Цели и факторы по​вышения производи​тельности труда
Основная проблема организаторов производ​ства в настоящее время, вне зависимости от форм собственности, — тенденция к сниже​нию эффективности производства. В связи с этим главными целями деятельности служб управления персона​лом в этом направлении являются
:
• сокращение производственных издержек и увеличение прибыльности;
•   повышение гибкости производства;
•   повышение качества товаров;
• совершенствование процессов технического и технологиче​ского контроля.
Общий уровень производительности определяют два типа факторов
:
1) краткосрочные — объективные (например, изменение номенклатуры сырья и видов энергии в связи с авариями, циклич​ные колебания качества сырья); субъективные (например, коле​бание уровня трудоспособности в течение дня, недели, года);

2) долгосрочные (например, цены на материалы, энергию, качество оборудования).
На рис. 12.1 представлены основные компоненты оценки производительности.







Рис. 12.1. Основные компоненты оценки производительности
Как видно, производительность связана с количеством (количеством часов, трудозатратами) и качеством труда (особенностями технологии, объемом капитальных вложений, качеством персонала).
Можно выделить два основных подхода к оценке производи​тельности труда.
1) Определение прямых трудозатрат (путем оценки соотно​шения прямых трудозатрат к нормо-часам определяется фактическая интенсивность).
2) Оценка отношения объема продаж к затратам на стои​мость контроля качества и гарантированного ремонта, которая включает:
•   численность производственных рабочих и всего персонала;
•   дополнительные показатели: время наладки/оплаченные часы, число принятых изделий/число проверенных изделий, запла​нированные изделия/произведенные изделия, все производст​венное время/фактически отработанное время, вспомогатель​ные расходы/прямые расходы, численность производственных рабочих/численность работников управления, количество ча​сов по не принятым нарядам/количество отработанных часов, фактическая доля накладных расходов/запланированные на​кладные расходы.
Управление производительностью труда включает следующие элементы:
•   управление качеством;
•   планирование процедур повышения эффективности;
•   измерение трудозатрат и нормирование труда;
•   бухгалтерский учет и финансовый контроль.
Необходимо принимать во внимание и факторы, препятствующие росту производительности, такие, как снижение цены труда при постоянном росте уровня жизни и увеличение уровня затрат на восстановление трудоспособности.
Нормирование труда 

Нормирование труда — это мероприятия по оценке количества труда, которое должно быть реализовано в рамках заданной технологии.
Деятельность по нормированию труда в управлении персоналом является комплексной и дает возможность решать смежные задачи Основные цели нормирования:
I) планирование производства и определение потребности в персонале (качество и количество);
2) расчет затрат на заработную плату;
3) оценка изменения производительности, эффективности производства.
Для создания эффективной системы нормирования труда на предприятии необходимо осуществить:
1) анализ деятельности;
2) расчет и утверждение базовых норм;
3) мониторинг технического уровня производства, планиро​вание пересмотра норм в зависимости от изменения состояния материально-технического обеспечения;
4) внедрение форм материального стимулирования за повы​шение производительности;
5) мониторинг норм труда. 

1. Основные методы нормирования труда:
• хронометраж — традиционный метод, при котором путем многочисленных замеров производится расчет времени на производство единицы продукции;
•  оценка «стоимости труда»
 — стоимость труда за 1 час рабо​ты определяется умножением одного балла за час (утвержда​ется руководством) на сумму баллов по факторам: уровень квалификации, условия труда на рабочем месте, интенсив​ность труда, ответственность работы;
•  определение «плавающего тарифа». Этот метод предполагает, что тарифные ставки и расценки длительное время не изме​няются (в течение одного года и более), а увеличение зара​ботной платы осуществляется из доходов организации. В соответствии с этим методом заработок работника З опреде​ляется путем умножения тарифного заработка ЗТ на коэф​фициент увеличения заработной платы Ку:
З = ЗТ     • Ку .
В свою очередь, коэффициент увеличения заработка опреде​ляется по формуле

Ку = ФОТ / ЗТ,
где ФОТ — фонд оплаты труда, определяемый как процент от доходов организации.
В условиях рыночной экономики процент от доходов может быть предметом переговоров между руководством и рабочими.
Тарифный заработок будет увеличиваться при ослаблении напряженности норм (увеличении времени на выполнение опе​рации), так как

ЗТ = С  •  ТШТ  •   К,
где С — часовая тарифная ставка; 

TШТ  — штучная норма времени;
К —  количество выполненных работ, изделий. 

Таким образом, чем слабее норма времени, чем больше ЗТ, тeм   меньше   Ку.   Поэтому   при   увеличении   нормы   времени уменьшится коэффициент Ку,  а ФОТ останется неизменным.
2. Нормирование управленческого труда. Из-за нерегламентированности, изменчивости деятельности инженерно-технического и управленческого персонала традиционные методы нормирова​ния их труда могут оказаться неэффективными. В настоящее время используются следующие методы нормирования управ​ленческого труда
:
• метод аналогии — основан на учете опыта работы эффективно действующих предприятий;
• метод укрупненных нормативов численности — основан на косвенном измерении трудоемкости работ и расчете численности ИТР и управленцев для всего производства и по подразделениям;
•   метод прямого нормирования (для постоянно повторяющихся работ или работ, которые могут быть расчленены на повто​ряющиеся операции) — через расчленение на операции и анализ времени, необходимого для проведения операций.
3. Штат персонала, занимающегося нормированием труда. Расчет штата нормировщиков производится с учетом анализа затрат времени на проведение нормировочных работ в течение определенного периода.
Как показывает опыт Великобритании, в среднем затраты времени составляют три дня на разработку новых норм в расчете на одного рабочего, время на пересмотр и выполнение доку​ментации может быть условно принято равным 1,5 дням
.
Анализ показывает, что по мере увеличения размера предприятий число нормировщиков в расчете на каждые 100 рабочих быстро уменьшается:

	Размер предприятия (чис​ленность рабочих)
	Средняя численность штата нормировщиков
	Число нормировщиков на 100 рабочих

	Число рабочих на одного 

нормировщика


	200
500
1 000
2000
4000
6000
8000
10000

	1
5
8
13
24
32
37
40

	3,00
1,00
0,77
0,67
0,60
0,53
0,46
0,4

	67
100
125
154
167
188
  216
  250



В настоящее время проблема нормирования труда приобретает особое звучание в контексте оптимизации деятельности конкретных предприятий. Минимизирована деятельность по оценке норм в рамках отрасли, однако внутри организаций разворачивается работа по оценке динамики количества труда, осуществляемого в единицу времени. Поэтому программы оценки внутриорганизационных норм становятся важными для оценки эффективности качества работы кадровых служб, мониторинга эффективности организации труда, технологий и рабочих мест.
12.2  Оценка рабочих мест

Голосование.
— Кто за?  Кто против?  Воздержался?..
Итак, большинством голосов «за», при одном Копернике против, вопрос о Земле мы решили. Переходим к следующему вопросу...

А. Кнышев.  Тоже книга

Рабочее место — это совокупность задач, функций и ответственностей, выполняемых специалистом для осуществления своей должности в организации.
Оценка рабочих мест, или инспекция труда, — это независимая проверка работы с целью:
• анализа содержания труда, ее проверки на степень адекватности и оптимальности для выполнения конкретной функции  в организации;
• гарантии качества выполняемой работы, проверки стандартов выполнения работы; 
• формирования предложений по совершенствованию организационной структуры, обеспечения выполняемой деятельности.
Оценка рабочих мест — это инструмент контроля труда в мелях обеспечения помощи руководителям и самим сотрудни​кам. Оценка рабочих мест может дать информацию о степени соответствия работы заданным стандартам, ее обеспеченности необходимыми средствами, компетенциями и полномочиями. Такая оценка может дать независимую информацию о содержа​нии и порядке реализации деятельности, позволить провести экспертизу порядка ее реализации, а также обогатить сложив​шееся направление новыми подходами.
Подготовка к проведению оценки рабочих мест

 Оценка рабочих мест может быть эффективна в случае ее регулярного осуществления, так как именно в этом случае появляется возможность мониторинга трудового процесса и снимается проблема экстраординарности самих процедур оценки. Поэтому целесообразно составлять план оценки рабочих мест и проводить эту работу регулярно.
Подготовка к проведению оценки рабочих мест должна дать возможность получить нормативные документы, в соответствии с которыми реализуется та или иная деятельность, списки персонала, ее осуществляющего, прогноз изменения содержания данной работы.
Перед проведением оценки рабочих мест необходимо позна​комить инспекторов с сотрудниками, выполняющими инспекти​руемую деятельность, согласовать графики посещения рабочих мест, показать инспекторам всю «географию» отдела, в котором работают исполнители. Следует уделить достаточное внимание установлению хорошего контакта между инспекторами и сотруд​никами (менеджерами) изучаемого подразделения, согласовать ожидания с целями предстоящего мероприятия, сроки и форму представления результатов. Несмотря на то, что оценка труда проводится, как правило, по заказу вышестоящего руководства, результаты должны ожидать и быть готовы использовать и сами сотрудники. Только в этом случае проводимое мероприятие мо​жет быть с интересом воспринято всеми сторонами.
Порядок проведения оценки определяется порядком выпол​няемых функций. Целесообразно следовать естественному движению работы, последовательно проанализировать те этапы и мероприятия, которые выполняются работником. Собеседова​ние с руководителем позволяет ему изложить свое представле​ние о порядке и условиях  выполнения изучаемой функции, описать особенности работ на конкретном рабочем месте и будущие тенденции их изменения. Целесообразно побеседовать и со следующим в цепи иерархии сотрудником, даже если он просто повторит сказанное руководителем, это даст возможность проверить полученную информации и уточнить ее.
После беседы с руководящими работниками, рассматривать работу целесообразно, начиная с  наименее компетентных сотрудников, тех, кто выполняет эту работу, может быть, недавно, или не очень качественно, и кончая вновь руководителем.
Проведение интервью

 Интервьюирование максимального числа ис​полнителей конкретной деятельности должно стать обычной практикой, даже если кажется, что достаточно материала формулировки выводов, — это даст возможность получить мак​симально объемный материал о конкретном рабочем месте. Так же, как и при профессиографическом анализе, при проведении оценки рабочего места важно уделить внимание и всем контак​там, реализуемым конкретным специалистом. Поэтому важно увидеть все связи и собрать информацию о пограничных рабо​тах, осуществление которых сопряжено с выполнением иссле​дуемой деятельности.
Проведение интервью при анализе рабочих мест, как и лю​бого другого типа интервью, требует специальной подготовки и правильно организованного пространства. Целесообразно подго​товить структуру интервью, согласовать заранее время и прово​дить его непосредственно на рабочем месте, когда все материалы и документы могут быть доступны. Однако, если интервьюируе​мый настаивает на проведении интервью вне рабочего места, так как хочет сохранить конфиденциальность, к его просьбе следует прислушаться. Важно развести во времени эти интервью.
Цель аттестационного интервью — выявление профессиональной компетентности сотрудника, цель интервью при оценке рабочего места — выявление проблем реализации деятельности, оценки точности ее регламентации и обеспеченности необходимыми ресурсами и полномочиями.
До проведения интервью целесообразно попросить сотрудника заполнить письменный  опросник, включающий следующие темы:
1) персональные данные
2) рабочее место — кабинет, количество сотрудников, работающих в данном помещении;
3) фамилии руководителя, перед которым ответственен, со​трудников и состав персонала, подчиненного сотруднику;
4) фамилия сотрудника, который замещает опрашиваемого (и который замещает сам опрашиваемый) в случае необходимости;
5) описание главных элементов работы (типов задач) с указанием приблизительного времени, затрачиваемого на каждый из элементов;
6) описание параметров изменчивости работы и причин;
7) описание пиковых ситуаций (или если это бывает) ситуа​ций спада объемов работы;
8) ситуации внеурочной работы, объемы и причины;
9) оценка возможности постоянного увеличения работы (примерно на 10%) без сверхурочной работы;
10) замечания относительно работы (объема и сложности);
11) предложения по улучшению работы, ее обеспеченности. Проведение интервью может начинаться с уточнения ответов данных на письменный вариант опросника.

