УПРАВЛЕНИЕ КАДРАМИ И ПЛАНИРОВАНИЕ РАБОЧЕЙ СИЛЫ

Система управления ТРУДОВЫМИ РЕСУРСАМИ

ВВЕДЕНИЕ

Управление кадрами есть часть менеджмента, связанная с людьми и их отношениями внутри предприятия. Управление кадрами направлено на достижение эффективности и справедливости, причем одно не может быть без другого.

Управление кадрами связано с разработкой и реализацией политики, включающей:

· планирование, выбор, размещение рабочей силы;

· продвижение по работе, карьеру;

· обучение и подготовку работников;

· условия найма, методы и стандарты оплаты труда;

· условия работы и услуги;

· формальные и неформальные связи, консультирование как нанимателей, так и нанимающихся;

· переговоры о зарплате и условиях работы.

Управление кадрами также занимается методами работы, экономическими и социальными изменениями.

Управление кадрами проходит через следующие определенные стадии: анализ ситуации, постановка целей, стратегическое и тактическое планирование, организация, контроль.

При рассмотрении управления кадрами как специальной функции следует выделить две задачи:

1. Разумное удовлетворение человеческих потребностей - это непреходящая функция менеджмента и необходимая предпосылка для эффективности.

2. Управление кадрами направлено на достижение эффективности и справедливости. 

Данные цели реализуются людьми, специально подготовленными для выполнения этих функций.

Управление кадрами как система включает нижеследующие блоки

	1. Запуск

Наем

Выбор

Переговоры

Заключение контрактов
	Управляющий кадрами «действует» на рынке труда

	2. Процессы

Обучение

Тренировка

Условия работы

Здравоохранение

Предотвращение и разрешение споров

Прекращение найма
	Управление рабочей силой

	3. Выпуск

Исполнение работы
	Производительность есть «выход» системы


Руководители процветающих фирм любят повторять, что главный потенциал их предприятий заключен в кадрах. Какие бы ни были прекрасные идеи, новейшие технологии, самые благоприятные внешние условия, без хорошо подготовленного персонала высокой эффективности работы добиться невозможно.

Вложения в человеческие ресурсы (ЧР) и кадровую работу становятся долгосрочным фактором конкурентоспособности и выживания фирмы. Управление людьми имеет важное значение для всех организаций. Без людей нет организации. Без нужных людей ни одна организация не сможет достичь своих целей и выжить. Человек является важнейшим элементом производственного процесса на предприятии. Финансовые средства, капитал на осуществление новых инвестиций при создании нового предприятия можно получить на рынке капиталов. Найти же компетентных сотрудников намного сложнее.

В развитых странах само выражение «кадры» сначала было заменено на «персонал», а в 70-х годах в употребление вошел термин «человеческие ресурсы», который отражает экономическую целесообразность капиталовложений в человека, развития его умения, навыков, способностей.

Современный менеджмент, в своем основном значении, выступает не столько в качестве науки и практики управления, организации управления компанией, процесса принятия и реализации управленческих решений, сколько искусством управления людьми. Каждый человек индивидуален. К каждому нужен особый, свой собственный подход, если менеджер хочет, чтобы данный работник раскрыл свой потенциал.

В задачи менеджера входит разработка концепции управления трудовым коллективом. Главная задача в этой области состоит в его способности создать условия для реализации каждым работником своих потенциальных возможностей, возбуждения в людях энтузиазма, стремления выполнять поставленные перед ними задачи наилучшим образом.

Успех в бизнесе почти полностью предопределяется умением менеджеров работать с коллегами, его личными качествами, способностью эффективно руководить людьми. Здесь особенно важны: способность менеджера организовать работу коллектива оптимальным образом, умение общаться с каждым сотрудником на основе современных требований и найти в каждом конкретном случае необходимый инструмент воздействия на человека в целях решения стоящих задач.

Организация труда коллектива базируется на способности менеджера четко распределять обязанности между работниками, определять и ставить конкретные задачи, отражать и количественные и качественные параметры, определять время, нужное для практической реализации задания, обеспечить информационную базу и необходимые технические средства, конкретизировать последовательность выполнения заданий, исходя из их срочности и важности.

Способность найти и применить средства воздействия на коллектив, каждого работника в целях возникновения энтузиазма, потребности трудиться эффективно - наиболее ответственная и сложная задача менеджера. Здесь особое значение приобретает его желание акцентировать внимание на результатах, достигнутых каждым сотрудником, способность проявить заботу, выразить благодарность за достигнутый результат, обеспечить материальные и моральные стимулы к труду.

Современный менеджмент создает предпосылки для решения всех важнейших проблем. Среди его возможностей:

· улучшение профессиональной подготовки сотрудников;

· налаживание взаимодействия между подразделениями фирмы;

· усиление роли коллективов всех звеньев компании в решении каждодневных задач;

· расширение стратегических компонентов в работе менеджеров фирмы.

Важнейший принцип руководства персоналом: обеспечение ответственности каждого работника за результаты его труда, каждый сотрудник обязан знать кому он подчинен и от кого может получить приказания.

Менеджер фирмы призван точно определить каждому подчиненному конечные цели его труда. При этом важно подробно охарактеризовать механизм и этапы их достижения. В этом случае меньше приходится давать поручений, связанных с частными задачами, работником больше проявляется самостоятельности. Менеджер обязан обеспечить разработку и применение четких инструкций, указаний, использование которых позволяет действовать без дополнительных разъяснений и весьма инициативно.

Социально-экономические и социально-психологические методы управления персоналом должны преобладать над административными. Руководство направляется на осуществление сотрудничества персонала и администрации в целях достижения поставленных перед фирмой целей.

Главным в менеджменте становится побуждение работников к развитию их способностей для более интенсивного и продуктивного труда. Менеджер не должен приказывать своим подчиненным, а ориентировать их на проблемы, стоящие перед компанией, ранжируя их по значимости, направлять усилия, помогать раскрытию способностей людей, концентрировать их на самом главном, формировать вокруг себя группу единомышленников.

В условиях компании важным участком деятельности менеджера, определяющим возможности достижения стратегического успеха, является создание и функционирование эластичных, самонастраивающихся структур, которые обычно именуются командой.

Команда - это тщательно сформированный, хорошо управляемый, самоорганизующийся коллектив, быстро и эффективно реагирующий на любые изменения рыночной ситуации, решающий все задачи как единое целое.

Строго говоря, весь коллектив должен быть командой, самостоятельно решающей текущие проблемы. В этом случае менеджер имеет больше времени для решения стратегических задач.

При формировании команды должны учитываться следующие требования:

· каждый обязан во всей полноте осознавать цель, поставленную перед коллективом;

· команда функционирует как единый механизм, причем ответственность за результаты также носит коллективный характер;

· любой участник команды должен постоянно совершенствовать свою квалификацию;

· все члены команды имеют равные права в ее работе;

· обязанности каждого участника команды уточняются, но достаточно гибко;

· подбор участников команды осуществляется, в первую очередь, по психологической совместимости;

· управление командой осуществляется коллективно. За руководителем закрепляются функции координации и представления ее интересов во внешней среде.

Направления работы с персоналом компании:

· Разработка инструкций, фиксирующих должностные обязанности работников, разъяснение нормативов и требование к результатам работы;

· Планирование вакансий;

· Привлечение персонала;

· Разработка программ профессиональной подготовки и развития персонала;

· Организация продвижения персонала;

· Разработка систем оценки результатов и стимулирования труда;

· Сокращение персонала.

