересованности ра​ботника в результатах своего труда и всей организации, наиболее оптимальное использование экономических стимулов и социаль​ных гарантий, а также создание условий для более динамичного и всестороннего развития личности. 
Аттестация базируется на комплексной оценке персонала, опре​деляемой по результатам его деятельности и соответствия деловых и личностных качеств требованиям рабочего места.
Главное назначение аттестации – не контроль исполнения, а выявление резервов повышения уровня отдачи работников.

В отечественной практике сложилось 3 типа аттестации по принадлежности к сферам профессиональной деятельности:

- аттестация государственных служащих;

- аттестация персонала организаций основного звена управления;

- аттестация научных и научно-педагогических работников.

Поскольку аттестация первого и третьего типа проводится в соответствии с требованиями, установленными законодательством, в данном вопросе преимущественно будет рассмотрена аттестация персонала организаций основного звена управления.

Различают четыре вида аттестации служащих (руководителей, специалистов и других служащих): очередная аттестация; аттеста​ция по истечении испытательного срока; аттестация при продви​жении по службе; аттестация при переводе в другое структурное подразделение.
Очередная аттестация является обязательной для всех и прово​дится не реже одного раза в два года для руководящего состава и не реже одного раза в три года для специалистов и других служащих.

Аттестация по истечении испытательного срока проводится в целях выработки обоснованных рекомендаций по использованию аттестуемого работника на основе результатов его трудовой адап​тации на новом рабочем месте.
Целью аттестации при продвижении по службе является вы​явление потенциальных возможностей работника и уровня его профессиональной подготовки для занятия более высокой долж​ности с учетом требований нового рабочего места и новых обя​занностей.
Аттестация при переводе в другое структурное подразделение необходима в тех случаях, когда происходит существенное изме​нение должностных обязанностей и требований, предъявляемых новым рабочим местом.
Аттестация проводится во всех подразделениях организации. Перечень должностей, подлежащих аттестации, и сроки ее прове​дения устанавливаются руководителем организации.
Функции по проведению аттестации распределяются между:

- руководителями структурных подразделений, сотрудники которых проходят аттестацию;

- специалистами кадровых служб.

В обязанности руководителей структурных подразделений входит:

- консультирование по выделению существенных параметров оценки;

- участие в аттестационных процедурах в качестве экспертов, подготовка индивидуальных оценочных материалов (характеристик, рекомендаций, анкет) для аттестуемых;

- иногда участие в работе аттестационных комиссий.

Специалисты кадровых служб отвечают:

- за разработку общих принципов оценки персонала, основанную на корпоративной политике;

- разработку нормативных и методических материалов;

- организацию аттестационных процедур;

- контроль реализации аттестационных процедур;

- обработку и анализ данных;

- хранение и использование полученной в ходе аттестации информации о персонале; подготовка решений по дальнейшему развитию карьеры аттестуемых.

Аттестация включает в себя два основных элемента:

- оценку труда;

- оценку работников.

Оценка труда преследует своей целью сопоставление планируемых результатов труда, зафиксированных в технологических картах, планах и программах работы организации с фактическими результатами выполняемого труда, его содержанием, качеством и объемом.

Оценка работников направлена на выяснение их степени подготовленности к выполнению именно того вида деятельности, которым они занимаются, а также на определение уровня их потенциальных возможностей для оценки перспектив роста.

Крупные компании, как правило, используют оба элемента аттестационной оценки.

В большинстве организаций аттестация организуется ежегодно, а в отдельных компаниях – каждые полгода, однако в таких случаях применяются упрощенные формы аттестации.

При заполнении оценочной формы аттестующий не только указывает балльную оценку труда или самого сотрудника, но и дает развернутое обоснование своей оценки.

Аттестация работников проходит в четыре этапа: подготовитель​ный этап, этап оценки работника и его трудовой деятельности, этап проведения аттестации, этап принятия решения по результа​там аттестации.
Процедура аттестация включает в себя несколько этапов:

1. подготовку аттестации, предполагающую:

- разработку принципов и методики проведения аттестации;

- издание документов по подготовке и проведению аттестации (приказов, плана проведения аттестации, инструкций по хранению персональной информации и др.);

- подготовку специальной программы организации проведения аттестационных мероприятий;

- материально-техническое обеспечение аттестации (бланки, специальные компьютерные программы и т.д.);

Проведение аттестации осуществляется на основе графиков, ко​торые доводятся до сведения аттестуемых не менее чем за месяц до начала аттестации, а документы на аттестуемых представляют​ся в аттестационную комиссию за две недели до начала аттес​тации.
Состав аттестационной комиссии утверждается руководителем организации по представлению начальника службы управления персоналом. Возглавляет аттестационную комиссию председатель (руководитель подразделения или организации). Заместителем пред​седателя комиссии является заместитель руководителя организации по персоналу или начальник службы управления персоналом. Сек​ретарем комиссии является ведущий работник службы управления персоналом. Члены аттестационной комиссии назначаются из числа сотрудников подразделений организации. Аттестационная комис​сия работает без отрыва от исполнения основных должностных обязанностей, по совместительству.
Подготовкой аттестационных листов занимается секретарь ко​миссии, а отзывами-характеристиками на аттестуемых - их непос​редственные начальники.
Подготовительный этап заканчивается за две недели до начала аттестации, чтобы члены комиссии смогли заранее ознакомиться с документами на аттестуемых.
2. этап оценки работника, что включает в себя:

- самостоятельную подготовку отчетов (по разработанной службой персонала структуре) аттестуемыми и руководителями;

- заполнение оценочных форм аттестуемыми, руководителями, их коллегами и другими сотрудниками;

На этапе оценки работника и его трудовой деятельности в под​разделениях, где работают аттестуемые, создаются экспертные группы. В состав экспертной группы входят: непосредственный руководитель аттестуемого, вышестоящий руководитель, один-два специалиста этого подразделения, работник (работники) службы управления персоналом. Экспертная группа по соответствующей методике осуществляет оценку уровня знаний» умений, навыков, качества и результатов труда работника.
3. непосредственная аттестация, анализ результатов, включает в себя:

- оценку труда;

- оценку персонала;

- обобщение и обработку данных.

Оценка труда направлена на выявление работников, которые:

- не соответствуют стандартам труда;

- соответствуют стандартам труда;

- существенно превышают стандарты труда.

Оценка персонала предполагает:

- определение уровня развития профессионально важных качеств у конкретного работника;

- сопоставление полученных результатов с требованиями к занимаемой должности;

- выявление сотрудников с отклоняющимися от стандартов качествами;

- прогнозирование роста эффективности деятельности каждого из сотрудников;

- определение перспектив роста;

- подготовку решений по ротации персонала.