 Дополнительно следует уточнить:
1) какую часть работы выполняет сотрудник, какую по​мощь ему оказывают начальники, подчиненные, советники,  специалисты;
2) что происходит до начала работы (его включения в реализацию работы) и после, как сотрудник освобождается от работы после ее реализации;
3) кто влияет на работу;
4) как работа выполняется, что реально делает сотрудник и как долго;
5) когда и в какой последовательности выполняется работа. Как она начинается, с чего, получает ли сотрудник непосредственное указание от начальника или сигналом к началу служит какой-либо другой сигнал;
6) где (территориально) выполняется работа, особенно если её часть выполняется в другом месте;
7) кто оценивает качество работы и освобождает от нее сотрудника;
8) накапливается ли работа, в какой степени требуется сверхурочная работа;
9) что препятствует выполнению работы, есть ли какие-либо   факторы,   тормозящие   эффективность   и   экономичную деятельность.
Заявление сотрудника о том, что он перегружен, следует не  воспринимать буквально, а постараться разобраться, почему и когда, в силу каких обстоятельств работа накопилась и происходит ли это регулярно и почему.
Анализ беседы    

После проведения встречи целесообразно подготовить первичные заметки, включающие:
•   дату и время беседы;
•   имя должностного лица; 
• описание работы, выполняемой служащим, и текущего паттерна работы, процедурные аспекты, ее место в деятельности организации, качество и количество;
• детали текущей работы, информацию о накопившихся работах, причинах отсрочки в выполнении, причинах накопления, пиках сверхурочных работ;
• мнение служащего о работе, ее количестве и качестве, оценки уровня стандартности в момент проведения оценки;
•  впечатление инспектора о должности.
По результатам оценки рабочих мест инспектор должен:
1. Составить отчет, включающий:
•  введение — цель оценки рабочего места, порядок ее прове​дения, сроки и ответственные;

• методы — какие были проведены встречи, с кем, были ли использованы опросники и конкретные формы интервью;
•   историю — описание целей, истории и структуры организа​ции;
• содержательную часть — перечень полученных фактов. Целесообразно формулировать полученные выводы в соответ​ствии с ходом инспекции;
•  краткое описание выводов и предложений в отношении со​держания анализируемой работы, рекомендации по ее изме​нению, модификации или обеспечению недостающими ре​сурсами;
• приложения — подтверждающая информация, графики и схемы, статистические данные, конкретные результаты, ни которые ссылаются в основном тексте отчета.

 2. Оценить ранг поста (рабочего места), соотнося различные  рабочие места (должности) по следующим параметрам:
•   объем и специфика знаний, необходимых для реализации работы;
• степень инициативности и полнота использования различ​ных ресурсов для реализации работы;
• комплексность работы, предполагающая особую трудность в формулировке суждений и принятии решений;
• специфика функций управления данным рабочим местом (специалистом);
•  количество и особенности подчиненных (руководимых ра​бочих мест) с точки зрения их разносторонности, специ​фичности, алгоритмизируемости.
3. Сформулировать рекомендации по совершенствованию рабочего места (конкретной должности) в целях обеспечения реа​лизации возложенных на данного сотрудника функций.
По результатам оценки рабочих мест появляется возмож​ность модифицировать те или иные аспекты рабочих функций, проводить мониторинг содержания труда и фиксировать проблемы реализации отдельных направлений работы еще до того, кик они стали трудно преодолимыми.
12.3.   Обеспечение качества труда
— Кто вы по профессии?
— Лучший.
— Что — «лучший»
— Я — лучший по профес​сии.
А. Кнышев.   Тоже книга

Не менее важными аспектами при обеспечении конкурентоспособности организации являются и вопросы качества выпускаемой продукции. Если инспекция труда (оценка рабочих мест) может дать возможность выявить внутриорганизационные затруднения, то анализ качества дает возможность увидеть затруд​нения при использовании продукта организации, оценить ее пре​имущества по сравнению с аналогичными товарами других фирм.
В последнее время вопрос качества продукции становится одним из основных для клиентов, большая часть их претензий к своим поставщикам в той или иной степени связана с пробле​мами качества.
Исследование, проведенное одной из маркетинговых фирм в США и Канаде, показало, что   клиенты отказываются от своих поставщиков по следующим причинам:
1 %  — умерли, ушли на пенсию;
3% — поменяли работу или место жительства;
5%  — являются клиентами своих друзей и знакомых;
9%  — из соображений конкуренции;
14% — не  удовлетворены  качеством;
68% — не одобряют равнодушное отношение поставщиков.
То есть, более 82% (последние две причины) клиентов уходят от своих партнеров именно в связи с неудовлетворенностью вопросами качества товара, так и услуги.
Сегодня вопрос качества наиболее важен, так, как это cyщественный параметр конкурентоспособности товара.
Подходы к обеспечению качества      

В истории подходов к обеспечению качества можно выделить два основных периода.
1. Период контроля — примерно до 60-х годов XX в, предполагалась, что качество можно обеспечить путем оценки ка​чества произведенного товара и ее соответствия заданным стандар​там. Контроль обеспечивался как на входе (проверка качества сы​рья), так и на выходе — контроль качества продукции. Поэтому большое внимание уделялось созданию отделов контроля и внедрению технологий проверки выпущенного товара.
2. Период управления качеством (контроллинга) — как технологический процесс обеспечения качества на каждом из этапов производства. Процесс обеспечения качеств должен включать
:
•  оценку уровня качества имеющихся на рынке аналогичных изделий, анализ требований покупателей;

•   долгосрочное прогнозирование;
•   планирование уровня качества;
•   разработку стандартов;
•   проектирование  качества  в  процессе  конструирования разработки технологом;
•   контроль качества сырья;
•   пооперационный контроль в процессе производства;
•   приемочный контроль;
•   контроль качества в процессе эксплуатации (после продажи);
•   анализ отзывов и рекламаций покупателей.
Понятно, что задача обеспечения качества продукции при таком  подходе является   междисциплинарной   и должна  стать предметом взаимодействия различных подструктур организации. 

Уровни качества       

Для нас же, в рамках менеджмента персонала, основной вопрос —  формирование установки на качество у сотрудников организации и выделение сферы ответственности поста персонала за достижение высокого уровня качества продукции. Можно выделить несколько уровней качества (рис. 12.2).
1. Обязательный уровень качества — самый низкий (законно) [Приемлемый уровень, ниже и представить себе нельзя, иначе под угрозу будет поставлено даже недолгое существование фирмы. Этот уровень («Это») обеспечивается системами контроля качества.
2. Ожидаемый уровень качества — это качество, ожидаемое клиентом, тот стандарт, который должен быть выдержан, чтобы обеспечить длительное существование организации. Этот уровень («Мы») обеспечивается культурой организации.
3. Сознательный уровень качества — это такой уровень качества, который клиент даже не ждет, но без сомнения оценил бы его по достоинству. Этот уровень («Я») обеспечивается личност​ным вдохновением каждого сотрудника.





Рис. 12.2. Уровни качества персоналом
Так как организация должна постараться обеспечить все уровни качества, целесообразно строить работу с персоналом по достижению одновременно трех типов результата:
1) обязательного уровня качества — применять системы контроля, оценки труда, включать сотрудников в подготовку предложений  по видоизменению технологий, не обеспечивающих достаточного уровня качества;
2) корпоративного уровня качества — формировать проект​ные группы, объединенные общим представлением о качестве и создающие программу его достижения, внедрять разработанные ими представления в корпоративную культуру организации как нормы реализации деятельности;
3) сознательного уровня качества — формировать личностную ориентацию на качество у управляющих компаниями и каждого сотрудника путем оказания лидерского влияния на коллег. В этом могут помочь не только действия и стиль поведения менеджеров, но и разумная система стимулирования труда, подкрепляющая формирующуюся у персонала ориентацию на качество.
12.4   Оценка труда: уровни, подходы, методы
· Да, смотреть на это противно, — сказал мне один из них, когда мы, стоя посреди комнаты, рассматривали его произ​ведение. — Но приятно сознавать, что сделал это собственными руками.
Джером К. Джером. Сборник «Еще праздные мысли»

Оценка труда — мероприятия по определению соответствия количества и качества труда требованиям технологии производства,
Оценка труда и кадровые задачи

Оценка труда дает возможность решать следую​щие кадровые задачи:
•  оценить потенциал для продвижения и снижения риска вы​движения некомпетентных сотрудников;
•  снизить затраты на обучение;
• поддерживать у сотрудников чувство справедливости и по​вышать трудовую мотивацию;
•  организовать обратную связь сотрудникам о качестве их  работы; 
•   разрабатывать кадровые программы обучения и развития персонала.
Для организации эффективной системы оценки результатив​ности труда работников необходимо
:
• установить стандарты результативности труда для каждого рабочего места и критерии  ее оценки;
• выработать политику проведения оценок результативности труда (когда, как часто и кому проводить оценку);
• обязать определенных лиц производить оценку результатив​ности труда;
• вменить в обязанность лицам, проводящим оценку, соби​рать данные о результативности труда;
•  обсудить оценку с работником;
•  принять решение и документировать оценку. 