Управление трудовыми ресурсами включает следующие этапы (см. рисунок)

Управление трудовыми ресурсами

	1. Планирование трудовых ресурсов
	

	2. Вербовка
	

	3. Отбор
	

	4. Определение заработной платы и льгот
	

	5. Профориентация и адаптация
	

	6. Обучение
	

	7. Оценка трудовой деятельности
	

	8. Подготовка руководящих кадров, управление продвижением по службе
	

	9. Повышение, понижение, перевод, увольнение
	


УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ

ОСНОВНЫЕ РАЗДЕЛЫ:

1. Система управления трудовыми ресурсами.

2. Планирование потребностей в трудовых ресурсах.

3. Набор персонала.

4. Отбор кадров.

5. Профессиональная ориентация и социальная адаптация в коллективе.

6. Подготовка кадров, оценка результатов деятельности.

7. Подготовка руководящих кадров.

8. Управление продвижением по службе.

9. Совершенствование организации труда.

10.  Контроль за деятельностью кадров.
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Планирование потребностей в трудовых ресурсах.

Процесс планирования трудовых ресурсов предусматривает ряд задач:

· определение общих целей на данный период (например, по условиям прогноза сбыта или выпуска продукции);

· приспособление этих целей к требованиям рабочей силы (человеко–час, человеко–день и т.д.),  учитывая изменения производственного процесса, структуры продукции и т.д.;

· оценка уровня увольняемости из компании и прогноз величины замены;

· оценка эффективных изменений в рабочем времени, выходных для привлечения рабочей силы;

· определение места и времени возникновения дефицита рабочей силы;

· прогнозирование изменений спроса на рабочую силу за счет таких факторов, как новые технологии, повышение производительности, изменения рынков сбыта, изменения условий национального и международного бизнеса;

· определение путей преодоления названных проблем (или приспособление к ним);

· развитие рабочей силы, адаптация к скорости технологических, экономических и социальных изменений;

· координация и управление всеми видами политики относительно рабочей силы.

Особые характеристики рабочей силы как ресурса.

Рабочая сила есть ресурс, но она отличается от других видов ресурсов (земля, здания, сооружения, оборудование) тем, что наемный работник может отказаться от условий, на которых руководство собирается его использовать; уволиться из компании по собственному желанию; бастовать; не может рассматриваться как однородная субстанция; может переобучаться другим профессиям.

К тому же уровень оплаты труда является объектом длительных переговоров, а представления о социально приемлемом уровне быстро меняются. Работник может решить, что те или иные типы профессий являются социально неприемлемыми или что монотонные работы должны быть модифицированы.

Процесс планирования трудовых ресурсов

Прежде всего необходима оценка сильных и слабых сторон потенциальных работников. Существенным фактором, который необходимо учитывать при составлении корпоративного плана развития, является определение «профиля рабочей силы», т.е. оценка сильных и слабых ее сторон.

Для этого используется набор стандартных вопросов:

· Кто является «ключевыми» кадрами в компании?

· Какие знания и навыки требуются?

· Должно ли каждое «ключевое» лицо знать, что от него ожидают?

· Нужны ли для этого ясные указания?

· Должны ли эти указания касаться найма, обучения, предоставления отпуска, увольнения, повышения оплаты труда?

· Как изменения политики отражаются на организации?

· Какие формальные и неформальные связи налажены с профсоюзами?

· Выгодны ли эти связи?

· Имеет ли каждое «ключевое» лицо соответствующую «зону действия»?

· Кто привлекается к процессу принятия решений? 

· Как контролируется фактическое выполнение?

· Какие принципы используются для развития организационной структуры?

· Как компания приспосабливается к изменениям?

При планировании трудовых ресурсов необходимо выполнять и периодический, и систематический анализ свойств и характеристик трудовых ресурсов для выявления изменений в их распределении и составе. Отдельный анализ проводится по различным категориям. На политику найма прямо воздействует возрастное распределение трудовых ресурсов. 

Уровень оборота (текучесть) рабочей силы– хороший показатель корпоративной морали, но он должен сопровождаться анализом изменений для их корректировки. Отдел кадров должен по возможности уточнить, почему человек покидает фирму, и анализировать причины для устранения источника тревоги.

Планирование человеческих ресурсов– подготовка необходимого количества людей соответствующей квалификации для определенной работы и в нужное время.

Основными данными для расчета планируемой величины занятости является количество и качество заданий, которые должна выполнять фирма, а также средняя производительность труда работника или трудоемкость единицы изделия или услуги.

Этапы планирования можно представить следующей схемой (см. рис. 1). 
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Рис. 1. Этапы планирования человеческих ресурсов

Планированию ЧР предшествует разработка организационных планов. Имеется в виду определение общей производственной структуры компании (отделений, подразделений, служб, которые должны обеспечить реализацию выбранной хозяйственной стратегии) и организационной структуры аппарата управления. Выявляются категории персонала, потребность в которых должна возрасти при ограниченном предложении на рынке труда. Прогнозируется общая потребность в работниках определенной специальности.

СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ КАДРАМИ

Система управления кадрами– это комплекс целей, задач и основных направлений деятельности, а также различных видов, форм, методов и соответствующего механизма управления, направленных на обеспечение постоянного роста эффективности производства, производительности труда и качества работы. 

Она состоит из нескольких подсистем, выполняющих соответствующие функции:

· подсистема подбора и расстановки кадров;

· подсистема профотбора, повышения квалификации и роста профессионального мастерства;

· подсистема качества труда и методов его оценки;

· подсистема мотивации трудовой деятельности.

Все они связаны единой целью предприятия– повышением производительности труда на основе максимально возможной реализации потенциальных способностей работников. Все подсистемы направлены на то, чтобы эти способности в условиях предприятия полностью раскрылись. Система управления и взаимосвязь ее подсистем представлена на рис.2.


Руководство фирмы совместно с руководителями подразделений предприятия и кадровой службой вырабатывают и реализуют кадровую политику фирмы, в которой должны быть заложены целевая установка фирмы и основные задачи по использованию кадров для достижения общих целей. Доведение целей фирмы до каждого работника, понимание им этих целей– залог успеха фирмы.


К типичным ошибкам в кадровой политике предприятия относится:

· отсутствие процедуры ознакомления вновь принятого сотрудника с предприятием (работник ощущает себя оторванным от коллектива);

· отсутствие планирования карьеры, лишающее работника перспектив;

· отсутствие должной информированности, в результате чего работник мало отождествляет себя с интересами фирмы;

· отсутствие чувства ответственности, замораживающее инициативу работника;

· отсутствие коммуникаций, не позволяющих работнику высказывать свои претензии, соображения и получать удовлетворяющие его ответы;

· отсутствие продвижения по службе, что делает невыгодным для работника качественное проявление себя в труде.

КАДРОВАЯ ПОЛИТИКА

Существует ряд принципов, составляющих основу кадровой политики. Среди них:

· демократия управления, от которой зависит готовность к сотрудничеству; 

· знание отдельных людей и их потребностей;

· справедливость, соблюдение равенства и последовательность.

Исходными положениями политики в области кадров являются следующие:

· политика занятости – обеспечение эффективным персоналом и побуждение его к получению удовлетворения от работы посредством создания привлекательных условий работы, безопасности и возможностей для продвижения;

· политика обучения – обеспечение соответствующими обучающими мощностями;

· политика оплаты труда – предоставление более высокой зарплаты, чем в других местных фирмах, в соответствии со структурой, определяемой способностями, опытом, ответственностью;

· политика производственных отношений – установление определенных процедур для простого решения трудовых проблем;

· политика благосостояния – обеспечение услуг и льгот, более благоприятных, чем у других нанимателей.