Обобщение и обработка данных означают:

- составление сравнительных таблиц эффективности деятельности сотрудников;

- выделение сотрудников, чью работу нельзя признать эффективной и чей уровень развития профессионально важных качеств не является оптимальным (проблемную группу);

- выделение сотрудников, способных к развитию и ориентированных на профессионально-служебное продвижение(группы роста); выработка всесторонних рекомендаций по использованию данных аттестации.
Этап непосредственной аттестации заключается в: заседании аттестационной комиссии, на которое приглашаются аттестуемые и их непосредственные руководители; рассмотрении всех матери​алов, представленных на аттестацию; заслушивании аттестуемых и их руководителей; обсуждении материалов аттестации, высказыва​нии приглашенных, формировании заключений и рекомендаций по аттестации работников.
Аттестационная комиссия с учетом обсуждений в отсутствие ат​тестуемого открытым голосованием дает одну из следующих оценок:
· соответствует занимаемой должности;
· соответствует занимаемой должности при условии улучшения
работы, выполнения рекомендаций аттестационной комиссии
и повторной аттестации через год;
· не соответствует занимаемой должности.
Оценка деятельности сотрудника, прошедшего аттестацию, и рекомендации комиссии заносятся в оценочный лист.
Лист оценки деятельности и личностных качеств заполняется непосредственным руководителем аттестуемого и представителем службы управления персоналом.
Аттестуемый знакомится с содержанием листа не позднее чем за две недели до начала аттестации.
При неявке аттестуемого на заседание аттестационной комис​сии по уважительным причинам рекомендуется отложить рассмот​рение материалов на аттестуемого до его прибытия на заседание комиссии.
При неявке аттестуемого на заседание аттестационной комиссии без уважительных причин комиссия может провести аттестацию в его отсутствие В этом случае на все вопросы членов комиссии дол​жен отвечать непосредственный руководитель аттестуемого.
Результаты аттестации заносятся в аттестационный лист и со​общаются аттестуемому непосредственно после голосования.
Заседание аттестационной Комиссии оформляется протоколом, подписываемым председателем и секретарем комиссии. Протокол заседания комиссии заполняется на всех аттестуемых, которые были заслушаны в течение одного заседания.

Если сотрудники, прошедшие аттестацию, относятся к разным подразделениям, то протоколы оформляются для каждого подраз​деления отдельно.
4. Принятие решений
После подведения итогов аттестации:

- полученная информация анализируется;

- вырабатываются рекомендации по работе с персоналом.

На этапе принятия решений по результатам аттестации формулируется заключение с учетом:
· выводов и предложений, изложенных в отзыве руководителя аттестуемого;
· оценок деятельности аттестуемого, роста его квалификации;
· оценок деловых, личностных и иных качеств аттестуемого и их соответствия требованиям рабочего места;
· мнений каждого члена комиссии, высказанных при обсужде​нии деятельности аттестуемого;
· сравнений материалов предыдущей аттестации с данными на момент аттестации и характера изменений;
· мнения самого аттестуемого о своей работе, о реализации сво​их потенциальных возможностей.
Особое внимание обращается на соблюдение аттестуемыми тру​довой дисциплины, проявление самостоятельности при решении поставленных задач, стремление к самосовершенствованию, про​фессиональной пригодности сотрудника.
Аттестационная комиссия дает рекомендации для продвижения аттестуемого на вышестоящую должность, поощрения за достиг​нутые успехи, об увеличении заработной платы, переводе на дру​гую работу, об освобождении от занимаемой должности и др. Выводы и рекомендации аттестационной комиссии используются в дальнейшем для формирования кадровой политики администра​ции организации и службы управления персоналом.
Руководитель организации с учетом рекомендаций аттестаци​онных комиссий в установленном порядке поощряет работников. В срок не более двух месяцев со дня аттестации он может принять решение о переводе сотрудника, признанного по результатам ат​тестации не соответствующим занимаемой должности, на другую работу с его согласия. При невозможности этого руководитель организации может в тот же срок в установленном порядке рас​торгнуть с работником договор в соответствии с законодательством Российской Федерации.

По истечении указанного срока перевод работника на другую работу или расторжение с ним трудового договора по результатам данной аттестации не допускается.
Трудовые споры по вопросам увольнения и восстановления в должности сотрудника, признанного по результатам аттестации не соответствующим занимаемой должности, рассматриваются в со​ответствии с действующим законодательством о трудовых спорах.
Проведение деловых оценок персонала и их результаты позволяют:

- совершенствовать расстановку кадров посредством реализации планов кадрового резерва;

- стимулировать трудовую деятельность персонала за счет более полного учета результатов труда в системе материального поощрения;

- сформировать положительное отношение к труду, повышать степень удовлетворенности работой;

- выявлять целевые направления повышения квалификации сотрудников;

- совершенствовать формы и методы работы руководителей и специалистов.