Этапы оценки труда на конкретном рабочем месте предполагают:
•  описание функций;
•  определение требований;
•  оценку по факторам (конкретного исполнителя);
•  расчет общей оценки;
•  сопоставление со стандартом;
•  оценку уровня сотрудника;
• доведение результатов оценки до подчиненного. Для того чтобы процедуры оценки труда были эффективны ми каждом конкретном предприятии, они должны отвечать следующим требованиям:
• используемые критерии должны быть понятны исполните​лю и оценщику;
•   информация, используемая для оценки, должна быть дос​тупна;
•   результаты оценки должны быть связаны с системой поощ​рения;
• система   оценки   должна   соответствовать   ситуационному контексту.
Уровни  оценки и основные  подходы       

Говоря о системах оценки труда, можно выделить три основных уровня оценки
 (табл. 12.1).

Таблица 12. 1

Основные уровни оценки

	Уровень оценки
	Периодичность


	Метод


	Возможности использования

	1.Повседневная оценка профессиональной

деятельности

(сильных и слабых
сторон)
	Один раз в день
Один раз в неделю

	Анкетирование
по фактическим
действиям
Обсуждение
	Обратная связь
оцениваемым
целью     модификации  поведении обучения

	2. Периодическая
оценка исполнения обязанностей

	Один раз в полгода, год

	Анкетирование
по фактическим
действиям и 

результатам труда

	Обратная связь
оцениваемым
целью     модификации  поведении обучения

	3. Оценка  потенциала
	Разовая,

Перманентная
	Интервью
Обсуждение
Тестирование
Центр оценки
	Определение
перспективы и
разработка совместных целей
Построение кадрового прогноза 
планирование
карьеры


Основные подходы к оценке труда:
1) Оценка результата (например, полученной прибыли). 3атруднение вызывает оценка сложных, комплексных видов деятельности, затрагивающей множество людей, поскольку возникает проблема оценки вклада каждого в получение результата.
2) Оценка поведения (по критериям, связанным с исполняемой деятельностью). Наибольшая проблема — отделение реального поведения и общих характерологических черт.
3) Рейтинги успешности (по ряду шкал, отражающих поведенческие  измерения  или   измерения  черт).   Проблемы этого подхода — ошибки обобщений и генерализации, при которых оценки одних шкал необоснованно переносятся на другие (примерами модифицированных рейтингов являются ориентированные на поведение рейтинговые шкалы, шкалы наблюдения за поведением).
4) Процедуры ранжирования, дающие возможность установить, различия между рядом лиц (по одному или ряду показателей) Однако при использовании прямых рейтингов могут давать ложные (субъективные) результаты.
Методы индивидуальной оценки       

Оценочная анкета представляет собой стандартизированный набор вопросов или пожеланий. Оценивающий отмечает наличие или отсутствие определенной черты у оцениваемого и ставит отметку напротив ее описания. Общий рейтинг по результатам такой анкеты представляет собой сумму пометок. 

	Оценочная анкета

	(фрагмент)
Заполняется самим работником

Общение с коллегами
пишу ясно и кратко
говорю ясно и кратко
хорошо работаю с коллегами
хорошо работаю с подчиненными
хорошо работаю с начальниками
учтив, всегда помогаю клиентам
убедительно налагаю идеи 

Навыки работы/опыт
всегда завершаю рабочие заседания
знаю основные аспекты работы
немного нуждаюсь в контроле
иногда делаю ошибки
работаю по графику
знаком с современными достижениями в данной области 

Планирование работы
устанавливаю себе реальные задачи

 точно анализирую запросы и нужды результативен
разрабатываю большое количество решений 

эффективно обнаруживаю и решаю проблемы
Организация личного труда
содержу документацию в полном порядке 

распределяю задания должным образом 

проверяю эффективность действий 

определяю основные цели работы 

экономлю и эффективно использую время
Контроль
твердо придерживаюсь политики предприятия и установленных процедур 

определяю приемлемые стандарты качества 

не выхожу за рамки установленных расходов

Прочие качества
знаю, где искать информацию
разрабатываю и развиваю творческие идеи
хорошо справляюсь с работой при наличии давления
приспосабливаюсь к переменам
принимаю хорошие решения
Подпись работника                         Дата               

	


2. Модификация оценочной анкеты — сравнительная анкета Контролеры или специалисты по управлению персоналом готовят список описаний правильного или неправильного поведения, на рабочем месте. Оценщики, наблюдавшие за поведением, располагают эти описания как бы по шкале от «отлично» до «пло​хо», в результате чего появляется «ключ» анкеты. Лица, прово​дящие оценку труда конкретных исполнителей, отмечают наи​более подходящие описания. Оценкой результативности труда является сумма рейтингов по отмеченным описаниям.
3. Используют также анкету заданного выбора, в которой за​даются основные характеристики и перечень вариантов поведе​ния оцениваемого. По шкале важности оценивают в баллах на​бор характеристик того, как выполняет свою работу оцениваемый работник. 

	Анкета заданного выбора

(фрагмент)
Оцените по шкале убывающей важности в баллах (от 1 до 4) следующий набор характеристик того, как выполняет свою работу} оцениваемый работник: оценку «1» получает наиболее характер​ная черта работника, оценку «4» — наименее характерная черта.
______ не ждет проблем
______ схватывает объяснение «на лету»
______ редко теряет время
______ с ним легко разговаривать
______ становится лидером при работе в группе
______теряет время на необходимые аспекты работы
______ спокоен и невозмутим при любой ситуации 

______ много работает


4. Шкала рейтингов поведенческих установок. В бланке опи​сываются решающие ситуации профессиональной деятельности. Анкета рейтинга содержит обычно от шести до десяти специ​альных характеристик результативности труда, каждая из кото​рых выводится из пяти или шести решающих ситуаций с описа​нием поведения. Лицо, проводящее оценку, отмечает то описа​ние, которое в большей степени соответствует квалификации оцениваемого. Тип ситуации соотносится с баллами

	Бланк по оценке поведенческих установок

Инженерная компетенция

(непосредственно связанная с исполнением проектов)
(фрагмент)

Фамилия инженера________________________
   Владеет широким спектром технических навыков,
——9—— и от него можно ожидать выполнения всех заданий 

                  с отличным результатом

                   Способен применять в большинстве ситуаций хороший

——8—— спектр технических навыков, от него можно ожидать
——7—— хорошего выполнения части заданий

——6—— Способен применять некоторые технические навыки, и
          ——5—— от него можно ожидать адекватного вы​полнения 

                             большей  части заданий

——4—— Имеет определенные трудности с применением
——3—— технических навыков, и от него можно ожидать 

                  сдачи     большей части проектов с опозданием

——2—— Не умеет применять технические навыки, и можно
—— 1——ожидать затягивания работы вследствие этого неумения



5. Описательный метод оценки заключается в том, что производящему оценку предлагают описать преимущества и недостатки поведения работника. Часто этот метод комбинируется с други​ми, например, со шкалами рейтинга поведенческих установок.
6. Метод оценки по решающей ситуации. Специалисты по оценке готовят список описаний «правильного» и «неправиль​ною» поведения работников в отдельных ситуациях и распределяют их по рубрикам в соответствии с характером работы. Лицо, проводящее оценку, готовит журнал для записей по каждому оцениваемому работнику, в который вносит примеры поведения по каждой рубрике. Затем этот журнал используется для оценки результативности труда. Как правило, метод служит для оценок, даваемых  руководителем, а не коллегами и подчиненными.
7. Шкала наблюдения за поведением. Как и метод оценки по решающей ситуации, ориентирован на фиксацию поступков. Для определения поведения работника в целом оценщик на шкале фиксирует количество случаев, когда работник вел себя тем или иным образом.
	Бланк наблюдения за поведением

	(фрагмент)

	Поведение на работе

	1  Приходит на работу пять дней в неделю

     Почти никогда                  0  1     2   3   4                              Почти  всегда

	2  Приходит на работу вовремя 

      Почти никогда                 0   1    2   3   4                                Почти всегда

	3  Предупреждает начальство  по  крайней  мере за 2 часа  в случае, если будет отсутствовать или опоздает

    Почти никогда                   0    1  2    3    4                               Почти всегда



	4  Находит кого-либо, кто подменит в случае отсутствия 

Почти никогда                       0    1   2    3    4                               Почти всегда


Методы групповой оценки 

Эти методы дают возможность провести сравнение    эффективности    работы    сотрудников внутри группы, сопоставить работников между собой.
1) Метод классификации. Лицо, проводящее оценку, должно распределить всех работников поочередно, от лучшего до худ​шего, по какому-нибудь одному общему критерию. Однако это достаточно сложно, если количество человек в группе превыша​ет 20. Значительно проще выделить наиболее успешного или не​успешного работника, чем проранжировать средних.
2) Выход может быть найден, если использовать метод альтернативной классификации. Для этого лицо, проводящее оцен​ку, вначале должно выбрать самого лучшего и самого худшего работников, затем отобрать следующих за ними и т.д.
3) Сравнение по парам делает классификацию проще и досто​вернее — сравнение каждого с каждым производится в специ​ально сгруппированных парах. Затем отмечается количество раз, когда работник оказывался лучшим в своей паре, и на основа​нии этого строится общий рейтинг. Оценка может быть затруд​нена, если число сотрудников слишком велико (число пар будет слишком большим, и работа с анкетой станет утомительной).
4) Метод заданного распределения. Лицу, проводящему оценку, предписывается дать работникам оценки в рамках заранее сданного (фиксированного) распределения оценок
. Например: 

10% — неудовлетворительно 

20% — удовлетворительно 

40% — вполне удовлетворительно 

20% — хорошо — отлично
всего — 100 %
Единственное, что требуется от эксперта, — выписать на каждую карточку фамилию работника и распределить всех оцениваемых по группам в соответствии с заданной квотой. Распределение может проводиться по разным основаниям (критериям оценки).
Сообщение результатов оценки

Одним из важных кадровых мероприятий является доведение до самого работника инфор​мации о степени его успешности в работе.
В зависимости от цели оценки возможны два подхода:
1) если оценка проводилась для целей личного развития сотрудника, результаты могут быть сообщены ему лично;
2) если оценка проводилась для определения вознаграждений, уровня заработной платы, повышения по службе, то информация может быть передана в соответствующую службу предприятия, которая в случае личного запроса сотрудника может представить ему результаты. Однако для повышения результативности оце​ночных мероприятий обратная связь работнику необходима.
Работники могут узнать результаты своей оценки в ходе спе​циальной встречи, беседы с лицом, проводившим оценку.
Цели беседы с работником — не только сообщение ему результатов. Беседа должна способствовать повышению производительности труда, изменению поведения работников, результатив​ность труда которых не вписывается в приемлемые стандарты.
Повышению эффективности беседы по результатам оценки способствуют:
• подготовка к встрече участников беседы, их ориентация на обсуждение прошлой результативности труда работника на фоне задач того периода;
• спокойные, доверительные отношения между оценивающим и работником, создание такой атмосферы, которая дала бы возможность работнику расслабиться. Эта беседа — не дисциплинарное мероприятие, она направлена на повышение результативности труда работника в будущем, которое позволит ему улучшить удовлетворенность трудом и даст шанс продвижения по службе;
• планирование оценивающим времени беседы так, чтобы часть времени осталась для обсуждения оценки и будущего работы самим сотрудником;
• упоминание в начале беседы о специфичных положительных достижениях работников, о недостатках следует говорить между двумя положительными результатами. Внимание необходимо сосредоточивать на обсуждении результативности работы, а не на критике личностных качеств. Не следуем упоминать более одного-двух недостатков во время одной беседы, так как некоторым людям трудно работать над исправлением одновременно более двух упущений; 

• оптимальный объем информации, так как слишком большой ее объем может запутать слушателя;

•  самооценка работника.