Каждое из этих направлений требует точного выполнения посредством охвата таких субъектов, как:

· занятость (анализ рабочих мест, методы найма, способы отбора, наем замужних женщин, размещение стариков и инвалидов, продвижение по службе, отпуска, увольнения);

· обучение (проверка  новых работников, практическое обучение, развитие);

· оплата труда (льготные схемы, скользящие ставки, учет различий в жизненном уровне);

· трудовые отношения (шаги по установлению лучшего стиля руководства, отношения с профсоюзами);

· благосостояние (пенсии, пособия по болезни и нетрудоспособности, медицинские, транспортные услуги, жилье, питание, спорт и общественная деятельность, помощь в личных проблемах).

НАЕМ КАДРОВ

Набор заключается в создании необходимого резерва кандидатов на все должности и специальности, из которого организация отбирает наиболее подходящих для нее работников. Необходимый объем работы по набору в значительной мере определяется разницей между наличной рабочей силой и будущей потребностью в ней. При этом учитываются такие факторы, как выход на пенсию, текучесть, увольнения в связи с истечением срока договора найма, расширение сферы деятельности организации. Набор обычно ведут из внешних и внутренних источников.

К средствам внешнего набора относятся: публикация объявлений в газетах и профессиональных журналах, обращение к агентствам по трудоустройству и к фирмам, поставляющим руководящие кадры, направление заключивших контракт людей на специальные курсы при колледжах.

Большинство организаций предпочитают проводить набор в основном внутри своей организации. Продвижение по службе своих работников обходится дешевле. Кроме того, это повышает их заинтересованность, улучшает моральный климат и усиливает привязанность работников к фирме. Возможным недостатком подхода к решению проблемы исключительно за счет внутренних резервов является то, что в организацию не приходят новые люди со свежими взглядами, что может привести к застою.

Популярным методом набора за счет внутренних резервов является рассылка информации об открывающейся вакансии с приглашением квалифицированных работников. Некоторые организации практикуют уведомление всех своих служащих о любой открывающейся вакансии, что дает им возможность подать заявления до того, как будут рассматриваться заявления людей со стороны. Хорошим методом является  обращение к своим работникам с просьбой порекомендовать на работу их друзей или знакомых.

Одна из основных проблем при наборе служащих связана с желанием нанимающегося «выгоднее продать» свою компанию. Он может завысить положительные моменты или занизить трудности работы в компании. В результате у потенциального кандидата могут возникнуть необоснованные ожидания. Исследования показывают, что возникновение такого рода ожиданий при найме ведет к росту неудовлетворенности трудом и увеличению текучести кадров. Для решения этой проблемы фирма «Текас Инструментс», разработали программы под названием «Реалистичное знакомство с вашей будущей работой», которые дают возможность нанимающемуся увидеть положительные и отрицательные стороны.

ВВЕДЕНИЕ
Наем пригодной рабочей силы часто оказывается дорогостоящей задачей. Исследования показали, что существует процедура, помогающая минимизировать число ошибок при найме с помощью анализа, четкого описания и спецификации работы.

АНАЛИЗ РАБОТЫ

Начальным пунктом является анализ работы, который определяется как процесс исследования работы с целью идентифицировать ее составные элементы и обстоятельства, при которых она выполняется.

Первый шаг анализа– ее характеристика, данная теми, кто в ней участвует. Источниками информации о работе обычно являются контролеры и рабочие, выполняющие эту работу.

Анализ должен охватывать такие вопросы, как начальные требования для выполнения работы, права и обязанности работника, условия работы, социальная база работы.

ОПИСАНИЕ РАБОТЫ

Описание работы определяется как широкое изложение целей, масштаба, прав и обязанностей при исполнении отдельной работы.

Описание работы имеет следующие аспекты:

· наименование работы (может включать виды деятельности, не предусмотренные данной организацией);

· общее описание работы (включает все неотъемлемые части работы и то, чем эта работа отличается от других подобных, а также характеризует уровень ответственности за данную работу);

· физические аспекты работы;

· требования обучения;

· социальное взаимодействие (т.е. выполняется ли работа изолированно или требует создания бригады);

· условия занятости (возможности продвижения, нормальное рабочее время, регламентация сверхурочных).

Анализ и описание работы требуют получения данных от плановиков о ее сегодняшнем состоянии и потребностях на будущее.

СПЕЦИФИКАЦИЯ РАБОТЫ

После рассмотрения самой работы требуется определить человека, пригодного выполнять эту работу эффективно и с пользой для организации. Этот процесс принимает форму спецификации работы, которая является базой для отбора кадров.

В спецификацию сведений о работниках включается следующее:

· образование и образованность (включает описание требуемого уровня академических знаний и типа образования);

· физические кондиции (включает возрастные требования и общие условия физической силы или внешности);

· опыт;

· способности (оговариваются, если требуются особые способности для хорошего исполнения работы);

· интересы (процессу отбора может способствовать наличие хобби или интереса к данной работе);

· инициатива и энергичность.

Спецификация работы устанавливает, какими качествами должен обладать работник для осуществления требуемого уровня выполнения работы.

НАЕМ

После завершения спецификации работы отдел кадров может приступить к найму кандидатов. В случае возникновения любой вакансии необходимо тотчас приступить к поиску приемлемого человека из внешних источников.

Вакансия может дать возможность продвижения  кому-либо внутри организации. Внутреннее продвижение может стимулировать и других работников. Если вакансия предлагает возможность продвижения, возможна организация конкурса.

Внешний источник рабочей силы составляет население страны в трудоспособном возрасте. На размер внешнего источника воздействует уровень рождаемости и смертности, изменения в системе образования (возраст выпускников), изменения социальных и экономических условий, эмиграции и иммиграция.

Снижение возрастного ценза при приеме на работу и изменение возможностей для молодежи в получении высшего образования также воздействуют на возможности привлечения рабочей силы.

Отдел кадров должен установить контакты с различными организациями, от которых возможно поступление рабочей силы. Ими являются биржи труда, центры трудоустройства молодежи, школы, колледжи и университеты, частные агентства по трудоустройству, профсоюзы и т.д.

Отдел кадров может давать рекламу в газетах, журналах о вакансии.

Рекламные объявления– дорогой, но эффективный способ найма. В дополнение к рекламе отдел кадров может нанимать людей в индивидуальном порядке, в том числе за счет связей с бывшими работниками компании. 

Помимо демографической, экономической и социальной обстановки на наем воздействует и правовая среда.

ОТБОР КАДРОВ

АНКЕТИРОВАНИЕ

Анкетирование используется управляющими кадрами при начальном  рассмотрении кандидатов. Иногда они высылают кандидатам анкеты в ответ на справки, полученные в ходе рекламы. 

Преимущество заполнения кандидатами анкет стандартной формы в том, что появляется подробная информация об их рабочей деятельности, образовании и личных обстоятельствах. Это также выгодно для кандидата, особенно если ему пришлось бы отпрашиваться с работы для личной встречи. 

Следующие группы вопросов являются типовыми для всех форм анкет:

· индивидуальная информация (имя, адрес, дата рождения, семейное положение, жилищные условия);

· образование (школы, колледжи, университеты, вечерние классы, профессиональная подготовка);

· карьера (предыдущие места работы, современный уровень зарплаты);

· состояние здоровья;

· интересы и хобби в свободное время;

· сведения о том, почему кандидат хочет получить именно эту работу, его предложения и т.п.;

· имена поручителей.

При направлении анкеты кандидату уместно приложить копию описания работы и ее спецификацию, чтобы уже на первой стадии кандидат получил ясное представление о том, чего от него хотят, и что его ожидает.