4 Управление деловой карьерой
4.1  Понятие и этапы деловой карьеры
Деловая карьера — поступательное продвижение личности в ка​кой-либо сфере деятельности, изменение навыков, способностей, квалификационных возможностей и размеров вознаграждения, свя​занный с деятельностью; продвижение вперед по однажды выбран​ному пути деятельности, достижение известности, славы, обогащения.
Например, получение больших полномочий, более высокого ста​туса, престижа, власти, большего количества денег. Карьера — это не только продвижение по службе. Можно говорить о карьере как роде занятий, деятельности. Например, карьера врача, менеджера, спор​тивная карьера, карьера домохозяек, матерей, учащихся. Жизнь человека вне работы име​ет значительное влияние на деловую карьеру, является частью карьеры.
Начинается деловая карьера с формирования субъективно осоз​нанных собственных суждений работника о своем трудовом буду​щем, ожидаемом пути самовыражения и удовлетворения трудом. Иначе говоря, карьера — это индивидуально осознанная позиция и поведение индивида, связанные с трудовым опытом и деятель​ностью на протяжении рабочей жизни человека.
Мотивы карьеры:
1. Автономия. Человеком движет стремление к независимости, возможности делать по-своему. 
2. Функциональная компетентность. Человек стремится быть лучшим специалистом в своем деле и уметь решать самые сложные проблемы. 
3. Безопасность и стабильность. Деятельностью работников управляет стремление сохранить и упрочить свое положение в организации.
4. Управленческая компетентность. Человеком руководит стремление  к власти, лидерству, успеху, которые ассоциируются с высокой должностью, рангом, званием, высокой заработной платой и быстрым продвижением по служебной лестнице.
5. Предпринимательство и креативность. Людьми руководит стремление создавать или организовывать что-то новое, заниматься творчеством.
6. Потребность в первенстве. Человек стремится к карьере ради того, чтобы быть всегда и везде первым.
7. Материальное благосостояние. Людьми руководит желание получить должность, связанную с высокой зарплатой.
Различают несколько видов карьеры. См. слайд классификации карьеры.
Карьера внутриорганизационная означает, что конкретный работ​ник в ходе своей профессиональной деятельности проходит все стадии развития: обучение, поступление на работу, профессиональ​ный рост, поддержку и развитие индивидуальных профессиональ​ных способностей, уход на пенсию. Эти стадии конкретный работник проходит последовательно в стенах одной организации. Такая карьера может быть специализированной и неспециализированной.
Карьера межорганизационная означает, что конкретный работ​ник в ходе своей профессиональной деятельности проходит все стадии развития последовательно, работая на различных должнос​тях в разных организациях. Эта карьера также может быть спе​циализированной и неспециализированной.
Специализированная карьера характеризуется тем, что конкрет​ный сотрудник в процессе своей профессиональной деятельности проходит различные стадии карьеры. Эти стадии конкретный ра​ботник может пройти последовательно1 как в одной, так и в раз​ных организациях, но в рамках профессии и области деятельнос​ти, в которой он специализируется. Например, начальник отдела сбыта одной организации стал начальником отдела сбыта в другой организации. Такой переход связан либо с ростом размеров воз​награждения за труд, либо с изменением содержания, либо с пер​спективами продвижения по службе. Еще пример: начальник от​дела кадров назначен на должность заместителя директора по уп​равлению персоналом организации, где он работает.
Неспециализированная карьера широко развита в Японии. Япон​цы твердо придерживаются мнения, что руководитель должен быть специалистом, способным работать на любом участке компа​нии, а не по какой-либо отдельной функции. Поднимаясь по слу​жебной лестнице, человек должен иметь возможность взглянуть на компанию с разных сторон, не задерживаясь на одной должности более чем на три года. Так, считается вполне нормальным, если руководитель отдела сбыта меняется местами с руководителем от​дела снабжения. Многие японские руководители на ранних этапах своей карьеры работали в профсоюзах. В результате такой полити​ки 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. Ступени этой карьеры работник может пройти как в од​ной, так и в разных организациях.
Карьера вертикальная — вид карьеры, с которым чаще всего свя​зывают само понятие деловой карьеры, так как в этом случае про​движение наиболее зримо. Под вертикальной карьерой понимает​ся подъем на более высокую ступень структурной иерархии (по​вышение в должности, которое сопровождается более высоким уровнем оплаты труда).
Карьера горизонтальная — вид карьеры, который предполагает либо перемещение в другую функциональную область деятельно​сти, либо выполнение определенной служебной роли на ступени, не имеющей жесткого формального закрепления в организацион​ной структуре (например, выполнение роли руководителя временной целевой группы, программы и т.п.); к горизонтальной карье​ре можно отнести также расширение или усложнение задач на пре​жней ступени (как правило, с адекватным изменением вознаграж​дения). Понятие горизонтальной карьеры не означает непременное и постоянное движение вверх по организационной иерархии.
Карьера ступенчатая — вид карьеры, совмещающий элементы горизонтальной и вертикальной карьеры. Продвижение работни​ка может осуществляться посредством чередования вертикального роста с горизонтальным, что дает значительный эффект. Такой вид карьеры встречается довольно часто и может принимать как внутриорганизационные, так и межорганизационные формы.
Карьера скрытая — вид карьеры, являющийся наименее очевид​ным для окружающих. Он доступен ограниченному кругу работ​ников, как правило, имеющих обширные деловые связи вне орга​низации. Под скрытой карьерой понимается движение к ядру, ру​ководству организации. Например, приглашение работника на недоступные другим сотрудникам встречи, совещания как фор​мального, так и неформального характера, получение сотрудником доступа к неформальным источникам информации, доверительные обращения, отдельные важные поручения руководства. Такой ра​ботник может занимать рядовую должность в одном из подразде​лений организации. Однако уровень оплаты его труда существен​но превышает вознаграждение за работу в занимаемой должности.
При реализации карьеры важно обеспечить взаимодействие всех видов карьеры. Это взаимодействие предполагает выполнение сле​дующих задач:
· достижение взаимосвязи целеполагания организации и отдель​ного сотрудника;

· обеспечение направленности планирования карьеры на конкрет​ного сотрудника в целях учета его специфических потребностей;
· обеспечение открытости процесса управления карьерой;
· устранение «карьерных тупиков», в которых практически нет возможностей для развития сотрудника;
· повышение качества процесса планирования карьеры;

· формирование наглядных и воспринимаемых критериев служеб​ного роста, используемых в конкретных карьерных решениях;

· изучение карьерного потенциала сотрудников;
· обеспечение обоснованной оценки карьерного потенциала ра​ботников в целях сокращения нереалистичных ожиданий;
· определение путей служебного роста, использование которых удовлетворит количественную и качественную потребность в персонале в нужный момент и в нужном месте.
Практика показала, что работники часто не знают своих перс​пектив в данном коллективе. Это говорит о плохой постановке работы с персоналом, отсутствии в организации планирования и контроля карьеры.

Планирование и контроль деловой карьеры заключаются в том, что с момента принятия работника в организацию и до предполага​емого увольнения с работы необходимо организовать планомерное горизонтальное и вертикальное продвижение работника 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 про​движение по службе.
Обеспечение гарантий занятости — одна из наиболее сложных проблем управления работой с персоналом в организациях. Неко​торые руководители даже не хотят рассматривать эту проблему, считая, что в условиях рынка предприниматель сам решает, когда и кого уволить. Однако если руководители организации ожидают от работников готовности повышать производительность, качество и эффективность труда, то они должны предоставить им опреде​ленные гарантии сохранения работы.
При планировании деловой карьеры сотрудника выделяют шесть этапов.
На разных этапах карьеры менеджер удовлетворяет различные потребности.

Таблица .Этапы карьеры и потребности сотрудника
	Этапы карьеры
	Возраст, лет
	Потребности достижения цели
	Моральные потребности
	Физиологичес​кие и матери​альные потребности

	Предвари​тельный
	До 25
	Учеба, испытания на разных работах
	Начало самоутверждения
	Безопасность существования

	Становле​ние
	До 30
	Освоение работы, разви​тие навыков, формирова​ние квалифицированного спе-циалиста или руководителя
	Самоутвержде​ние, начало достижения независимости
	Безопасность существования, здоровье, нор​мальный уровень оплаты труда

	Продвиже​ние
	До 45
	Продвижение по служеб​ной лестнице, приобре​тение новых навыков и опыта, рост квалифика​ции
	Рост самоутверж​дения, достиже​ние большей независимости, начало самовыра​жения
	Здоровье, высо​кий уровень оплаты труда

	Сохране​ние
	До 60
	Пик совершенствования квалификации специалис​та или руководителя. Повышение своей квали​фикации. 
Обучение моло​дежи
	Стабилизация независимости, рост самовыра​жений, начало уважения
	Повышение уровня оплаты труда, интерес к другим источ​никам доходов