12. 5   Аттестация персонала
Граф Канкрин. А по каким причинам хотите вы уволить от должности этого чиновника?
Директор департамента. Да стоит, Ваше Сиятельство, только посмотреть на него, чтобы получить к нему отвращение: длин​ный, сухой, неуклюжий немец, физиономия суровая, рябой... 

Граф Канкрин. Ах, батюшка, да вы это мой портрет рисуете! Пожалуй, вы и меня захотите отрешить от должности.
П. А. Вяземский. Старая записная книжка

Аттестация персонала — кадровые мероприятия, призванные оценить соответствие уровня труда, качеств и потенциала личности требованиям выполняемой деятельности. Главное ее назначение — не контроль исполнения (хотя это тоже очень важно), а выявление резервов повышения уровня отдачи работника.
Функции по проведению аттестации       

Функции  распределяются  между линейными руководителями (менеджерами) и менеджера​ми по персоналу (кадровыми службами), что иллюстрирует табл. 12.2

Таким образом, в проведении аттестации принимают участие  только сотрудники кадровых служб, но и линейные руководители. Так, в США непосредственный начальник должен не только хорошо знать своих непосредственных подчиненных, но и работников, занимающих в организационной структуре долж​ности несколькими уровнями ниже. Руководитель одного-двух вышестоящих уровней рассматривает выставленные оценки с уметом проявленной реакции работника, перепроверяет и утверждает их. Если результаты труда и потенциал работника превосходят стандарты, требуется еще одно утверждение на более высоком уровне.

Эффективному сбору информации, особенно по оценке труда, может способствовать привлечение в качестве экспертов всех работников подразделения, в котором проходит аттестация, и работников, непосредственно взаимодействующих с данным подразделением.
Таблица 12.2

	Линейные руководители
	Кадровые службы

	1. Консультируют по выделению существенных параметров оценки
	1.  Основываясь на корпоративной по​литике, разрабатывают общие прин​ципы оценки персонала

2.  Разрабатывают нормативные и ме​тодические материалы

3. Организуют аттестационные проце​дуры

4. Обучают линейных менеджеров эф​фективной работе в рамках аттестаци​онных процедур и собеседований
5. Контролируют реализацию аттеста​ционных процедур

6. Обрабатывают и анализируют данные

7. Осуществляют хранение и исполь​зование кадровой информации (в ча​стности, для формирования резерва и планирования карьеры)

	2. Участвуют в аттестационных процессах в  качестве   экспертов,   готовят индивидуальные оценочные материалы (анкеты, характеристики,   рекоменда​ции) для аттестуемых

Участвуют в работе  аттестационных

комиссий
	

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	


Элементы аттестации

С   учетом целей аттестации можно говорить о ее составных частях: оценке труда и оценке персонала.
1. Оценка труда направлена на сопоставление содержания, качества и объема фактического труда с планируемым результатом труда, который представлен в технологических картах, планах и программах работы предприятия. Оценка труда дает воз​можность оценить количество, качество и интенсивность труда.
При проведении аттестации руководителей имеет смысл не только давать оценку труда каждого из них, но и организовывать особые процедуры оценки труда руководимого им подраз​деления (целесообразно привлекать и использовать информа​цию от смежных подразделений организации, а также внешних партнеров и клиентов, с которыми это подразделение взаимодействует).
2. Оценка персонала позволяет изучить степень подготовлен​ности работника к выполнению именно того вида деятельности, которым он занимается, а также реальных возможностей для оценки перспектив роста.
Анализ практики управления показывает, что корпорации используют в большинстве случаев одновременно оба вида оценки деятельности работников, т.е. оценку труда и оценку ка​честв, влияющих на достижение результатов. Оценочная форма включает два соответствующих раздела, в каждом из которых от руководителя наряду с балльной оценкой обычно требуются развернутые обоснования. Аттестационные процедуры предусматривают индивидуальное обсуждение итогов оценки с подчиненным, который удостоверяет это подписью, а также может зафиксировать несогласие с выводами начальника и особые об​стоятельства, повлиявшие на результаты труда.
В большинстве корпораций оценка и аттестация организуют​ся ежегодно, в отдельных компаниях (особенно если они при​меняют упрощенные процедуры оценки — каждые полгода. Кроме того, проводятся неформальные собеседования и в про​межутке между ежегодными формальными оценками обсужда​ются результаты труда и обязательного текущего наблюдения за деятельностью подчиненных. Если процедуры оценки труда хо​рошо формализованы, целесообразно проводить оценочные ме​роприятия чаще,  например в конце каждой недели, месяца, квартала. Хотя эти мероприятия не являются аттестационными, но могут давать существенную информацию о динамике эффек​тивности труда работников и подразделений в целом.
Особенно тщательно контроль осуществляется за вновь при​нятыми на работу и за получившими новое назначение. Напри​мер, в компании «Макдональдс» руководители и специалисты в обязательном порядке должны проходить аттестацию при каж​дом повышении (понижении) в должности, а также через шесть месяцев с момента найма, перевода на другую должность. В «Контрол дейта» неформальная оценка для вновь принятых проводится через три месяца, для переведенных с другой должности — через 30 дней, а формальная — через полгода работы
.

Тщательный контроль за вхождением  работника в должность призван ускорить этот процесс. Корпорация, приобретая дорогостоящий «человеческий ресурс» или пробуя применить его в новом качестве, рассчитывает получить быструю отдачу. Жесткий Контроль и оценка сильных и слабых сторон деятельности работ​ника позволяют оказать ему необходимую помощь, быстрее исправить недостатки. Одновременно проверяется правильность решения о назначении. В отношении рядовых исполнителей, управляющих низового звена такой ответ, как предполагается, должен быть получен уже через несколько месяцев, в отношении руководителей среднего и высшего звеньев — не позднее года. Работника, не справляющегося с обязанностями, в короткий срок переводят на менее ответственную работу или увольняют. Другая цель сокращения сроков формальной оценки в этот период состоит  в навязывании работнику высоких стандартов трудовой деятельности. Администрации американских фирм опасаются по​мниться в утверждении этих стандартов лишь на «групповые нормы» трудового поведения. Как известно, групповые взаимодействия и нормы в американских корпорациях не являются столь же сильными и обязательными, как в японской промыш​ленности. Между тем, в первые месяцы социальной адаптации работника закладываются нормы поведения и основы его буду​щей деятельности. В дальнейшем привитые работнику стандарты трудовой деятельности стремятся закрепить и поддерживать, ис​пользуя уже регулярную процедуру ежегодной оценки.
Этапы аттестации и анализ результатов аттестации

Аттестация   проводится   в   несколько   этапов: подготовка,   сама   аттестация   и   подведение итогов.        

1. Подготовка, осуществляемая кадровой службой, включает:
•   разработку принципов и методики проведения аттестации;
• издание нормативных документов по подготовке и проведе​нию аттестации (приказ, список аттестационной комиссии, методика проведения аттестации, план проведения аттеста​ции, программа подготовки руководителей, инструкция по хранению персональной информации);
• подготовку специальной программы по подготовке к прове​дению аттестационных мероприятий (при проведении атте​стации в первый раз по новой методике);
•   подготовку материалов аттестации (бланки, формы и т.д.).
2. Проведение аттестации:
• аттестуемые и руководители самостоятельно (по разработанной кадровой службой структуре) готовят отчеты;

• аттестуемые и не только руководители, но и сотрудники и коллеги заполняют оценочные формы;

•  анализируются результаты;
• проводятся заседания аттестационной комиссии.
3. Подведение итогов аттестации:
• анализ кадровой информации, ввод и организация исполь​зования персональной информации;
• подготовка рекомендаций по работе с персоналом;
•  утверждение результатов аттестации.
Анализ результатов аттестации включает: 1) оценку труда, 2) оценку персонала, 3) сведение и обработку данных, 4) собесе​дования по результатам аттестации.
1) Оценка труда — это выявление работников:

          • не удовлетворяющих стандартам труда;
•   удовлетворяющих стандартам труда;
•   существенно превышающих стандарты труда.
2) Оценка персонала предполагает:
•   диагностику уровня развития профессионально важных ка​честв;
• сопоставление индивидуальных результатов со стандартны​ми требованиями работы (по уровням и специфике должно​стей);
• выявление сотрудников с отклоняющимися от стандартов качествами;
•  оценку перспектив эффективной деятельности;
• оценку роста;
•  ротацию.
3) Сведение и обработка данных, как правило, проводятся по окончании аттестации. Для подведения обобщенных итогов
•  составляются сравнительные таблицы эффективности ра​ботников;
• выделяются группы риска (неэффективно работающих или работников с неоптимальным уровнем развития профессио​нально важных качеств);
• выделяются группы роста (работников, ориентированных и способных к развитию и профессиональному проведению);
• готовятся рекомендации по использованию данных аттестации 
4) Проведение собеседований по результатам аттестации. Кроме обратной связи с аттестуемым, в ходе беседы проводятся уточнение данных и сбор дополнительной кадровой информа​ции. Затем новые и уточненные данные вводятся в обобщенные формы и анализируются.
Чтобы кадровой информацией можно было воспользоваться при принятии кадровых и иных решений, необходимо правиль​но организовать хранение информации по результатам аттестации, следует разработать особую форму ввода и хранения информа​ции (по персоналиям, отделам, уровням иерархии, направлениям деятельности подразделений). Необходимо также иметь воз​можность поиска информации и по этим параметрам, и по па​раметрам качества и количества труда.
12.6. Формирование кадрового резерва
В соответствии с этими новыми взглядами самым доброде​тельным существом на свете следует считать устрицу, Она всегда сидит дома и всегда в трезвом состоянии. Она не шум​лива. Она не доставляет хлопот полиции. Насколько я помню, она ни разу не нарушила ни одной из десяти заповедей. Она сама никогда ничем не наслаждается и никогда за всю  свою жизнь не дала хотя бы мимолетной радости другим.