СОБЕСЕДОВАНИЕ

Собеседования проводятся различными путями: начальником отдела (в мелких фирмах), управляющим кадрами, в присутствии высшего руководства, возможны и другие комбинации.

Собеседование всегда имеет 4 главные цели:

1.  собрать подробную информацию о кандидате с целью решения его судьбы;

2.  дать кандидату всю открытую информацию о работе;

3.  решить, насколько хорошо кандидат впишется в существующий коллектив;

4.  в случае принятия кандидата сформировать у него чувство правильного выбора.

ПЛАН «СЕМИ ПУНКТОВ»
Собеседование требует специально тренируемых навыков, которые совершенствуются в результате систематического их использования. Наиболее известной системой является план «7 пунктов», разработанный Национальным институтом производственной психологии:
1.  физические характеристики– здоровье, внешность, манеры;

2.  образование и опыт;

3.  интеллект– способность быстро схватывать суть проблемы;

4.  способность к физическому труду, устной речи, счету;

5.  интересы– любое хобби (которое может характеризовать личность кандидата);

6.  диспозиция– лидерство, чувство ответственности, общительность;

7.  личные обстоятельства– как работа будет влиять на личную жизнь и т.д.

ОПИСАНИЕ РАБОТЫ


Информация, полученная в результате анализа работы, должна позволить вам составить описание работы. Сюда входит следующее:

- должность;

-должность начальника работника;

-должность подчиненных работника;

-цель работы;

-основные задачи работы.


В примере 1 приведено описание работы помощника менеджера, а в примере 2 -торгового представителя.


Описание работы служит многим целям. Оно может помочь:

- составить описание нужного человека;

- составить объявления о приеме на работу;

- составить форму заявления;

- предварительно изучить претендентов на работу;

- оценить кандидатов во время собеседования;

- рассказать новым работникам о работе во время введения в должность;

- оценить работников;

- сравнить работы (по условиям и зарплате).


Тщательно составьте описание работы. Вы должны:

- сделать это аккуратно и точно, чтобы работник знал, что его ожидает;

- добавить такую фразу, как “работник” будет выполнять любые другие  необходимые задачи” (чтобы избежать последующих споров  о том, что он должен, а что не должен делать);

- избегать вставлять имена в описание работы, т.к. люди часто меняют работу. Вместо этого указывайте должность.


Пример 1. Описание работы помощника менеджера.

ОПИСАНИЕ РАБОТЫ

ДОЛЖНОСТЬ:                            Помощник менеджера (секретарь)

ОТВЕЧАЕТ ПЕРЕД:

      Менеджером


ОТВЕЧАЕТ ЗА:



__________

ЦЕЛЬ:



Помогать менеджеру по мере необходимости

ЗАДАЧИ:                               Распределить входящую корреспонденцию





          между соответствующими должностными 






лицами или отделами.






Ксерокопировать и подшивать копии 






входящей корреспонденции.






Печатать корреспонденцию согласно 






инструкциям.






Отправлять исходящую корреспонденцию.






Обслуживать стационарное оборудование и 




оргтехнику в офисе.






Поддерживать офис в чистоте.






Выполнять получаемые поручения.






Выполнять любые другие обязанности, 





указываемые менеджером.

Подготовлено ____________________

Дата ____________________________

Пример 2. Описание работы агента по продаже

ОПИСАНИЕ РАБОТЫ

	  ДОЛЖНОСТЬ:

ОТВЕЧАЕТ ПЕРЕД:

ОТВЕЧАЕТ ЗА:

ЦЕЛЬ:

ЗАДАЧИ:
	Торговый представитель (агент по продаже)

Менеджером по продаже

_____________________

Довести до максимума продажу детских товаров.

Звонить имеющимся покупателям каждый месяц, чтобы получить заказы на товары.

Искать потенциальных покупателей для получения заказов на товары.

Предоставлять на рассмотрение заказы на товары. Вести записи о продаже. Присутствовать на собраниях по продаже, если потребуется.

Выполнять любые другие задачи, которые ставит менеджер по продаже.

	Подготовлено___________________

Дата____________________________
	


ОПИСАНИЕ ТРЕБУЕМОГО РАБОТНИКА (СПЕЦИФИКАЦИЯ ЛИЧНОСТИ)


Это спецификации описываются умения, знания и опыт, необходимые для того, чтобы выполнять работу хорошо.


Профессор Алек Роджер разработал “план семи точек”, который часто используется как основа для спецификации личности. 

1. Физическое состояние. Возраст, внешний вид, речь, здоровье- зрение, служба и т.д. Пол, раса, вес и рост (необходимо избегать дискриминации).

2. Достижения. Какая необходима квалификация, подготовка, предыдущий опыт, знания и умения?

3. Общий интеллект. Насколько интеллектуально развитым он (работник) должен быть. Это важно, т.к. большинству работников нужно будет быстро обучаться, иметь хорошую память и здравый смысл.

4. Способности. Должен ли он (работник) иметь какие-либо таланты от рождения?

5. Интересы. Будет ли полезным для него иметь какие-либо особые спортивные, литературные или артистические способности?

6. Характер. Должен ли он иметь какой-то особенный темперамент (быть общительным или наоборот, молчаливым)?

7. Условия. Должен ли он жить в определенном районе, иметь телефон, только водительские права или также свой собственный транспорт?


Спецификация личности может помочь вам:

- составить рекламные объявления;

-оценить кандидатов, когда они подают свои заявления;

- оценить кандидатов во время собеседования;

- оценить свой штат сотрудников.


Спецификации личности для должности помощника заведующего канцелярией и агента по продаже указаны в примере 3 и 4.

Пример 3. Спецификация личности на должность помощника заведующего канцелярией.

	СПЕЦИФИКАЦИЯ

НАИМЕНОВАНИЕ ДОЛЖНОСТИ:

ЧЕЛОВЕК, ЗАНИМАЮЩИЙ ЭТУ ДОЛЖНОСТЬ:

Подготовлено__________

Дата ________________
	ЛИЧНОСТИ
Клерк (помощник заведующего канцелярии)

Должен иметь чистый и аккуратный внешний вид.

Должен иметь дружелюбную, открытую натуру.

Должен печатать 50 слов в минуту.

Должен иметь, если возможно, опыт работы в офисе.

Должен иногда работать по вечерам или в субботу утром.




Пример 4. Спецификация личности на должность агента по продаже.

	СПЕЦИФИКАЦИЯ

НАИМЕНОВАНИЕ ДОЛЖНОСТИ:

ЧЕЛОВЕК, ЗАНИМАЮЩИЙ ЭТУ ДОЛЖНОСТЬ:

Подготовлено_______________

Дата________________________

 
	ЛИЧНОСТИ

Агент по продаже

Должен иметь аккуратный внешний вид. Должен говорить четко и ясно без дефектов речи.

Если возможно, иметь опыт в продаже.

Должен иметь некоторые знания о рынке детских товаров.

Должен иметь телефон.

Должен жить в графстве Йоркшир.

Должен иметь чистые водительские права.


ИНТЕРВЬЮЕР

Интервьюер должен следовать определенным правилам. Во время собеседования могут делаться заметки с согласия кандидата. Но заметки по оценке кандидата должны быть написаны сразу,– как только кандидат вышел из комнаты. Необходимо оставаться беспристрастным. Не должно быть никакого навязывания собственного мнения. Интервьюер должен выглядеть заинтересованным лицом. Следует побуждать кандидата говорить свободно и как можно меньше говорить самому. Задаваемые вопросы должны быть ясно поняты.

ОТБОРОЧНЫЕ ТЕСТЫ

При рассмотрении кандидатов используется самые различные тесты, разработанные научными институтами для оценки тех или иных качеств.