	Заверше​ние
	После 60
	Приготовление к уходу на пенсию Подготовка себе смены и к новому виду деятельности на пенсии
	Стабилизация самовыражения, рост уважения
	Сохранение уровня оплаты труда и повыше​ние интереса к другим источни​кам доходов

	Пенсион​ный
	После 65
	Занятие новым видом деятельности
	Самовыражение в новой сфере дея​тельности, стаби​лизация уважения
	Размер пенсии, другие источни​ки дохода, здоровье


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

Далее наступает этап становления, который длится примерно пять лет от 25 до 30. В этот период работник осваивает профес​сию, приобретает необходимые навыки, формируется его квали​фикация, происходит самоутверждение и появляется потребность к установлению независимости. Его продолжает беспокоить безо​пасность 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 длится от 30 до 45 лет. В этот период идет процесс роста квалификации, продвижения по службе. Происхо​дит 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 внимания уделяется удовлетворе​нию потребности в безопасности, усилия работника сосредоточе​ны на увеличении размеров оплаты труда и заботе о здоровье.

Этап сохранения характеризуется действиями по закреплению достигнутых результатов и длится от 45 до 60 лет. Наступает пик совершенствования квалификации и происходит ее повышение в результате активной деятельности и специального обучения, работ​ник 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, капитале других организаций, акции, облигации).

Этап завершения длится от 60 до 65 лет. Здесь человек начи​нает всерьез задумываться о пенсии, готовится к уходу с работы. В этот период идут активные поиски достойной замены и обуче​ние кандидата на освобождающуюся должность. Хотя этот период характеризуется кризисом карьеры и такие люди все меньше по​лучают удовлетворение от работы и испытывают состояние пси​хологического и физиологического дискомфорта, самовыражение и уважение к себе и другим подобным людям у них достигает наи​высшей точки за весь период карьеры. Они заинтересованы в со​хранении уровня оплаты труда, но стремятся увеличить другие источники доходов, которые заменили бы им заработную плату данной организации при уходе на пенсию и были бы хорошей добавкой к пенсионному пособию.

На последнем, пенсионном этапе карьера в данной организации (виде деятельности) завершена. Появляется возможность для са​мовыражения в других видах деятельности, которые были невоз​можны в период работы в организации или выступали в виде хоб​би (живопись, садоводство, работа в общественных организациях, преподавательская деятельность и др7). Стабилизируется уважение к себе и таким же собратьям по пенсии. Но финансовое положе​ние и состояние здоровья в эти годы могут сделать постоянной заботу о других источниках дохода и о здоровье.

Успех продвижения сотрудника по этапам трудовой карьеры зависит от ряда объективных и субъективных факторов.

· времени начала, силы и устойчивости трудовой профессио​нальной мотивации;

· личных энергетических, интеллектуальных возможностей и функциональных способностей к адаптации и включению в данный вид трудовой деятельности, зависящих от временных фаз его жизненных, трудовых и семейных условий;

· степени социальной зрелости работника, направленности его жизненных и трудовых интересов, трудового и жизненного опыта, определяющего приоритеты поведения в соответствии с его потребностями и ценностными установками;

· характера микросреды в производственном коллективе, стиля и методов взаимоотношений подчиненных и руководства, со​держания труда,  степени соответствия содержания  работы личным потребностям и интересам работника;

· условий и перспектив должностного и квалификационного роста, определяющих не только возможности увеличения материального благосостояния, но и удовлетворение потребнос​тей человека в самовыражении, признании, самоутверждении,
· устойчивости, стабильности и демократичности функциони​рования государственных и социально-правовых институтов, нормализующих миграционную, экологическую и демографи​ческую ситуации в стране, создающих уверенность работника в завтрашнем дне и рождающих чувство стабильности и бе​зопасности,

· ситуативных, случайных обстоятельств, вносящих элемент ве​роятности в развитие трудовой деятельности человека.

Каждый этап характеризуется своими целями и особенностями трудовой деятельности, отличается от других имеющимся у работ​ника трудовым потенциалом, требованиями к перспективам тру​довой карьеры, мотивами трудовой деятельности. Трудовой путь работника в пределах каждого этапа может существенно варьиро​ваться в зависимости от различных производственных, социальных и иных факторов. Вместе с тем прямая зависимость закономер​ностей развития трудовой деятельности работников от образа жиз​ни той возрастной группы, к которой они принадлежат, является реальностью, что определяет необходимость серьезного учета дан​ного фактора в мотивационной работе менеджера.

4.2 Управление деловой карьерой

Управление деловой карьерой — это комплекс мероприятий, про​водимых кадровой службой организации по планированию, мотива​ции и контролю служебного роста работника, исходя из его целей, потребностей, возможностей, способностей и склонностей, а также исходя из целей, потребностей» возможностей и социально-экономи​ческих условий организации. Управление деловой карьерой позволяет достичь преданности работника интересам организации, повышения производительности труда, уменьшения текучести кадров и более полного раскрытия способностей человека.
Любой человек планирует свое будущее исходя из своих по​требностей и социально-экономических условий. Нет ничего уди​вительного в том, что он желает знать Перспективы служебного роста и возможности повышения квалификации в данной органи​зации, а также условия, которые он должен для этого выполнить. В противном случае мотивация поведения становится слабой, че​ловек работает не в полную силу, не стремится повышать квали​фикацию и рассматривает организацию как место, где можно пе​реждать некоторое время перед переходом на новую, более перс​пективную работу.
Мотивация трудового поведения работника является важней​шим рычагом управления деловой карьерой. Этот вывод подтвер​ждают данные табл. 3, которые характеризуют трудовой путь менеджера по всем этапам карьеры. В таблице Показаны измене​ния целей карьеры, трудового потенциала, требований к развитию карьеры в зависимости от мотивации трудовой деятельности ме​неджера на различных этапах карьеры.
При поступлении на работу человек ставит перед собой опреде​ленные цели, но так как и организация, принимая его на работу, также преследует определенные цели, то нанимающемуся необхо​димо уметь реально оценивать свои деловые качества. Человек дол​жен уметь соотнести свои деловые качества с теми требованиями, которые ставит перед ним организация, его работа. От этого зави​сит успех всей его карьеры.
Целью карьеры нельзя назвать область деятельности, опреде​ленную работу, должность, место на служебной лестнице. Она имеет более глубокое содержание. Цели карьеры проявляются в причине, по которой человек хотел бы иметь именно эту работу, занимать определенную ступеньку на иерархической лестнице дол​жностей.
В качестве примера назовем некоторые цели карьеры: 
• заниматься видом деятельности или иметь должность, соответству​ющие самооценке и поэтому доставляющие моральное удовлетво​рение;
· иметь работу или должность, которые отвечают самооценке, в мест​ности, природные условия которой благоприятно действуют на со​стояние здоровья и позволяют организовать хороший отдых;

· занимать должность, усиливающую возможности и развивающую их;
· иметь работу или должность, которые носят творческий харак​тер;
· работать по профессии или занимать должность, позволяющие до​стичь определенной степени независимости;

· иметь работу или должность, которые хорошо оплачиваются или позволяют одновременно получать большие побочные доходы;
· иметь работу или должность, дающие возможность продолжать ак​тивное обучение,
· иметь работу или должность, которые одновременно позволяют за​ниматься воспитанием детей или домашним хозяйством.