Джером К. Джером.  Сборник “Ещё праздные мысли”

Кадровый резерв — это группа руководителей и специалистов, обладаю​щих способностью к управленческой деятельности, отвечающих требовани​ем, предъявляемым должностью того или иного ранга, подвергшихся отбору прошедших систематическую целевую квалификационную подготовку.
Работа с резервом, как и многие другие технологии кадровой работы, является комплексной (рис. 12.3).

Типы кадрового резерва
Можно выделить несколько типологий кадрового резерва (по виду деятельности, скорости замещения должностей, уровню подготовленности и т.д.). В зависимости от целей кадровой работы можно использовать либо одну, либо другую типологию.
1. По виду деятельности:
резерв развития — группа специалистов и руководителей, готовящихся к работе в рамках новых направлений (при диверси​фикации производства, разработке новых товаров и технологий). Они могут выбрать одно из двух направлений карьеры — про​фессиональную либо руководящую;
резерв функционирования — группа специалистов и руководи​телей, которые должны в будущем обеспечить эффективное функционирование организации. Эти сотрудники ориентирова​ны на руководящую карьеру.
2. 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. 

	




Рис. 12.3. Взаимосвязь кадрового менеджмента и направлений работы с резервом
Принципы формирования и источники кадрового резерва

Формирование кадрового резерва основывается на следующих принципах: 

• актуальность резерва — потребность в замещении должностей должна быть реальной.
•  соответствие кандидата должности и типу резерва — требования к квалификации кандидата при работе в определенной должности;
•  перспективность кандидата — ориентация на профессиональный рост, требования к образованию, возрастной ценз, стаж работы в должности и динамичность карьеры
 в целом, состояние здоровья.
При отборе кандидатов в резерв для конкретных должностей надо учитывать не только общие требования, но и профессиональные  требования,   которым  должен   отвечать   руководитель того или иного отдела, службы, цеха, участка и т. д., а также особенности требований к личности кандидата, основанные на анализе ситуации в подразделении, типе организационной культуры и т. д.
Источниками резерва кадров на руководящие должности могут стать:
•   руководящие работники аппарата, дочерних акционерных обществ и предприятий;
•  главные и ведущие специалисты;
• специалисты, имеющие соответствующее образование и положительно зарекомендовавшие себя в производственной деятельности;
•   молодые специалисты, успешно прошедшие стажировку.
Первый уровень резерва кадров — все специалисты пред​приятия, следующий уровень — заместители руководителей различного ранга. Основной резерв составляют руководители различных рангов.

Этапы работы с резервом

Работа с резервом предполагает такие этапы, как:

1) анализ потребности в резерве; 2) формирование и составление списка резерва, 3) подготовку кандидатов.
1. Анализ потребности в резерве. Прежде чем начать процеду​ры формирования резерва, следует:
•   спрогнозировать изменение структуры аппарата;
•   усовершенствовать продвижение работников по службе;
• определить степень обеспеченности резервом номенклатур​ных должностей;
•  определить степень насыщенности резерва по каждой долж​ности или группе одинаковых должностей (сколько канди​датур из резерва приходится на каждую должность или их группу).
В результате становится возможным определить текущую и перспективную потребность в резерве. Для определения опти​мальной численности резерва кадров необходимо установить:
• потребность предприятия в кадрах управления на ближай​шую или более длительную перспективу (до пяти лет);
• фактическую численность подготовленного в данный мо​мент резерва каждого уровня независимо от того, где прохо​дил подготовку работник, зачисленный в резерв;

 • примерный процент выбытия из резерва кадров отдельных работников, например из-за невыполнения индивидуальной программы подготовки в связи с выездом в другой район и др.;
• число высвобождающихся в результате изменения структуры управления руководящих работников, которые могут быть использованы для руководящей деятельности на других уча​стках.
Эти вопросы решаются до формирования кадрового резерва и корректируются в течение всего периода работы с ним.
Для дальнейшего совершенствования работы по формирова​нию резерва при составлении списков резерва необходимо учиты​вать следующие важнейшие моменты:
• категории должностей, которые являются базовыми для соз​дания резерва руководителя конкретного подразделения, дифференциацию резерва в зависимости от особенностей производства;
•  возможность подбора заместителей группы руководителей. При этом определяющим фактором должно быть мнение об их перспективности для дальнейшего роста по служебной лестнице по всем оцениваемым качествам;
• персональную ответственность руководителей за рациональ​ную расстановку определенной категории кадров. Напри​мер, за расстановку мастеров и начальников участков в цехе должен отвечать начальник цеха, за расстановку начальни​ков цехов — руководитель предприятия, за расстановку за​местителей начальников цехов и подразделений предпри​ятия — заместитель руководителя предприятия по кадрам. 

2. Формирование и составление списка резерва включает: формирование списка кандидатов в резерв и создание резерва на конкретные должности.
В процессе формирования резерва следует определить: 

1) кого можно и необходимо включить в списки кандидатов в резерв; 2) кто из включенных в списки кандидатов в резерв дол​жен пройти обучение; 3) какую форму подготовки применить к каждому кандидату с учетом его индивидуальных особенностей и перспективы использования на руководящей должности.
Для формирования списка резерва используются следующие методы:
• анализ документальных данных — отчетов, автобиографий, характеристик, результатов аттестации работников и других документов; 

• интервью (беседа) по специально составленному плану или вопроснику либо без определенного плана для выявления интересующих сведений (стремлений, потребностей, моти​вов поведения и т.п.);
• наблюдение за поведением работника в различных ситуациях (на производстве, в быту и т.д.);
• оценка результатов трудовой деятельности — производитель​ности труда, качества выполняемой работы и т. п., показате​лей выполнения заданий руководимым подразделением за период, который наиболее характерен для оценки деятель​ности руководителя;
•  метод заданной группировки работников — сравниваются ка​чества претендентов с требованиями должности того или иного ранга: под заданные требования к должности подби​рается кандидат или под заданную структуру рабочей груп​пы подбираются конкретные люди. Этот метод предполагает формирование трех видов информационных массивов профессиограмм: всей номенклатуры руководящих должностей, фактографических данных и критериев качеств специали​стов.
3. При формировании списков кандидатов в резерв учитыва​ются такие факторы, как
•  требования к должности, описание и оценка рабочего места, оценка производительности труда;
• профессиональная характеристика специалиста, необходи​мого для успешной работы в соответствующей должности;
• перечень должностей, занимая которые работник может стать кандидатом на резервируемую должность;
• предельные ограничения критериев (образование, возраст, стаж работы и т.п.) подбора кандидатов на соответствующие должности;
• результаты оценки формальных требований и индивидуаль​ных особенностей кандидатов на резервируемую должность; 

•  выводы и рекомендации последней аттестации; 

• мнение руководителей и специалистов смежных подразделений, совета трудового коллектива;
• результаты оценки потенциала кандидата (возможный уровень руководства, способность к обучению, умение быстро овладевать теорией и практическими навыками).

 При формировании системы качеств руководителя в резерви​руемой должности, наиболее весомыми факторами и критерия​ми, подлежащими учету, являются:
• мотивация труда — интерес к профессиональным пробле​мам и творческому труду, стремление к расширению круго​зора, ориентация на перспективу, успех и достижения, го​товность к социальным конфликтам в интересах работников и дела, к обоснованному риску;
• профессионализм и компетентность — образовательный и возрастной цензы, стаж работы, уровень профессиональной подготовленности, самостоятельность в принятии решений и умение их реализовать, умение вести переговоры, аргу​ментировать свою позицию, отстаивать ее и др.;
• личностные качества и потенциальные возможности — вы​сокая степень интеллигентности, внимательность, гибкость, доступность, авторитетность, тактичность, коммуникабель​ность, организаторские склонности, нервно-психическая и эмоциональная устойчивость, моторные характеристики и т.д.
На стадии формирования списка резерва решаются такие за​дачи, как: ]) оценка кандидатов; 2) сопоставление совокупности качеств кандидата и тех требований, которые необходимы для резервируемой должности; 3) сравнение кандидатов на одну должность и выбор более соответствующего для работы в резер​вируемой должности.
По результатам оценки и сравнения кандидатов уточняется и корректируется предварительный список резерва.
3. Подготовка кандидатов. Для формирования резерва, как правило, недостаточно отобрать способных к продвижению со​трудников — важно правильно подготовить их к должности и организовать продвижение.
Для профессиональной подготовки могут быть использованы следующие методы:
• индивидуальная подготовка под руководством вышестоя​щего руководителя;
•   стажировка в должности на своем и другом предприятии;
• учеба в институте и на курсах в зависимости от планируе​мой должности.
Для подготовки резерва разрабатываются и утверждаются администрацией три вида программ.

 1) Общая программа включает теоретическую подготовку — обновление и пополнение знаний по отдельным вопросам науки и практики управления производством; повышение образования кандидатов, зачисленных в резерв, связанных с их прежней (базовой) подготовкой; обучение специальным дисциплинам, необ​ходимым для повышения эффективности управления производ​имым. Форма контроля — сдача экзамена (зачетов).
2) Специальная программа предусматривает разделение всего резерва по специальностям. Подготовка, сочетающая теорию и практику, осуществляется по следующим направлениям: деловые игры по общетехническим и специальным проблемам; ре​шение конкретных производственных задач по специальностям. Форма контроля — разработка  конкретных рекомендаций по|улучшению производства и их защита.
3) Индивидуальная программа включает конкретные задачи по  повышению уровня знаний, навыков и умений для каждого специалиста, зачисленного в резерв, по следующим направлениям: производственная практика на передовых отечественных и зарубежных предприятиях, стажировка на резервной должности. Индивидуальные планы кандидатов разрабатываются непосредственными начальниками подразделений и утверждаются руководителями предприятия. Систематический контроль за выполнением индивидуальных планов осуществляется руково​дителями подразделений и работниками службы управления персоналом, ответственными за подготовку резерва. 