Интеллект. Существует множество критериев интеллекта, и если необходимо оценить умственные способности человека, необходимо быть уверенным, что тесты позволят оценить именно необходимые для работы качества.

Способности. Параллельно с вышеназванными тестами используются и специальные тесты, оценивающие сенсорные способности, координацию, ловкость и т.д.

Индивидуальность. Индивидуальные тесты направлены на выяснение наиболее значимых черт личности, степени их раскрытия.

Исполнение. Часто бывает полезным оценить уровень образованности кандидата: его образование, технические знания, операционные способности и т.д.

Медицинское обследование. Тесты всех видов должны делаться только после заключения, сделанного на основе всех предыдущих фактов (анкет, собеседования и т.д.).

Тесты не являются исключительным средством отбора кадров. Тесты должны использоваться в сочетании с формами заявлений и собеседований.

Доведение до конца дел рассматриваемых кандидатов будет успешным, если процедура найма находится под наблюдением.

ПРИНЦИПЫ И МЕТОДЫ ОБУЧЕНИЯ

ВВЕДЕНИЕ

Занятые в промышленности и торговле постоянно находятся в процессе обучения. Они меняют свою работу, появляется новое оборудование, они повышаются в должности, осуществляются реорганизации. Каждая новая ситуация создает проблему обучения, прежде чем работник почувствует свою компетентность в выполнении ежедневных обязанностей.

Обучение состоит из различных «блоков». Обучающие лица (инструкторы) играют все более важную роль, помогая менеджерам и рабочим преодолевать взаимные подозрения.

ВЗАИМОСВЯЗЬ МЕЖДУ ОБРАЗОВАНИЕМ, ПОДГОТОВКОЙ И ПРОФЕССИОНАЛЬНЫМ РАЗВИТИЕМ КАДРОВ.

Следует различать образование и подготовку. Обучение предполагает получение знаний, тренировка– навыков.

Образование– процесс приобретения субъектом фундаментальных знаний (в школах, технических колледжах, университетах). Подготовка есть использование этих знаний в конкретных ситуациях. Следовательно, она связана с использованием работы и применением знаний на практике.

Дальнейшее образование в сочетании с подготовкой дает рабочему перспективу работы, помогает понять необходимость изменений и повышения квалификации, может способствовать выработке ответственности за свою работу.

И образование, и подготовка является факторами карьеры.

Отличие между подготовкой и квалификацией обычно в том, что подготовка применяется для работы более низких уровней, а квалификация применяется в отношении управленческого персонала.

ПРИЧИНЫ, ВЫЗЫВАЮЩИЕ НЕОБХОДИМОСТЬ ОБУЧЕНИЯ И ПЕРЕПОДГОТОВКИ

Они обуславливаются рядом обстоятельств:

· нехватка достаточно квалифицированной рабочей силы на национальном уровне;

· увеличивающаяся стоимость рабочей силы как производственного ресурса;

· давление конкурентов на сокращение затрат, требует более эффективного использования труда;

· технологические изменения, требующие овладения новыми знаниями и переподготовки работников;

· появление новых производственных процессов;

· крупные промышленные объекты требуют новых навыков менеджмента для координации деятельности подразделений;

· подготовка к тому, чтобы занять более высокую должность;

· развитие потенциала работников;

· рост объемов торговли и производства;

· социальная ответственность фирмы за своих работников.

Лицо, отвечающее за обучение– это обязанность руководителя.

ОРГАНИЗАЦИЯ ОБУЧЕНИЯ

Включает процесс, состоящий из двух фаз: на уровне высшего руководства и на уровне линейных руководителей.

Первая фаза состоит из ряда этапов:

1. Анализ (изучение состояния использования рабочей силы на уровне компании, анализ проблем компании).

2. Формирование плановых изменений в рабочей обстановке и использовании рабочей силы. Возможно привлечение обучающего лица.

3. Выполнение. Анализ специфических потребностей обучения, разработка конкретных планов для отделов и служб. Запуск программ в действие. Анализ программы каждого отдела.

4. Оценка результатов программы обучения исходя из условий оптимизации ресурсов рабочей силы.

Вторая фаза предполагает, что обучающее лицо организует сотрудничество всех участвующих в программе: руководства, рабочих, профсоюзов. Линейные руководители анализируют навыки своих подчиненных.

Линейные руководители в контакте с обучающим лицом разрабатывают планы обучения. Планы запускаются в действие. Линейные менеджеры могут принимать участие в процессе обучения в качестве или инструкторов, или обучающихся.

Процесс внутреннего обучения является непосредственной задачей линейного руководства и неотъемлемой частью стратегии управления.

ТИПЫ ОБУЧЕНИЯ

Обучение может включать несколько видов:

· вводное обучение для новых сотрудников;

· производственное обучение для овладения в кратчайшие сроки необходимыми методами работы;

· наблюдающее обучение для улучшения знаний технических и административных аспектов работ;

· управленческое обучение для планомерного приобщения кадров к большей ответственности;

· обучение должностных лиц для совершенствования управленческих навыков и повышения эффективности действующих членов руководства.

ТЕХНИКА ПРОИЗВОДСТВЕННОГО ОБУЧЕНИЯ

Здесь используются различные способы и приемы. Среди них:

· рабочие инструкции– для работ, не требующих специального или длительного обучения;

· переходное обучение– на курсах с использованием тренажеров;

· имитация– аналогия или воспроизводство фактической системы, если обучение в ней сопряжено с опасностью или отличается большой сложностью (например, подготовка летчиков);

· ролевые игры;

· обучение чувствительности– обучение принципам взаимодействия;

· изучение прецедентов для улучшения кругозора и мыслительного процесса;

· фильмы и телепередачи;

· лекции;

· дискуссии;

· ротация– временное использование кадров на других постах (важна для обучения менеджеров);

· обучение по собственной программе;

· использование персонала, особенно менеджеров, для работы в других отраслях промышленности.

АНАЛИЗ ПРОГРАММ ОБУЧЕНИЯ

В целом лучше планировать анализ до начала самих программ, что предполагает ответ на следующие вопросы:

· Каковы цели программ обучения?

· На каком уровне устанавливаются эти цели?

· Как будет оцениваться обучение?

· Когда будет оцениваться обучение?

· Кто будет оценивать?

· К каким изменениям в фирме приведет обучение?

· Возможно ли сравнить затраты на обучение с финансовыми преимуществами, возникшими после его завершения?
РЕКОМЕНДАЦИИ ПО НАБОРУ И ОТБОРУ ПЕРСОНАЛА

Письмо, подтверждающее получение заявления (резюме, письма) от потенциального работника.


Уважаемый ______________

Спасибо за Ваше заявление (резюме, письмо), касающееся должности ______

Оно привлекло наше внимание и мы скоро с Вами познакомимся.

Искренне Ваш

ФИО

Управляющий конторой

/с50/ Письмо с отказом
Уважаемый _______________

Спасибо за Ваше заявление (резюме, письмо), касающееся должности ______

Мы внимательно рассмотрели Ваше заявление, но, к сожалению, должны сообщить Вам, что в этом случае Вы не были удачливы. Однако мы хотели бы воспользоваться  этой возможностью, чтобы поблагодарить Вас за интерес к нашей фирме и пожелать успеха в будущем.

Искренне Ваш

ФИО

Управляющий конторой

Письмо, приглашающее подателя заявления на собеседование

Уважаемый _______________

Спасибо за Ваше заявление (резюме, письмо), касающееся должности ______

В продолжение нашей телефонной беседы __________

______ я пишу Вам, чтобы подтвердить, что Вы приглашены на собеседование

(время) (дата) (место). Оно продлится примерно __________ минут и его буду проводить я. Все расходы на проезд до места проведения собеседования будут Вам возмещены.