 Цели карьеры меняются с возрастом, а также по мере того, как меняемся мы сами, с ростом нашей квалификации и т.д. Форми​рование целей карьеры - это процесс постоянный.
Управление карьерой следует начинать при приеме на работу. При приеме на работу вам задают вопросы, в которых изложены требования организации-работодателя. Вам же следует задавать вопросы, отвечающие вашим целям, формирующие ваши требова​ния.
Управляя карьерой в процессе работы, необходимо помнить
следующие правила:
· Не теряйте времени на работу с безынициативным, неперспек​тивным начальником, сделайтесь нужным инициативному, опе​ративному руководителю; расширяйте свои знания, приобре​тайте новые навыки; готовьте себя занять более высокооплачи​ваемую должность, которая становится (или станет) вакантной.
· Познайте и оцените других людей, важных для вашей карье​ры (родителей, членов семьи, друзей).
· Составляйте план на сутки и на всю неделю, в котором ос​тавляйте место для любимых занятий.
· Помните, что все в жизни меняется: вы, ваши занятия и на​выки, рынок, организация, окружающая среда; оценить эти изменения — важное для карьеры качество; ваши решения в области карьеры практически всегда являются компромиссом между желаниями и реальностью, между вашими интересами и интересами организации.
· Никогда не живите прошлым: во-первых, прошлое отражает​ся в нашей памяти не таким, каким оно было на самом деле, во-вторых, прошлое не вернешь.
· Не допускайте, чтобы ваша карьера развивалась значительно быстрей, чем у других, увольняйтесь, как только убедитесь, что это необходимо. Думайте об организации, как о рынке труда, но не забывайте о внешнем рынке труда; не пренебре​гайте помощью организации в трудоустройстве, но в поисках новой работы надейтесь прежде всего на себя.
Чтобы эффективно управлять своей деловой карьерой, необходимо составлять личные планы. 
5 Управление кадровым резервом
5.1 Структура, принципы и порядок формирования резерва
Кадровый резерв - это потенциально активная и подготовленная часть персонала организации,  способная замещать вышестоящие должности, а также часть персонала, проходящая планомерную подготовку для занятия рабочих мест более высокой квалификации. Наличие резерва кадров позволяет обеспечить замещение вакантных должностей в случае смерти, болезни, отпуска, командировки увольнения работников. Формирование резерва кадров осуществляется на основе профессионального отбора кадров, результата аттестации персонала, философии организации, изучения личных дел сотрудников, штатного расписания, планов карьеры работников.
Различают следующие виды резерва:
По виду деятельности.

· Резерв развития — группа специалистов и руководителей, готовящихся к работе в рамках новых направлений (при диверсификации производства, разработке новых товаров и технологий).
· Резерв функционирования — группа специалистов и руководителей, которые должны в будущем обеспечить эффективное функционирование организации. Эти сотрудники ориентированы на руководящую карьеру.
По времени назначения:

· группа А — кандидаты, которые могут быть выдвинуты на вышестоящие должности в настоящее время;
· группа В — кандидаты, выдвижение которых планируется в ближайшие один-три года.
Т.о. следует различать резерв на выдвижение и резерв руководителей.
Резерв на выдвижение — группа работников данного трудового коллектива, каждый из которых по результатам деятельности зарекомендовал себя как способный и заслуживающий дальнейшего продвижения по служебной лестнице.
Резерв руководителей - группа сотрудников организации, обладающих потенциалом для занятия в перспективе руководящих должностей и выделенная в результате формального процесса отбора. Организация проводит целенаправленную работу по развитию и подготовке сотрудников, вошедших в эту группу, к занятию новых должностей.
Наличие резерва позволяет заранее на плановой, по научно и практически обоснованной  программе готовить кандидатов на вновь создаваемые и подлежащие замещению вакантные должности, эффективно организовать обучение и стажировку специалистов, включенных в резерв, рационально их использовать на раз​личных направлениях и уровнях в системе управления.
По своему качественному и количественному составу резерв руководящих кадров должен отвечать действующим организаци​онно-штатным структурам с учетом перспектив их развития.
Резерв создается на все без исключения должности руководите​лей, осуществляющих функции управления на конкретном уровне.
Формирование резерва проводится на основе выводов аттестаци​онных комиссий, базирующихся на объективной всесторонней оцен​ке информации о деловых и личностных качествах кандидатов на руководящие должности. При этом в основу выводов таких комис​сий должен быть положен, в свою очередь, анализ конкретных ре​зультатов профессиональной деятельности специалистов, достигну​тых на различных этапах их работы в системе управления. Особое внимание при этом уделяется уровню профессиональной и обще​образовательной подготовки, организаторским и аналитическим способностям, чувству ответственности за результаты работы, целе​устремленности, умению обосновывать и принимать самостоятель​ные, ответственные решения. При выдвижении в резерв учитыва​ются результаты оценки знаний кандидатов, полученных в ходе обучения в системе повышения квалификации, заключения по ито​гам стажировок, тестирований и т.п., а также физическое состояние, способность переносить дополнительные нагрузки.
Работа по формированию резерва складывается из следующих этапов.
1. Составление прогноза предполагаемых изменений в составе
руководящих кадров.
2. Оценка деловых и личностных качеств кандидатов в резерв
на выдвижение.
3. Определение кандидатов в резерв.
4. Принятие решения о включении в резерв.
5. Согласование списка кандидатов, включенных в резерв, с
вышестоящими организациями.
При формировании резерва необходимо точно знать квалифи​кационные требования, предъявляемые к той должности, на кото​рую зачисляется в резерв сотрудник, учитывать, какие специаль​ные знания и опыт необходимы в каждом конкретном случае для обеспечения высокопрофессионального руководства.
Ежегодно в декабре руководитель кадровой службы организа​ции проводит подготовительную ^работу по выявлению кандида​тов, достойных для зачисления в резерв. Затем составляется пред​варительный список резерва кадров для выдвижения.
Данный список обсуждается на заседании постоянно действу​ющей комиссии, а затем утверждается руководителем организа​ции.