Социально-психологическая подготовка 

Для облегчения процесса адаптации к новой должности необходимо включить кандида​тов в новую для них систему управления предприятием (на новом уровне), детально познакомить их с правилами и технологиями коммуникации и принятия решений, принести в новом качестве в трудовой коллектив. Для многих большой проблемой становится изменение статуса (был коллегой, а стал начальником), поэтому кадровой службе необходимо продумывать процедуры адаптации и для «молодого» начальни​ка, и для его «новых» подчиненных.
Более сложным является вхождение в коллектив сотрудника, принятого в организацию «со стороны» — через рекрутинговые агентства или по самостоятельному набору. Ему приходится адаптироваться по всей системе внутриорганизационных связей корпоративной культуры, и людям.
Для облегчения этих процессов наиболее серьезные компании вводят специальные программы, ориентированные на подготовку резерва — самых перспективных в карьерном отношении специа​листов. Далеко не все из них имели в прошлом опыт руководя​щей работы или специальную управленческую подготовку.
Новички проходят ориентационные программы, помогаю​щие разобраться в структуре, традициях компании, специализи​рованные управленческие тренинга. Весьма эффективны в таких ситуациях и тренинга на командообразование — они помогают более быстрому взаимному приспособлению нового начальника и имеющегося коллектива. Одновременно решаются и пробле​мы большего сплочения коллектива подразделения и повыше​ния эффективности его работы. 
12. 7    Планирование карьеры
На реке это единственный способ заставить чайник вскипеть. Если он заметит, что вы с нетерпением этого ожидаете, он даже не зашумит, Вам лучше отойти подальше и начать есть, как будто вы вообще не хотите чаю. На чайник не следует даже ог​лядываться. Тогда вы скоро услышите, как он булькает, словно умоляя вас поскорее заварить чай.

Если вы очень торопитесь, то хорошо помогает громко говорить друг другу, что вам совсем не хочется чая и что вы не будете его пить. Вы подходите к чайнику, чтобы он мог вас услышать, и кричите: «Я не хочу чая! А ты, Джордж?» И Джордж отвеча​ет: «Нет, я не люблю чай, выпьем лучше лимонаду».
Джером К. Джером. Трое в лодке
Карьера — это результат осознанной позиции и поведения человека в области трудовой деятельности, связанный с должностным или профессиональным ростом.
Карьеру — траекторию своего служебного движения — чело​век строит сам, сообразуясь с особенностями внутри- и внеорганизационной реальности и главное — со своими собственны​ми целями, желаниями и установками.
Типы и этапы карьеры

Можно выделить несколько принципиальных траекторий движения человека в рамках профессии или организации, которые приведут к разным ти​пам карьеры.
1. Профессиональная карьера — рост знаний, умений, навыков. Профессиональная карьера может идти по линии специализации  углубления в одной, выбранной в начале профессионального пути, линии движения) или транспрофессионализации (овладение другими областями человеческого опыта, связанное, скорее, с расширением инструментария и областей деятельности).
2. Внутриорганизационная карьера — связана с траекторией движения человека в организации. Она может идти по линии:
•   вертикальной карьеры — должностной рост;
• горизонтальной карьеры — продвижение внутри организа​ции, например работы в разных подразделениях одного уровня иерархии;
•   центростремительной карьеры — продвижение к ядру орга​низации, центру управления, все более глубокое включение в процессы принятия решений.
Встречаясь с новым сотрудником, менеджер по персоналу должен учитывать этап карьеры, который он проходит в данный момент. Это может помочь уточнить цели профессиональной деятельности, степень динамичности и главное — специфику индивидуальной мотивации. Представим краткое описание этапов карьеры (табл. 12.3)

Таблица 12.3

Этапы карьеры

	Этап карьеры

1. Предварительный
2. Становление
1. Продвижение
2. Завершение
3. Пенсионный

	Возрастной период

До 25 лет
До 30 лет
До 45 лет
После 60 лет
После 65 лет
	Краткая характеристика
Подготовка к трудо​вой деятельности, вы​бор области деятельности
Освоение работы, развитие профессиональных навыков

Профессиональное
развитие
Подготовка к переходу
на пенсию, поиск и обучение собственной
смены
Занятие другими

 видами деятельности
	Особенности мотивации

(по А. Маслоу)

Безопасность, со​циальное 

призна​ние
Социальное признание,
независимость
Социальное при​знание, самореализация
Удержание соци​ального признания
Поиск самовыра​жения

 в новой сфере деятельности


	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


Для оценки особенностей личности, оптимизации выбора сферы профессиональной деятельности в начале профессиональ​ного пути важно учитывать тип личности человека, область деятельности. Наиболее операциональной для данной цели считается типология личностей Дж. Голланда (табл. 12.4).
Таблица 12.4

Типология личностей Дж. Голланда

	Тип личности


	Содержание деятельности


	1.Реалистический

2. Исследовательский 

3. Артистичный
4. Социальный 

5. Предпринимательский
6. Конвенциональный

	Ориентация на манипулирование инструментами и механизмами Ориентация на поиск 

Ориентация на эмоциональные проявления, само​презентацию                                                                    Ориентация на взаимодействие с людьми 

Ориентация на влияние на людей Ориентация на манипулирование данными, инфор​мацией
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Рис 12.4. Типология личностей Дж. Голланда

Выбор карьеры    

 Хотя по концепции Голланда один из типов всегда доминирует, человек может приспосабливаться к условиям, используя стратегии двух и более типов.
Чем ближе ориентации (секторы в круге) доминирующей и второй (третьей) ориентации, тем ближе типы личности. Учитывая  содержание доминирующих и  недоминирующих  ориентаций, можно выбирать те виды деятельности, которые ближе человеку и в которых он будет более успешен. Если доминирую​щая и следующие ориентации далеки друг от друга, карьеру выбирать сложнее.
Другой типологией, которая может быть использована в целях выбора карьеры, является типология Е.А. Климова
. Все ви​ды деятельности разделены по предметам труда:
Тип П — «человек — природа»: ведущий предмет труда — растения, животные, микроорганизмы.
Тип Т — «человек — техника»: ведущий предмет труда — Технические системы, вещественные объекты, материалы, виды энергии.
Тип Ч — «человек — человек»: ведущий предмет труда — люди, группы, коллективы, общности людей.
Тип З — «человек — знак»: ведущий предмет труда — условные знаки, цифры, коды, естественные или искусственные языки.
Тип X — «человек — художественный образ»: ведущий предмет труда — художественные образы, условия их построения.
Менеджер по персоналу, как правило, сталкивается с уже определившимся профессионалом, однако важно знать, как человек сделал свой выбор. Можно выделить следующие основные ситуации выбора профессии:
	1.Традиция
	Вопрос о выборе не возникал в силу традиции, обычаев

	2.Случай
	Выбор произошел случайно в силу некоего события

	3. Долг

	Выбор профессии связан с представлением о долге, о своей миссии, призвании или обязательствах перед людьми

	4. Целевой выбор
	Выбор связан с сознательным определением целей профессио​нальной деятельности, исходя из анализа реальных проблем и путей их решения (до момента выбора знает о будущей профессиональной деятельности)


Фазы развития профессионала 
Этап карьеры (как точка на временной оси) не всегда связан с этапом профессионального развития. Человек, находящийся на этапе продвижения, в рамках другой профессии может не быть еще высоким профессионалом. Поэтому важно разделять этап карьеры (временной период развития личности) и фазы развития профессионала (периоды овладения деятельностью).
В соответствии с фазами развития профессионала различают: оптант (фаза оптации). Человек озабочен вопросами выбора и вынужденной перемены профессии и делает этот выбор. Точных хронологических границ здесь, как и в отношении других фаз, быть не может, поскольку возрастные особенности задаются не только физиологическими, но и многоаспектными условиями культуры;
адепт (фаза адепта). Это человек, уже вставший на пуп, приверженности профессии и осваивающий ее. В зависимости от профессии это может быть и многолетний, и совсем кратко​временный процесс (например, простой инструктаж);
адаптант (фаза адаптации, привыкания молодого специали​ста к работе). Как бы ни был налажен процесс подготовки того или иного профессионала в учебном заведении, он никогда не подходит «как ключ к замку» производственной работе;
интернал  (фаза  интернала).   Опытный  работник,   который любит свое дело и может вполне самостоятельно, все более надежно и успешно справляться с основными профессиональными функциями, что признают товарищи по работе, по профессии;
мастер (продолжающаяся фаза мастерства). Работник может решать и простые, и самые трудные профессиональные задачи, которые, быть может, не всем коллегам по плечу;
авторитет (фаза авторитета, как и фаза мастерства, суммируется также с последующей). Мастер своего дела, уже хорошо известный в профессиональном кругу или даже за его пределами (в отрасли, в стране). В зависимости от принятых в данной профессии форм аттестации работников он имеет те или иные высокие формальные показатели квалификации;
наставник (фаза наставничества). Авторитетный мастер сво​его дела, в любой профессии «обрастает» единомышленниками, перенимателями опыта, учениками.
Фазы развития профессионала можно представить следующей схемой (рис. 12.5):






Рис. 12.5. Фазы развития профессионала

Планирование карьеры
Одно из направлений кадровой работы в организации, ориентированное на определение стратегии и этапов развития и продвижения специалистов, планирование карьеры.
Это процесс сопоставления потенциальных возможностей, способностей и целей человека с требованиями организации, стратегией и планами ее развития, выражающийся в составлении программы профессионального и должностного роста.
Перечень профессиональных и должностных позиций в организации (и вне ее), фиксирующий оптимальное развитие профессионала для занятия им определенной позиции в организации, представляет собой карьерограмму, формализованное представление о том, какой путь должен пройти специалист для того, чтобы получить необходимые знания и овладеть нужными навыками для эффективной работы на конкретном месте.
Планированием карьеры в организации могут заниматься менеджер по персоналу, сам сотрудник, его непосредственный руководитель (линейный менеджер). Основные мероприятия по планированию карьеры, специфичные для разных субъектов планирования, представлены в табл. 12.5.
Таблица 12.5

	Субъект планирования
	Мероприятие по планированию карьеры

	Сотрудник 
	Первичная ориентация и выбор профессии
Выбор организации и должности
Ориентация в организации
Оценка перспектив и проектирование роста
Реализация роста

	Менеджер по персоналу
	Оценка при приеме на работу
Определение на рабочее место
Оценка труда и потенциала сотрудников
Отбор в резерв
Дополнительная подготовка
Программы работы с резервом
Продвижение
Новый цикл планирования

	Непосредственный руководитель (линейный менеджер)
	Оценка результатов труда
Оценка мотивации
Организация профессионального развития