Я прилагаю карту, на которой отметил местонахождение нашего офиса. Я также прилагаю некоторую литературу о нашем бизнесе и работе, которая Вам может показаться интересной.

Жду встречи с Вами

Искренне Ваш ФИО Управляющий конторой

Собеседование «один на один»

Групповое интервью
Каждое интервью должно быть запланировано. Вы должны решить, какие темы будете обсуждать, какие вопросы задавать, чтобы правильно оценить кандидата. Перед интервью уточните следующие моменты:

· Описание работы. Какие темы, связанные с работой, вам нужно охватить? 

· Спецификацию личности. Подумайте о типе человека, которого вы ищете. Какие темы, вопросы помогут вам решить, пригоден ли кандидат?

· Заявление кандидата. Какие факты вам нужно проверить? Отметьте специальные вопросы, которые вы хотите задать.

Последовательность вопросов может быть такой:

Личные детали

Образование, квалификация, подготовка

Опыт работы

Планы и стремления.

Различают типы вопросов:

1.  Открытые. Начинаются со слов «как», «что», «почему». Эти вопросы дают возможность человеку поговорить и высказаться.

2.  Закрытые. Ответы на них будут: «да», «нет». Служат для проверки фактов.

3.  Ограниченные. Начинаются со слов «кто», «где», «какой» и «когда». Служат для установки фактов и продолжения беседы.

4.  Наводящие. Указывают ответы, которые должны быть даны. Избегайте их.

5.  Гипотетические. Начинаются с фраз «Чтобы (или Как бы) вы сделали, если...?». Позволяют оценить, как человек поведет себя в работе. Вопросы должны быть строго по делу.

6.  Сложные. О хобби, клубах, свободном времени. Кандидат не знает, на какую часть вопроса отвечать в первую очередь.


Ближе к концу интервью, когда вы охватили все интересующие вас темы, дайте кандидату возможность задать вопросы вам.


После того как все собеседования окончены, вы должны принять решение, какому кандидату должна быть предложена работа.


Когда вы приняли решение, предложите работу наиболее подходящему кандидату. Держите одного или двух человек в резерве на случай, если выбранный кандидат откажется от предложения. Откажите другим кандидатам.

ПРЕДЛОЖЕНИЕ О НАЙМЕ


Предложение о найме может быть сделано устно или письменно. Лучше всего письменное, т.к. это сократит возможность последующих разногласий о предложенных условиях.

Ваше предложение должно включать следующую информацию:

· должность;

· место работы;

· должность непосредственного начальника;

· заработная плата- сумма, когда и как выплачивается, оплата сверхурочных;

· часы работы- в день, в неделю, перерывы на обед;

· отпуска;

· испытательный срок;

· дату начала работы- обычно решается по взаимному согласию;

· условия предложения- обычно делают предложение при условии удовлетворительных справок (медицинских).

Обратитесь к третейскому судье с вопросом о вашем новом работнике:

· продолжительность службы (число лет в школе, университете);

· работа (изучаемые предметы);

· способности;

· общее поведение;

· честность;

· здоровье;

· причины увольнения.

Пример письма к предыдущему работодателю.

Уважаемый _______

Ваше имя было названо нам в качестве рефери ________. Если это так, мы будем благодарны Вам, если Вы сможете ответить нам на нижеследующие вопросы. Вся информация останется конфиденциальной.

Как долго _____________________ работал у вас?

В какой должности он работал?

Как Вы можете оценить  его в отношении а) способности работать, б) поведения, в) честности, г) посещаемости, д) здоровья?

Наняли бы Вы его снова?

Прилагается конверт с адресом и печатью. Благодарю Вас за помощь.

Искренне Ваш

ФИО

Управляющий конторой

ПРИНЯТИЕ ПРЕДЛОЖЕНИЯ О РАБОТЕ
Как только ваше предложение о работе будет принято (и все условия удовлетворяют кандидата), вам нужно составить письменное положение об основных условиях найма для вашего нового работника. Положение должно быть составлено в течение 13 недель после начала работы.

В письменном положении или других легкодоступных документах (руководство для персонала) должна быть следующая информация:

· Имя работодателя.

· Имя работника.

· Дата начала работы.

· Должность.

· Размер и сроки выдачи заработной платы.

· Обычный рабочий день.

· Оплата отпусков и пособий.

· Оплата больничных.

· Условия выхода на пенсию.

· Дисциплинарные правила и процедуры.

· Правила и процедуры подачи жалоб и обращений.

· Период предупреждения о расторжении контракта, которое требует любая сторона.

Составьте письменное предложение и подпишите в 2 экземплярах: один- для работника, второй- для вас. 

Вы должны отказать другим кандидатам, как только ваше предложение о работе будет принято. Пошлите доброжелательные письма с отказом. Письмо с отказом приведено в примере.

Письмо об отказе после проведения интервью.

Уважаемый ____________

Спасибо Вам за то, что Вы пришли на собеседование, касающейся вакансии _____________.

Мы тщательно рассмотрели Ваше заявление, но с сожалением сообщаем Вам, что не можем предложить Вам эту должность. Просим нас извинить, если это Вас разочаровало, но надеемся, что вскоре Вы добьетесь успеха в поиске подходящей должности.

ПОДГОТОВКА ПЕРСОНАЛА

ОФИЦИАЛЬНОЕ ВВЕДЕНИЕ В ДОЛЖНОСТЬ
/с. 67/ В процессе введения работника в должность необходимо:

· познакомить его со всеми аспектами работы;

· вселить в него уверенность, что он хорошо справится с работой;

· ввести его в коллектив;

· объяснить потенциальные сложности, чтобы с ними было легче справиться;

· сделать это как можно более быстро и плавно.

Официальное введение в должность должно начинаться сразу после принятия предложения о работе.

Перед началом работы вы должны пригласить нового работника и ознакомить его с процедурой введения в должность на полный или неполный рабочий день. В начале дня лично поздоровайтесь с ним и уделяйте ему внимание на протяжении всего дня. Беседуйте о вашем бизнесе, обсуждая товары и услуги, рынок, покупателей, конкуренцию и ваши планы на будущее. Затем обсудите план работы, ясно объясняя, что он должен делать и чего вы от него ждете. Убедитесь, что он полностью информирован обо всех условиях и положениях, таких как продолжительность рабочего дня, оплата, отпуска и т.д. Также поговорите о рабочей обстановке, убедитесь, что он знает правила и процедуры нашего бизнеса. Например, знает  ли он, что делать в случае болезни, или как подать жалобу.

Пользуясь моментом, покажите ему рабочие помещения, кто где работает, чтобы он лучше ориентировался. Покажите также, где находится комната отдыха, туалет, медкабинет, столовая.

Вы можете познакомить его с новыми коллегами, непосредственным начальником, подчиненными. Дайте ему возможность понаблюдать за их работой, чтобы он лучше понял, что они делают и с какими трудностями встречаются. 

На каждом этапе спрашивайте, есть ли у него вопросы, сложности. Покажите ему, что вы всегда готовы помочь, дать совет.

Перед тем как новый работник начнет работу, вы должны:

· Напомнить вашему персоналу об этом. Обеспечить ему хороший прием. Назначьте человека (его прямого начальника или коллегу), который будет курировать его в первый день.

· Проверить, есть ли у него стол и/или запирающийся шкафчик (ящик). Убедитесь, что они чистые.

· Подготовить картотеку с записями о персонале, которые должны храниться.