Для проведения планомерной систематической работы с резер​вом кадров во всех организациях создаются постоянно действую​щие комиссии по работе с резервом.
Постоянно действующая комиссия по работе с резервом должна способствовать качественной подготовке и действенной расста​новке кадров, максимальному устранению субъективизма в оцен​ке деловых и личностных качеств специалистов, зачисляемых в резерв.

Состав комиссии определяется и утверждается руководителем организации.
В состав комиссии включаются:
· руководитель организации (заместитель, отвечающий за рабо​ту с кадрами) — председатель комиссии, отвечает за органи​зацию работы с резервом;
· руководитель кадровой службы - секретарь комиссии, ведет делопроизводство, осуществляет контроль за порядком и орга​низацией работы с резервом; 
· председатель профсоюзной организации;
· представители психологических служб и юристы, а также специалисты по направлению профессиональной деятель​ности.
Комиссия по работе с резервом регулярно проводит свои засе​дания, но не реже чем два раза в год. На ее заседаниях рассматри​ваются следующие вопросы.
· обеспечение качественного подбора, расстановки и подготов​ки кадров;

· формирование резерва кадров для выдвижения;
· анализ расстановки руководящих кадров и специалистов;
· подведение итогов работы с резервом кадров для выдвижения на руководящие должности;
· работа с руководителями структурных подразделений.
5.2 Планирование и организация работы с резервом кадров
Работа по подготовке резерва кадров носит целенаправленный, системный и плановый характер. Организация этой работы направлена на обеспечение качественной и интенсивной подготовки каждого специалиста к самостоятельной деятельности на новом, более  высоком уровне.
Различия структуры и состава резерва, а также исходной подготовленности работников обусловливают принцип индивидуального подхода при выборе форм и методов работы, их очередности и продолжительности.
Работа с сотрудниками, включенными в состав резерва, проводится по плану, в котором предусматриваются конкретные мероприятия по приобретению необходимых теоретических, экономичес​ких и управленческих знаний, глубокому усвоению характера ра​бот, по выработке у работника умения и навыков руководства на уровне современных требований. В систему этой работы входят:
· учеба в системе повышения квалификации руководящих ра​ботников с отрывом и без отрыва от производства;
· стажировка в должности, на которую зачислен в резерв;
· временное замещение отсутствующих руководителей на пери​од их командировок, отпусков;
· выезды в другие организации в целях изучения положитель​ного опыта;

· участие в преподавательской работе в системе повышения ква​лификации;
• участие в проверках производственной деятельности органи​заций и их подразделений;
•
участие в подготовке и проведении конференций, семинаров и совещаний.
Планирование, кадрового резерва имеет целью спрогнозировать персональные продвижения, их последовательность и сопутствующие им мероприятия. Оно требует проработки всей цепочки продвиже​ний, перемещений, увольнений конкретных сотрудников. Основой планирования кадрового резерва для выдвижения на управленческие должности организации является подробный учет руководящих дол​жностей, включая и те, которые станут вакантными в ближайшее время, и составление списка кандидатов на замещение по каждой должности. Планы кадрового резерва могут составляться в виде схем замещения должностей, которые имеют разнообразные фор​мы в зависимости от особенностей и традиций различных органи​заций.
Планы кадрового резерва могут составляться в виде схем заме​щения, которые имеют разнообразные формы в зависимости от особенностей и традиций различных организаций. Схемы замеще​ния представляют собой варианты схем развития организационной структуры, ориентированной на конкретные личности с различны​ми приоритетами. В основе индивидуально ориентированных схем замещения лежат типовые схемы замещения. Они разрабатывают​ся службами управления персоналом под организационную структу​ру и представляют собой вариант концептуальной модели ротации рабочих мест.
Таблица Структура плана работы с резервом руководящих кадров

	РАЗДЕЛЫ ПЛАНА РАБОТЫ С РЕЗЕРВОМ РУКОВОДЯЩИХ КАДРОВ И ИХ СОДЕРЖАНИЕ

	Определение потребности в руководящих кадрах
	Подбор и изучение руководящих кадров
	Комплектование, рассмот-рение, согла-сование и утверждение резерва
	Работа с резервом руководящих кадров
	Контроль за подго-товкой ре​зерва руководя​щих кадров
	Определение готов​ности резерва руково​дящих кадров для на​значения на должности

	Изучение организа-ционно нормативных документов, норма-тивы формирования типовых структур управле​ния, планы развития органи​зации
	Изучение должностных инструкций и положений
	Рассмотрение предложе-ний в резерв руково​дящих кадров
	Определение направлений подготовки лиц, зачислен​ных в резерв, с учетом степени подготовки каждого
	Контроль в подразделениях
	Определение степени готов-ности резерва кадров по каж-дой дол​жности и представле​ние предложений директору            

	Разработка нового перечня руководящих должностей
	Определение основных требо-ваний к руково-дя​щим работни-кам по каждой должности
	Обоснование пред​ложений по предполагаемому резерву
	Разработка и утверждение индивидуальных планов подготовки
	Контроль со стороны дирек​тора
	Анализ директором представленных предложений

	Проведение анализа состава и расстановки кадров
	Подбор канди-датов для зачис-ления в резерв руководящих кадров на каждую должность
	Представление предложений директору
	Организация работы по выполнению индивидуаль​ных планов
	Периодическое рас-смотрение хода под-готов​ки ре-зерва кад​ров дирек-тором
	Принятие по ним соот​ветствующего решения

	Определение количества руководящих должностей
	Оценка деловых и лич​ностных качеств канди​датов на руководящие должности
	Рассмотрение и утверждение состава резерва директором
	Обеспечение вре-менного замеще-ния должности, на которую готовится канди​дат из резерва, оценка его работы в период замеще​ния и стажировки
	
	

	
	Определение соответст​вующих деловых и лич​ностных качеств канди​датов требованиям должности
	Ежегодный пересмотр резерва
	Обучение кандидатов из резерва в системе повы​шения квалификации вне рабочего места и в орга​низации
	
	-


Основными критериями при подборе кандидатов в резерв являются:
· соответствующий уровень образования и профессиональной подготовки;
· опыт практической работы с людьми;
· организаторские способности;

· личностные качества;