Предложения по стимулированию
Предложения по росту


Условия карьеры 

Продвижение по службе определяется не только личными качествами работника (образование, квалификация, отношение к работе, система внутренних мотиваций), но и объективными
.
Среди объективных условий карьеры:
• высшая точка карьеры — высший пост, существующий в    конкретной рассматриваемой организации;
•   длина карьеры — количество позиций на пути от первой по​зиции, занимаемой индивидуумом в организации, до выс​шей точки;
• показатель уровня позиции — отношение числа лиц, занятых на следующем иерархическом уровне, к числу лиц, занятых на том иерархическом уровне, где находится индивидуум в данный момент своей карьеры;
•  показатель потенциальной мобильности  — отношение (в некоторый определенный период времени) числа вакансий на следующем иерархическом уровне к числу лиц, занятье на том иерархическом уровне, где находится индивидуум. В зависимости от объективных условий внутриорганизационная карьера может быть перспективной или тупиковой — у сотрудника  может  быть либо длинная  карьерная линия,  либо очень короткая. Менеджер по персоналу уже при приеме кандидата должен спроектировать возможную карьеру и обсудить ее с кандидатом исходя из индивидуальных особенностей и специфики мотивации. Одна и та же карьерная линия для разных сотрудников может быть и привлекательной, и неинтересной, что существенным образом скажется на эффективности их дальнейшей деятельности.
В последнее время большинство фирм особое внимание уделяет планированию карьеры своих сотрудников, ведь правильное использование внутреннего кадрового потенциала становится более выгодным, чем привлечение персонала извне — это связано с необходимостью как включения нового сотрудника м корпоративную культуру, так и обязательной доподготовки со​трудника к началу работы в организации, поскольку все большее значение приобретает специализация, задаваемая спецификой конкретной внутрифирменной технологии.
Управление карьерой   

Для создания эффективной системы управления карьерой сотрудника в организации должны быть созданы три взаимосвязанные подсистемы внутри ор​ганизации
:
1) подсистема исполнителей — содержит сведения о способ​ностях, интересах, мотивах сотрудников.
2) подсистема работ — содержит информацию о всевозмож​ных заданиях, проектах, индивидуальных ролях, исполнение ко​торых необходимо для организации. 

3) подсистема информационного обеспечения управления — объединяет сведения об исполнителях, работах и принятой практике перемещения сотрудников, назначения их на определенные виды работ и должностей.
Наличие этих трех подсистем дает возможность создать внутрикорпоративный рынок труда, проводить открытые конкурсы на подбор исполнителей под определенные виды работ и предостав​лять сотрудникам открытую информацию о возможных траекто​риях их движения в организации. Создание подобной системы даст возможность реализовать маркетинговый подход к персоналу, в рамках которого появляется возможность совместить интересы сотрудников, ориентацию на реализацию своих интересов и по​требностей с интересами организации, включающие в себя и цели товарного и финансового маркетинга.
Безусловно, в зависимости от типа корпоративной культуры реализация этого подхода к планированию карьеры будет во​площаться в различных сценариях и типах кадровых мероприя​тий. Но важным становится необходимость самой организации проводить внутренний мониторинг потребностей в персонале, ориентированных на удовлетворение постоянно изменяющихся опросов на новые типы работ.
12. 8     Разработка программ стимулирования труда
Возьмите живого колбасуся и сдерите с него семь шкур, невзирая на его крики. Все семь шкур аккуратно при​прячьте. Затем возьмите лапки омара, нарежьте их, поту​шите струей из брандспойта в подогретом масле и нашпи​гуйте ими тушку колбасуся. Сложите все это на лед в жа​ровню и быстро поставьте на медленный огонь, предвари​тельно обложив колбасуся матом и припущенным рисом, нарезанным ломтиками. Как только…
Борис Виан. Пена дней

Стимулирование труда — способ вознаграждения работников за участие в производстве, основанный на сопоставлении эффективности труда и требований технологии.
Существенная проблема в области управления производством — значительное опережение темпов роста заработной платы над темпами роста производительности труда, что приводит к снижению стимулирующей силы заработной платы. Система оплаты должна создавать у людей чувство уверенно​сти и защищенности, включать действенные средства стимулирования и мотивации, обеспечивать процесс воспроизводства затраченной энергии (восстановления работников). 

Структура заработной платы включает: 1) базовые ставки, 2) премиальные (дополнительные) выплаты, 3) социальные программы.
Базовая ставка и дополнительные выплаты
Считается, что базовая оплата должна быть достаточной,   чтобы  привлечь  на  фирму  работников нужной   квалификации   и   подготовки.   Она не должна превышать 70—90% общего дохода, получаемого работником. Увеличение размера базовой заработной платы должно производиться строго в соответствии с повышением производительности на уровне группы работников или предприятия в целом. Достигнутый уровень жизни не может рассматриваться в качестве основы для определения базового уровня заработной платы.
Размер базовой ставки должен быть связан с уровнем ответственности работника и его эффективностью. Соотношение базовых ставок по уровням ответственности носит ступенчатый характер (рис. 12.6). 







Рис. 12.6. Соотношение базовых ставок и уровня ответственности
Индивидуальная ставка может колебаться от 80 до 120% базовой. По результатам оценки труда целесообразно определить четыре зоны эффективности, показывающие соответствие трудовой деятельности требованиям труда
:

Материальное поощрение предусматривается начиная со степени «соответствия работника установленным требованиям». Таких работников около 60% от общего числа, значительно превышающих требования — около 10% и просто превышающих требования — 20%. Примерно 10% работников, не выполняю​щих установленные требования, вообще не поощряются.
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Дополнительные выплаты компания может производить исходя из целей, которые закладываются в программу стимули​рования труда.
1) Стимулирование инноваций. Инновационно ориентирован​ные компании, кроме того, уделяют большое внимание организации стимулирования творчества. Так, например, IBM поощряет рационализаторские предложения, которые находят применение. Если предложение принимается, его автор получает 25% общей суммы экономии в течение двух лет после его внедрения. Компания ЗМ оказывает финансовую поддержку деятельности новаторов по двум направлениям: свобода в использовании до 15% своего рабочего времени; обеспечение существенной ресурсной поддержки (система  грантов и субсидий).
2) Оплата за квалификацию. Американские специалисты раз​работали систему оплаты труда, которая получила наименование «оплата за квалификацию» (ОЗК). Суть этой системы в том, что уровень оплаты зависит не только от сложности выполняемой работы, но и от набора специальностей, который работник спо​собен использовать в своей деятельности. В данном случае платят не за то, что он делает, а за то, что он знает, т. е. оплачива​ется не сам труд, а рост квалификации и в первую очередь число освоенных специальностей.
Существенные факторы внедрения ОЗК — наличие консен​суса между администрацией и профсоюзами, сплоченность чле​нов бригад на базе взаимопомощи и согласия. Без этого приме​нение такой системы оплаты труда может иметь обратный эф​фект, т.е. привести как к снижению эффективности производства, так и к росту социальной напряженности. В целом «оплата за квалификацию» означает, что при освоении каждой новой специальности   исполнитель   получает  прибавку  к  заработной плате, при этом приобретенные знания должны в той или мере использоваться в работе.
Механизм этой системы включает в себя понятие «единые квалификации», определяющее сумму знаний, умений, навыке необходимых для выполнения новой, дополнительной работы получения очередной надбавки.
По общему мнению, на всех предприятиях, внедривших систему ОЗК, резко возросли расходы на обучение персонала, а связи с тем, что обучение осуществляется в рабочее время, соответственно увеличились   потери   производственного времени. Тем не менее, специалисты считают, что дополнительные расходы на рабочую силу компенсируются ростом производительности труда и снижением издержек производства (по некоторым данным, они на 30—50% ниже, чем при традиционной оплате), что в свою очередь дает возможность до 10—15% фонда рабочего времени затрачивать на подготовку и переподготовку работников (при обычной системе — 3—4%).
Опрос позволил установить основные преимущества ОЗК:
• обеспечение большей  мобильности рабочей  силы  внутри предприятия благодаря ротации рабочих мест;
•   большая удовлетворенность трудом;
•   снижение уровня текучести кадров;
•   сокращение потерь рабочего времени;
•   повышение производительности труда;
•   рост качества продукции.
В целом система ОЗК считается эффективной и перспективной,  несмотря на ряд относительно негативных последствии Повышение расходов на оплату труда в значительной степени компенсируется ростом гибкости использования рабочей силы и ее   производительности.   Увеличение   издержек  на   подготовку кадров рассматривается не как рост непроизводительных расходов, а как долгосрочные инвестиции в развитие человеческих ресурсов. Немаловажно и то обстоятельство, что рабочие выражают  все  большее  удовлетворение  данной  системой  оплаты, считая ее более справедливой. Действительно, уровень оплаты при ОЗК зависит в большей степени от их способностей, целеустремленности, желаний, а не от стажа или необоснованных управленческих решений при расстановке кадров.

 При этом работник лучше понимает и оценивает свой вклад в  результативность   производственного   процесса,   повышается степень ответственности, преодолевается отчуждение, что, безусловно, сказывается на росте его мотивации, удовлетворенном  трудом. В конечном счете, все это отражается на качестве  работы и социальном статусе непосредственного производителя.