Данные требуемые для учета персонала

УЧЕТ ПЕРСОНАЛА

Полное имя

Адрес

Телефон

Дата рождения

Налоговый номер

Номер национальной страховки

Регистрационный № инвалида (если есть)

Ближайшие родственники (на случай ЧП)

Образование

Квалификация (школа, колледж, университет, профучилища)

Предыдущие работодатели (имена, адреса, время работы, название должностей)

Дата начала работы

Должность

Заработная плата (основная, по болезни, в декретном отпуске)

Завершенные виды подготовки (время, по работе, вне работы)

Отсутствия (даты, причины, отгулы/прогулы) 

Несчастные случаи (дата, описание, повреждения)

Дисциплинарные проступки (дата, причины, действия)

Жалобы (даты, причины, действия)

Большая часть этой информации может быть получена из заявления работника и письменного приложения, которое также хранится в картотеке

В первый для работника день важно, чтобы вы:

· Сами встретили его и проводили на рабочее место.

· Во время обеда поинтересуйтесь, как он себя чувствует и нет ли у него проблем.

· В конце дня еще раз поговорите с ним, чтобы узнать, все ли его удовлетворяет.

В течение первой недели вы должны видеться с работником как минимум раз в день, чтобы узнать о его успехах, устранить возможные проблемы. Регулярно разговаривайте с его прямым начальником, чтобы узнать, хорошо ли работает новичок. Постарайтесь как можно раньше обнаружить его недостатки и слабые места, чтобы легче было их устранить.

Через месяц вы должны полностью оценить нового работника. Поговорите с ним, с его непосредственным начальником. Пусть его начальник заполнит форму для аттестации персонала.

По прошествии первого месяца вы должны продолжать наблюдать за новым работником, так же как и за всем остальным персоналом.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПОТРЕБНОСТЕЙ В ОБУЧЕНИИ

/с71-81/ Подготовка (обучение) должна:

· обеспечивать необходимые для хорошей работы знания и умения;

· готовить работника к возможному замещению его коллег, если они уволятся;

· поддержать профессиональный уровень персонала и знакомить его с современными технологиями;

· поддерживать у людей хорошее настроение, так как они могут рассматривать подготовку как преимущество, возможность изучить что-то новое или даже как приятный перерыв в работе.

ПОТРЕБНОСТИ В ОБУЧЕНИИ могут быть выяснены:

· в процессе отбора кандидатов (когда видны их слабые стороны);

· во время введения в должность;

· из разговора с работником;

· во время дискуссий с непосредственным начальником;

· в процессе оценки работников;

а также:

· вашими будущими бизнес-планами (т.е. понадобится переподготовка);

· предполагаемыми изменениями в штатном расписании;

· внешними изменениями, если будет, например, введено новое законодательство;

· технологическими изменениями (фактор конкуренции).

Решив, что работник или работники должны пройти переподготовку, решите, как это сделать лучше. Существует много методов.

МЕТОДЫ ПОДГОТОВКИ (ОБУЧЕНИЯ)

Методы обучения:

· на работе (on the training );

· вне работы (off the training );

· заочное (distance training ).

Подготовка (обучение) на работе

Под этим подразумевается наблюдение за опытным начальником или коллегой, когда они выполняют определенную работу или решают какую-либо задачу. После этого работник попытается выполнить работу самостоятельно под наблюдением.

«+»:

· это дешево;

· инструктор может подстраиваться под ученика;

· работник получает опыт «из рук в руки».

«-« :

· вы и ваши коллеги не обладают опытом обучения и не в курсе новых разработок и технологий;

· оборудование и возможности не соответствуют задаче обучения;

· дефицит свободного времени для личного обучения;

· недостаток авторитета и ответственности «учителя»;

· работники могут возмутиться, что их будут учить коллеги.

Подготовка (обучение) вне работы

Существует много курсов обучения во внеурочное время.

«+»:

· курсы проводятся опытными экспертами;

· используются современное оборудование и информация;

· работники получают заряд свежих идей и информации.

«-«:

· курсы очень дороги (проезд, стоимость курсов и потерянной продукции);

· чаще изучается теория, а не практика и ее может быть сложно применить в работе;

· курсы могут не соответствовать требованиям;

· ваш бизнес может пострадать, если ключевые работники будут отсутствовать на работе.

Заочное обучение


«+»:

· удобно (используются вечер и выходные:;

· работники могут учиться со своей собственной скоростью;

· обучение- профессиональное и осуществляется экспертами;

· новые идеи и мнения могут принести пользу в организации.

«-«:

· может быть дорого;

· курсы могут быть оторваны от практики вашего бизнеса;

· работники могут быть не настроены проходить обучение в свое свободное время;

· нет непосредственной связи с учителем.

ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОГРАММЫ ОБУЧЕНИЯ

Ответы на следующие вопросы помогут выбрать метод обучения.

1.  Для чего обучение? Основные цели?

2.  Кто достаточно квалифицирован для обучения вашего персонала?

3.  Где должен обучаться персонал?

4.  Сколько времени вы отводите на обучение?

5.  Сколько будет стоить обучение?

ОЦЕНКА ОБУЧЕНИЯ

Вы должны всегда оценивать обучение персонала, чтобы гарантировать, что оно полезно для работников и вашего бизнеса. Существует 4 способа оценки обучения:

· разговор с работником;

· разговор с преподавателем;

· разговор с непосредственным начальником работника;

· понаблюдайте за работой.

АТТЕСТАЦИЯ ПЕРСОНАЛА

/с78-80/ Полезно формально оценивать персонал на регулярной основе. Проведите вашу первую аттестацию работника через 3 месяца  (неформальную аттестацию вы провели через месяц). Проводите аттестацию каждые 6 месяцев. Регулярная аттестация полезна, т.к. она позволяет вам:

· определить и оценить знания, умения и качества работника;

· высветить, оценить и развить сильные стороны работника;

· определить слабые стороны и вместе работать над их устранением;

· определить потребности обучения, потенциальные жалобы;

· оценивать нормальное состояние персонала.

Перед интервью составьте форму аттестации персонала. Это документ, перечисляющий основные характеристики, необходимые для вынесения оценки. Рекомендуется сделать стандартные заголовки для формы (см. пример).

Как минимум за неделю поговорите неофициально с работником о предстоящем интервью и его целях. Дайте время подготовиться. Дайте копию формы аттестации персонала и объясните, что вы будет обсуждать и заполнять ее во время интервью.

Пример. Основная форма аттестации персонала.

ФОРМА АТТЕСТАЦИИ

Имя

Должность

Дата аттестации

Продолжительность работы

Пожалуйста, поставьте галочку и впишите комментарии:

неудовл. 
удовл. 
очень хорошее
отличное

Выполнение работы

Отношения в процессе работы

Общее поведение

Внешний вид

Хронометраж (табельный учет)

Посещаемость

Пожалуйста, суммируйте вашу оценку работника:

Сильные стороны

Слабости

Рекомендации (рекомендуйте способы развития сильных сторон работника и устранения слабых, требуется ли дальнейшее обучение?)

Аттестация:

Подпись:



Подпись:

Дата:




Дата:

ОЦЕНКА ИСПОЛНЕНИЯ РАБОТЫ 

И ОБОРОТ РАБОЧЕЙ СИЛЫ

Введение
Упрощенно говоря, деятельность всей организации составляет суммарное исполнение работы всеми ее работниками. Исполнение работы на всех уровнях требует систематического наблюдения. Оборот рабочей силы часто используется как один из аспектов деятельности по управлению кадрами.