· состояние здоровья, возраст.
Источниками формирования резерва кадров являются: квали​фицированные специалисты; заместители руководителей подраз​делений; руководители нижнего уровня; дипломированные специ​алисты, занятые на производстве в качестве рабочих.
В организациях РФ сложился определенный порядок отбора и зачисления в группу резерва кадров:
· отбор кандидатов должен проводиться на конкурсной основе среди сотрудников в возрасте до 35 лет, положительно заре​комендовавших себя на практической работе и имеющих выс​шее образование;
· решение о включении работников в группы резерва прини​мает специальная комиссия по утверждается приказом по организации;
· для каждого работника (стажера) утверждается руководитель стажировки, который составляет индивидуальный план стажировки совместно со стажером;
· руководители стажеров, включенных в группу резерва кадров, получают материальное вознаграждение за успешное прохож​дение стажером этапов системы служебно-профёссионального продвижения,
•
стажеру устанавливается должностной  оклад,  соответствующий занимаемой им новой должности, но выше предыдуще​го оклада, причем на него распространяются вес виды материального поощрения, предусмотренные для данной должности. 
5.3 Контроль за работой с резервом
Все лица, зачисленные в резерв, подлежат учету в кадровых службах. В личные дела кандидатов на выдвижение подшиваются аттестационные листы, документы о повышении квалификации, обучении в институтах и на факультетах повышения квалифика​ции, отчеты по результатам стажировок, характеристики.
В декабре каждого года во всех организациях службы управ​ления персоналом совместно со специальными комиссиями про​водят анализ расстановки руководящих кадров, а также состояния' резерва на выдвижение. При этом оценивается деятельность каждого зачисленного в резерв работника за минувший год, прини​мается решение об оставлении его в составе резерва или об ис​ключении.
Исключение из резерва кадров может быть произведено в свя​зи с неудовлетворительными показателями работы на вверенном участке по результатам аттестации, состоянию здоровья, из-за выхода на пенсию и т.п.
6  Обучение персонала
6.1 Основные понятия и концепции обучения
Процесс обучения человека протекает всю его сознательную жизнь. Первичное обучение осуществляется в школах, колледжах, ПТУ, техникумах, вузах. Вторичное обучение проходит в вузах, институтах и на факультетах повышения квалификации и переподготовки кадров, в учебных центрах, специально организованных курсах и семинарах, в организациях и т.п. Целью обучения является получение образования. Образование — процесс и результат усвоения систематизированных знаний, умений, навыков и способов поведения, необходимых для подготовки человека к жизни и труду. Уровень образования обусловливается требованиями производства, научно-техническим и культурным уровнем, а также общественными отношениями. Образование делится на общее и профессиональное. Образование должно осуществляться непрерывно.
Непрерывное образование — процесс и принцип формирования личности, предусматривающий создание таких систем образования, которые открыты для людей любого возраста и поколения сопровождают человека в течение всей его жизни, способствуют постоянному его развитию, вовлекают его в непрерывный процесс овладения знаниями, умениями, навыками и способами поведе​ния (общения). Непрерывное образование предусматривает не только повышение квалификации, но и переподготовку при из​меняющихся условиях и стимулирование постоянного самооб​разования.
Профессиональное образование как процесс — это одно из звеньев единой системы непрерывного образования, а как результат - подготовленность человека к определенному виду трудовой деятельности, профессии, подтвержденная документом (аттестатом, дипломом, свидетельством) об окончании соответствующего учеб​ного заведения. В Российской Федерации профессиональное образование дает система учебных заведений, включающая в себя: про​фессионально-технические училища, техникумы, высшие учебные заведения, институты и факультеты повышения квалификации и переподготовки кадров, учебные центры, специальные курсы и се​минары. Профессиональное образование осуществляется как на ос​нове государственных образовательных стандартов по подготовке специалистов, так и с использованием гибких учебных программ.
В дальнейшем речь пойдет о профессиональном образовании персонала, которое осуществляется посредством его обучения.
Обучение персонала — основной путь получения профессиональ​ного образования. Это целенаправленно организованный, планомерно и систематически осуществляемый процесс овладения знаниями, уме​ниями, навыками и способами общения под руководством опытных преподавателей, наставников, специалистов, руководителей и т.п.
Различаются три вида обучения: подготовка, повышение квалификации и переподготовка кадров

Подготовка кадров — планомерное и организованное обучение и выпуск квалифицированных кадров для всех областей человечес​кой деятельности, владеющих совокупностью специальных знаний, умений, навыков и способов общения.

Повышение квалификации кадров — обучение кадров в целях усовершенствования знаний, умении, навыков и способов обще​ния в связи с ростом требований к профессии или повышением в должности.

Переподготовка кадров — обучение кадров в целях освоения новых знаний, умений, навыков и способов общения в связи с овладением новой профессией или изменившимися требованиями к содержанию и результатам труда.

Таким образом, предметом обучения являются: 

знания — получение теоретических, методических и практических знаний, обходимых работнику для выполнения своих обязанностей на рабочем месте; 

умения — способность выполнять обязанности, за​крепленные за работником на конкретном рабочем месте; 

навыки высокая степень умения применять полученные знания на практи​ке, навыки предполагают такую меру освоения работы, когда вырабатывается сознательный самоконтроль; 

способы общения (поведения), форма жизнедеятельности личности — совокупность действий и поступков индивида в процессе общения с окружающей действительностью, выработка характера поведения, соответствующего требованиям, предъявляемым рабочим местом, соци​альные отношения, коммуникабельность.

6.2 Виды обучения пероонала 

Дадим характеристику видам обучения (в таблице)
	№
п/п
	Виды обучения
	Характеристика видов обучения

	1
	Профессиональ​ная подготовка кадров, в том числе:
	Приобретение знаний, умений, навыков и обучение способам общения, направленным на выполнение определенных про​изводственных задач. Подготовка считается законченной, если получена квалификация для осуществления конкретной деятельности. Обучается учащаяся молодежь

	
	профес​сиональная начальная подготовка
	Развитие знаний, умений, навыков и способов общения как фундамент для дальнейшей профессиональной подготовки (например, подготовка бакалавров)

	
	профессиональная специализированная подго​товка
	Предназначена для получения специфической профессиональной квалификации. Углубление знаний и способностей в целях овладения определенной профессией (например, специалист, магистр)

	2
	Профессиональ​ное совершенст​вование (повышение квалификации), в том числе:
	Расширение знаний, умений, навыков и способов общения в целях приведения их в соответствие с современными требо​ваниями производства, а также для стимулирований профес​сионального роста (обучаются занятые в производстве работники, имеющие практический опыт)

	
	совершенство​вание профес​сиональных знаний и способностей
	Приведение знаний и способностей в соответствие с требо​ваниями времени, их актуализация и углубление. Обучаются специалисты (горизонтальная мобильность)

	
	профессио​нальное совер​шенствование в целях продвиже​ния по службе
	Подготовка к выполнению качественно более высоких задач. Обучаются руководители (вертикальная мобильность)

	3
	Профессиональ​ная переподго​товка (переква​лификация)
	Получение знаний, умений, навыков и овладение способами общения (поведения) для освоения новой профессии и  качественно другой профессиональной деятельности (обуча​ются замятые в производстве работники или безработные, имеющие практический опыт)                     


Отдельные виды обучения не следует рассматривать в отрыве друг от друга. Целенаправленное обучение квалифицированных кадров предполагает тесную связь и координацию между всеми видами обучения.