Участие работников в прибыли 

Под системами участия работников в прибыли  компании понимается разделение между ними и компанией дополнительной прибыли, которая была получена в результате повышения производительности и качества. При этом рассматривается производительность всего предприятия или производственного участка, т. е. групповая или коллективная эффективность, и премирование всех ра​ботников, а не избранных
. Отметим, что все эти системы ориентированы на работников, получающих почасовую заработную и пату, индивидуальные трудовые усилия которых не всегда напрямую связаны с конечным результатом. Это и служащие, и рабочие-повременщики.
1. Система Скэнлона — основана на распределении между работниками и компанией экономии издержек на заработную плату, полученной в результате повышения производительности труда, конкретно — выработки в расчете на одного работника.
Сначала определяется доля фонда заработной платы в стои​мости объема реализованной продукции  k0,
Если доля заработной платы в стоимости продукции мень​ше запланированной доли k0, то сумма экономии S, подлежащая распределению, определяется как разница между фондом заработной платы, исчисленному по первоначальному нормативу от фактических затрат.
Полученная экономия S распределяется в соотношении 1:3 между компанией и работниками. Из суммы, предназначенной для премированных работников, 1/5 направляется в резервный фонд, а остальная часть распределяется между работниками в зависимости от их трудового вклада в увеличение объема реализованной продукции. Как и любая другая система участия ра​ботников в распределении прибыли, система Скэнлона предполагает активное вовлечение рядовых рабочих и служащих в управление, особенно в определение путей повышения производительности труда. Сам изобретатель системы, Джозеф Скэнлон, верил, что рабочие смогли бы, если их должным образом стиму​лировать, предоставить массу информации руководству о том, как повышать эффективность работы предприятия.
Методика, применяемая в этой системе, предопределяет сферу ее эффективного использования. В сущности,  эта система направлена, на снижение доли издержек на заработную плату в стоимости продукции, на обеспечение опережающих темпов роста производительности труда по отношению к заработной плате и поэтому применима на тех предприятиях или производ​ственных участках, где доля живого труда велика (равно как и в тех непроизводственных службах, где много ручной работы). Там же, где доля издержек на заработную плату  в стоимости продукции низкая, размер премий работникам, исчисленный по системе Скэнлона, мизерный, и эффективность такого метода стимулирования производительности — ничтожна.
2. Ситема Ракера — основана на премировании работников за увеличение объёма условно чистой продукции в расчете на один доллар заработной платы. Первоначально на основе коли​чественного анализа определяются объем условно чистой про​дукции и индекс ее роста в компании.
Условно чистая продукция определяется как остаток от фи​нансовых поступлений от объема продаж после вычитания про​центов за кредиты и выплаты банкам, оплаты сырья, прочих выплат внешним организациям. 
Затем определяется так называемый стандарт Ракера — доля фонда заработной платы в объеме условно чистой продукции. Это средняя величина за ряд лет. В компании «Эдди-Ракер-Никелд», где впервые была применена система Ракера, этот стандарт составил 50%. Показательно, что во многих компаниях обрабатывающей промышленности США стандарт Ракера при​мерно такой же (45—55%, если считать все издержки на заработную плату). Еще одна особенность в том, что этот стандарт довольно устойчив во времени.
Система Ракера применяется на предприятиях капиталоем​ких отраслей, так как помимо экономии издержек на заработ​ную плату рост условно чистой продукции может быть обеспе​чен за счет экономии разных видов затрат прошлого труда, ма​териально-технических ресурсов, запасов и т.п. Так что даже при стабильной или незначительно снизившейся доле заработ​ной платы в условно чистой продукции размер премий работникам, равно как и прирост эффективности производства на пред​приятии, может быть весьма ощутимым.
3. Система Ипрошеар — основана на премировании работ​ников за экономию рабочего времени (в человеко-часах), затра​чиваемого на выпуск заданного объема продукции. Эта система существенно отличается от других систем участия в прибыли, полученной за счет повышения производительности. Результаты повышения производительности измеряются не в долларах, а в единицах затрат рабочего времени (в человеко-часах). Первона​чально определяется базовый норматив — количество человеко-часов рабочего времени, необходимого для производства едини​мы продукции (общее количество отработанных человеко-часов рабочего времени делится на количество единиц произведенной продукции). Затем фактическое количество человеко-часов ра​бочего времени, затраченного на выпуск единицы продукции в текущем периоде, сопоставляется с базовым нормативом.
Если фактическое количество человеко-часов меньше базового норматива, работникам выплачивается премия. Но при ис​пользовании этой системы необходимо помнить, что базовые нормативы определяются при достигнутом техническом уровне производства. И любая серьезная техническая реконструкция предприятия может потребовать пересмотра этих нормативов. Де​ло это кропотливое и, по американским меркам, дорогостоящее.
Существует большое количество модификаций рассмотрен​ных систем участия в распределении прибыли в соответствии с конкретными условиями хозяйственной деятельности той или иной фирмы, предприятия, охватывающих целиком заводы или отдельные участки, бригады, команды, группы работников. И хотя все системы, используемые на предприятиях каждой фир​мы, не похожи в деталях друг на друга, есть ряд характерных черт, предопределяющих эффективность их применения:
1) участие в прибыли неэффективно, если не дополняется привлечением работников к управлению, к процессу принятия решений, к поиску и решению производственных проблем, пу​ти совершенствования производства;
Главное — понять, что системы участия в прибыли — это не только способ платить работникам, сколько способ управлять процессом труда, контролировать его так, чтобы постоянно сти​мулировать совершенствование производства за счет рационали​заторской деятельности людей;
2) определение размера премий должно базироваться на таких показателях, на которые работники могут оказать реальное воздействие, т.е. на что они могут повлиять (прежде всего в лучшую сторону),   контролировать  на  своих  рабочих  местам производственных участках;
3) работники обязательно должны сами участвовать в разработке систем участия в прибыли или разделении выгод от повышения производительности.  Подобные системы не должны разрабатываться узким кругом специалистов или руководителей
Социальные программы 

Роль социальных льгот и выплат как части совокупного дохода работников в последние годы заметно возрастает. Специалисты отмечают, что льготы и выплаты перестали носить временный, дополнительный характер. Они превратились в жизненную потребность не только самих работников, но и их семей. Спектр льгот, предоставляемых работникам, довольно широк:
•   оплаченные праздничные дни;
•   оплаченные отпуска;
•   оплаченные дни временной нетрудоспособности;
•   оплаченное время перерыва на отдых;
•   оплаченное время на обед;
•   медицинское страхование на предприятии;
•   дополнительное пенсионное страхование на предприятии;
•   страхование от несчастных случаев;
•   страхование по длительной нетрудоспособности;
•   страхование туристов от несчастных случаев;
• помощь в повышении образования, профподготовке и переподготовке;
•   участие в распределении прибылей;
•   покупка работниками акций;
• предоставление в пользование работников объектов отдыха и развлечений;
•   предоставление бесплатных стоянок для автомобилей;
•   предоставление помощи в переезде на новое место работы.
Развивая систему социальных льгот и выплат под давлени​ем работников и профсоюзов, предприниматели обеспокоены ростом издержек на рабочую силу в целом, а также части их, связанной с предоставлением этих льгот. Тревога за растущие издержки и объективная необходимость их контроля привели к появлению новой разновидности социальных льгот и выплат, которые получили название гибких льгот (или гибких планов ни льготам и выплатам). Суть их состоит в том, что более широкий набор льгот и выплат позволяет работникам выбирать в каждый конкретный момент те из них, которые их больше уст​раивают, приспосабливая тем самым льготы под текущие нужды  работников.  Такой  подход устраивает обе стороны  — и предпринимателя, и работника.
Большой популярностью пользуются банки отпусков, которые объединяют оплаченные дни отпусков, больничные дни и т.п. Когда работнику требуется дополнительно взять какой-либо день (или несколько дней) для своих нужд, он может пользоваться за​пасом дней из банка отпусков, «выкупить» какое-то их число в счет будущих отпускных или взять в обмен на другие льготы.
Льготы и выплаты социального плана не фигурируют непосредственно в платежных ведомостях, но существенно влияют на уровень доходов работников. Они не только служат социаль​ной защитой трудящихся, но и позволяют фирмам привлекать и скреплять квалифицированных работников, способствуют развитию духа лояльности к фирме.
Нетрадиционные способы мотивации        

 Средством мотивации могут служить не только деньги, но,  и все, что способствует укреплению у человека чувства самоуважения.
Определенные результаты может дать использование патералистской стратегии, дополненной патриотизмом, когда общ​ность судьбы предприятия и работников закладывается в общую философию фирмы и воплощается во всех аспектах деятельности предприятия и работы с персоналом. В частности, это могут быть выпуск высококачественной продукции с акцентированием фирменной марки, регулярное привлечение работников к реализации своей продукции, эффективная поддержка предложений и различных видов активности персонала. Это можно эффективно использовать прежде всего на тех предприятиях и в тех произ​водствах, где преобладают женщины, а также на предприятиях с ногатой историей, где удалось сохранить за кризисные годы зна​чительную часть кадровых работников.
Очень важным условием успешности такой стратегии стимулирования служит открытость и доверительность в отношениях между руководством и работниками: постоянное и точное ин​формирование о производственно-экономической ситуации, складывающейся на предприятии, об изменениях в соответствующих секторах рынка, об ожидаемых перспективах, намечаемых действиях, успешности их реализации.
Резюме

1. Для поддержания работоспособности персонала менеджер должен проводить регулярный мониторинг ситуации в организации. Для этого важно разработать системы оценки эффективности труда, аттестации.
2. Для обеспечения потребности в кадрах, особенно в ситуации закрытой кадровой политики, важно продвигать уже работающий персонал  это  создает совершенно особое, патриотическое отношение к организации.
3. Процедуры планирования карьеры, обучения персонала помогают и ор​ганизации, и персоналу спрогнозировать удовлетворение как организацион​ных, так и индивидуальных целей профессионального и должностного роста.
4. Для удержания благоприятной рабочей ситуации в организации важно правильно повести себя в конфликтной ситуацией.
Контрольные вопросы

1. Объясните понятие «работоспособность персонала».
2. На каких стадиях развития организации обостряется задача повышения производительности труда?
3. Какие методы нормирования труда вы знаете?
4. Назовите известные вам методы оценки труда.
5. Какие элементы аттестации должны использоваться при ее проведении?
6. Как вы понимаете карьеру?
7. Назовите этапы карьеры.
8. Какие этапы профессионального развития проходит специалист?
9. Какие компоненты должна включать материальная часть стимулирования труда?
13. Методы реформирования организации

Гроссмейстер вошел в зал. Он чувствовал себя бодрым и твердо знал, что первый ход е2—е4 не грозит ему никаки​ми осложнениям. Остальные ходы, правда, рисовались в совершенном уже тумане, но это нисколько не смущало великого комбинатора. У него был приготовлен совершен​но неожиданный выход для спасения даже самой безна​дежной партии.

И. Ильф, Е. Петров. Двенадцать стульев

Одно из существенных ограничений, которое должен учитывать современный руководитель, — невозможность существования ор​ганизации (длительно и эффективно) без изменений. Реформирование может проводиться двумя способами: 1) медленные эволюционные изменения и 2) динамичные, резкие и за короткое время революционные изменения. 

Для многих организаций процесс медленных эволюционных изменений невозможен в силу отсутствия ресурсов (финансовых, временных и заинтересованного управления). Поэтому для восстановления работоспособности многих предприятий может быть ис​пользован только метод революционных, парадигмальных измене​ний — реформирование организации в целом (организационной структуры, технологической основы, кадрового состава).
Современная ситуация ряда постсоветских предприятий ос​ложняется еще и рядом социально-кадровых аспектов:
•   на многих предприятиях сами работники являются собст​венниками, и именно от них теперь зависит, будет ли рабо​тать предприятие,
•   большая часть крупных предприятий является градообразующими и не может быть ликвидирована в силу социальных причин;
•   для многих регионов весьма низка вероятность привлечения другого персонала (в силу непривлекательности предпри​ятия, региона, финансовых условий);
•  достаточно большая часть персонала по своим профессио​нальным характеристикам не имеет шансов на нахождение другой работы, и поэтому работа на нынешнем предпри​ятии — ее единственная возможность.
Именно поэтому вопрос о проведении реорганизаций на большей части российских предприятий стоит особенно остро.
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