Обучение может осуществляться на рабочем месте и вне рабочего места (внутрипроизводственное и внепроизводственное обучение). Критериями выбора вида обучения являются: с одной стороны, доходы (повышение квалификации приводит к росту экономичес​ких результатов работы), с другой стороны - внушительные рас​ходы. Если доходы от профессионального обучения трудно под​даются расчетам, то относительно легко подсчитываются расходы. Внепроизводственная профессиональная подготовка связана со значительными изменяющимися расходами, внутрипроизводствен​ная — со значительными, но фиксированными расходами, поскольку в сфере обучения занято определенное количество человек и имеется соответствующая инфраструктура. Отметим, что обучение квалифицированных кадров на своем производстве имеет преимущества: методика обучения составляется с учетом специфики предприятия, передача знаний осуществляется простым и наглядным способом, результат легко контролируется. В противоположность этому внепроизводственное обучение квалифицированных кадров проводится, как правило, опытными преподавателями в широком диапазоне их опыта, однако потребности предприятий при этом не всегда в достаточной степени учитываются.
5.4.3 Методы обучения персонала
Опишем методы профессионального обучения на рабочем мес​те. Эта форма подготовки осуществляется с конкретной постанов​кой задачи на рабочем месте (табл.).
Таблица .   Методы обучения персонала на рабочем месте
	№ п/п
	Методы обучения
	Характерные особенности метода

	1
	Направленное приобретение опыта
	Систематическое планирование обучения на рабочем месте, основу планирования составляет индивидуальный план про​фессионального обучения, в котором изложены цели обучения

	2
	Производствен​ный инструктаж
	Общая информация, введение в специальность, адаптация, ознакомление обучающегося с новой рабочей обстановкой

	3
	Смена рабочего места (ротация)
	Получение знаний и приобретение опыта в результате систе​матической смены рабочего места В результате этого за оп​ределенный промежуток времени создается представление о многогранности деятельности и производственных задач (специальные программы молодого поколения специалистов)

	4
	Использование работников в ка​честве ассистен​тов, стажеров
	Обучение и ознакомление работника с проблемами высшего и качественно иного порядка задач при одновременном принятии на себя некоторой доли ответственности

	5
	Наставничество
	Сотрудничество наставника и обучающегося, когда наставник обеспечивает непрерывную, беспристрастную обратную связь и периодически проверяет уровень исполнения работы на​ставляемых. Применение метода эффективно в тех случаях, когда что-то идет не так или кто-то неправильно что-то дела​ет и возникает необходимость в исправлении такого положе​ния вещей Метод может практиковаться как систематический

	6
	Подготовка в проектных группах       
	Сотрудничество, осуществляемое в учебных целях в проект​ных группах, создаваемых на предприятии для разработки крупных, ограниченных сроком задач


Методы профессионального обучения вне рабочего места пред​назначены прежде всего для получения теоретических знаний и для обучения умению вести себя в соответствии с требованиями производственной обстановки (табл.).
Таблица . Методы обучения персонала вне рабочего места
	№ п/п
	Методы обучения
	Характерные особенности метода               

	1
	Чтение лекций
	Пассивный метод обучения, используется для изложения теоретических и методических знаний, практического опыта                            

	2
	Программированные курсы обучения
	Более активный метод обучения, эффективен для получения теоретических знаний                                        

	3
	Конференции, семи​нары, беседы «за кру​глым столом», экскур​сии, дискуссии, встре​чи с руководством
	Активный метод обучения, участие в дискуссиях развивает логическое мышление и вырабатывает способы поведения в различных ситуациях               

	4
	Метод обучения руко​водящих кадров, основанный на само​стоятельном решении конкретных задач из производственной практики
	Моделирование организационной проблемы, которую должны решить участники (слушатели) группы. Позволяет соединить теоретические знания и практические  навыки, предусматривает обработку информации,   конструктивно-критическое мышление, развитие творчества в процессах принятия решений                        

	5
	Деловые игры
	Обучение манере вести себя в различных производственных ситуациях, при ведении переговоров, причем обладатели ролей должны вырабатывать альтернативные точки зрения                                                           j

	6
	Тренинг
	Ежедневное обучение, в ходе которого один инструктирует или тренирует другого относительно основ его деятельности путем интенсивного обучения, демонстрации и практической работы в целях повышения эффек​тивности деятельности                                                 1

	7
	Самостоятельное обучение
	Наиболее простой вид обучения, для которого не требуется ни инструктор, ни специальное помещение, ни определенное время: обучающийся учится там, тогда и так, как ему удобно, но для этого нужна сознательность и желание самого обучающегося усваивать новые знания 

	8
	Методы решения производственно-экономических проблем с помощью моделей
	Моделирование процессов, происходящих на конкурирующих предприятиях. Слушатели распределяют между собой роли конкурирующих между собой фиктивных opганизаций. С помощью исходных данных слушатели должны принять соответствующие решения для нескольких стадий производства продукции или услуг (производ​ство, сбыт, финансирование, кадровые вопросы и т.д.)  

	9
	Кружок качества («вместо учебы»), рабочая группа
	Молодые специалисты разрабатывают конкретные решения по проблемам управления организацией, объединившись в рабочие группы. Разработанные в рабочих группах предложения передаются руководству органи​зации, которое рассматривает предложения, принимает по ним решения и информирует рабочую группу о принятии или отклонении ее предложений


Кроме обучения на рабочем месте и вне его, возможно со​четание того и другого метода. К таким формам обучения отно​сится:
• опытное или эмпирическое обучение— обучение путем само​стоятельной работы, но в некотором логическом порядке;

· демонстрация и практика под руководством — обучающий
показывает стажеру, как делать, затем обучающий дает, возможность сделать это самому работнику, но под его руковод​ством;
· программируемое обучение — книга или машина, которая «ве​дет» читателя и периодически проверяет его знания постанов​кой вопросов;
· обучение с помощью компьютера — собственно программиру​емое обучение путем взаимодействия с компьютером, исполь​зование 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.
Говоря об экономической и социальной эффективности обуче​ния квалифицированных кадров, необходимо отметить следующее. Обучение квалифицированных кадров является эффективным в том случае, если связанные с ним издержки будут в перспективе ниже издержек организации на повышение производительности труда за счет других факторов или издержек»; связанных с ошиб​ками в найме рабочей силы. Поскольку определение результатов, достигаемых с помощью обучения квалифицированных кадров, со​пряжено с определенными трудностями, налицо экономическая эффективность обучения в форме снижения издержек, которые поддаются точному расчету. Обучение квалифицированных кадров затрагивает важные факторы социальной эффективности. Повы​шение профессионального мастерства положительно отражается на гарантии сохранения рабочего места, на возможностях повышения в должности, на расширении внешнего рынка труда, на величине доходов организации, на чувстве собственного достоинства и воз​можностях самореализации.
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