Оценка исполнения: определение, цели и методы

Оценка исполнения - это заключение о выполнении работником его работы. Она проявляется в официальном и систематическом оценивании начальством своих подчиненных. Многие менеджеры имеют субъективное мнение (часто изменяемое) о своих подчиненных.

Существует множество целей оценки исполнения, в числе которых могут быть:

· улучшение исполнения;

· сбор информации для принятия решений;

· способствование соблюдению стандартов;

· необходимость выступать основой для дифференцированной оплаты труда;

· сбор фактов для минимизации субъективности заключения;

· информирование о необходимых сторонах обучения и переподготовки;

· сбор данных для формирования образа будущего исполнителя;

· стимулирование отдельных лиц и группы в целом, направленное на соблюдение стандартов;

· усиление морального фактора;

· обеспечение основы для формирования новых стандартов и целей исполнения.

Главными методами оценки исполнения являются:

· ранжирование (менеджер ранжирует своих подчиненных в зависимости от их заслуг);

· балльная оценка (пятибалльная или нецифровая: плохо, ниже среднего, среднее, выше среднего, очень хорошо);

· шкала (обычно с пятью баллами) для оформления персональных характеристик;

· система сильных и слабых сторон, в которой руководитель отмечает сильные и слабые стороны работы своих подчиненных;

· беседы, в ходе которых подчиненный рассказывает о своих успехах и неудачах в оцениваемый период. Эти беседы могут использоваться для решения проблем.

Проблемы оценки исполнения

В ходе оценки исполнения возникает ряд вопросов:

· определение стандартов оценки, используемых критериев (количественных и качественных);

· индивидуальное исполнение почти всегда воздействует на работу других. Если применяется бригадный метод работы, то работа бригады оценивается как единое целое;

· любая попытка оценки в естественных науках и в общественных дисциплинах сопровождается ошибками;

· после свершения оценки возможны изменения в поведении;

· отдельные критерии могут не соответствовать другим (например, оценки краткосрочного исполнения  не могут служить базой для долгосрочных оценок);

· когда используется более чем один критерий, трудно обеспечить понимание человеком их степени значимости;

· слишком сильные или слабые характеристики могут привести к игнорированию других факторов работы;

· разработка схем оценки, пригодных для различных видов работ, маркетинг, исследования и производство имеют совершенно различные критерии;

· стандарты, устанавливаемые неофициальными организациями;

· оценка- часто пустая трата времени и нередко порождает конфликты, а не устраняет их.

Целевое управление

Целевое управление  (management by objectives- МВО) - это систематическая техника, которая направлена на улучшение деятельности всей компании путем сравнения фактически достигнутых результатов с намеченными целями - как количественными, так и качественными.

МВО - система, охватывающая все уровни организации. Ее основные черты:

· установленные в соглашении между начальником и подчиненным стандарты и время базируются на оценке менеджмента;

· стандарты соответствуют организационным целям;

· цели и стандарты, зависящие от результатов, устанавливаются для каждого индивидуально;

· используются как количественные, так и качественные показатели;

· время рассчитывается исходя из «ключевой» деятельности человека;

· стандарты интегрируются в систему контроля всей организации, что позволяет иметь обратную связь;

·  стандарты устанавливаются на уровне, способствующем росту эффективности и мотивации человека;

· стандарты устанавливаются исходя из улучшения слабых сторон работника.


Преимущество МВО в том, что участие усиливает мотивацию, обратную связь и эффективность, стандарты усиливают предопределенность и оцениваемость, а система усиливает координацию и коммуникации.


Проблемы МВО:

1.  Одна система не может охватить так много целей, начиная с развития штата и кончая мотивацией.

2.  Это дорогостоящая работа, сопряженная с потерями времени руководства.

3.  Она смешивает исполнение с потенциалом, контроль с процедурой.

4.  Она может породить надежды на продвижение, которые не оправдываются.


МВО дополняет корпоративное планирование. Эта система создана для того, чтобы люди устанавливали цели, соответствующие целям как организации, так и их собственным. Используя МВО фирма обычно демонстрирует заинтересованность в персонале в целом и в отдельных работниках, устанавливает время для рассмотрения своих проблем, систематически изучает свои сильные и слабые стороны, способствует участию работников в определении общих целей.

Текучесть рабочей силы

Понятие «текучесть рабочей силы» используется для описания движения рабочих и рассчитывается в виде индекса текучести рабочей силы, выражающего общее число увольнений в процентах к среднему числу занятых в течение года:

                                                            ОЧУ

чистая текучесть рабочей силы = -------------- х 100,







СЧЗ

где ОЧУ- общее число увольнений в рассматриваемый период;

СЧЗ- среднее число занятых.

Так как некоторые увольнения неизбежны (например, женщин для рождения ребенка), а в отдельных случаях и желательны (при направлении на учебу), формула должна это учитывать:

ОЧУ - НУ

-------------------------- х 100

      СЧЗ

где НУ - неизбежные увольнения

Обычно рассчитываются годовые индексы, хотя иногда бывают и квартальные, позволяющие учитывать сезонные колебания.

Затраты, связанные с текучестью рабочей силы

Как посчитать затраты на увольняемых работников?

Затраты включают расходы, связанные со спадом производства в период замены, уменьшением объема производства из-за подготовки и обучения кадров, платой за сверхурочные оставшимся работникам, затраты на обучение, административными затратами, более высоким процентом брака в период обучения, возможным использованием более квалифицированных кадров в период замены, возможным воздействием на мораль и эффективность.

Таким образом, действия руководства должны быть направлены на снижение оборота рабочей силы. Однако в организациях, зависящих от постоянного притока новых людей с новыми идеями (рекламные агентства, университеты), относительно высокий уровень оборота может считаться допустимым.

Методы сокращения текучести рабочей силы.

Высокий уровень оборота рабочей силы может объясняться либо особенностями бизнеса, либо неудачей кадровой политики.

Существует ряд мер для исправления такого положения:

· использование необходимых процедур отбора;

· обеспечение менеджерами задач, связанных с кадрами;

· максимально широкое использование способностей работников;

· использование анализа работы;

· анализ кадровой политики и зарплаты;

· совершенствование обучения;

· совершенствование коммуникаций;

· максимально возможное улучшение условий работы;

· внедрение групповых и индивидуальных принципов морали;

· усиление получения удовлетворения от работы.

Работа с увольняющимися

Для руководства важно знать причины увольнения работника. Работа с увольняющимися представляет важность в силу ряда обстоятельств. Она включает следующие задачи:

· получить информацию от неудовлетворенных работой людей;

· предоставить информацию или необходимые услуги;

· улучшить состояние занятости на фирме;

· улучшить стимулирование работника;

· улучшить кадровую политику;

· определить истинные причины увольнения.

Беседа может проводиться в частном порядке с гарантией ее конфиденциальности. Результаты беседы могут выразиться в административных действиях по сокращению текучести кадров. Если беседу провести невозможно, уместно послать уволившемуся анкету.

Причины увольнения обычно подразделяются на 3 категории:

1.  добровольное (можно избежать);

2.  по инициативе администрации;

3.  добровольное ( но неизбежное).

Добровольно увольняющиеся работники чаще всего указывают на то, что они не удовлетворены характером работы, зарплатой или условиями, не видят перспектив роста. Они надеются устроиться лучшим образом.

Увольнение по инициативе администрации происходит из-за непригодности (неэффективность, несовместимость); дисциплинарных проступков (опоздания, непослушание); сокращения (истечение контракта, спад в отрасли).

Причины для увольнения работников первых 2 названных видов могут быть устранены.

Использование лучших методов отбора может сократить число непригодных работников.

Влияние сокращения может быть минимизировано заключением с работниками других контрактов. Лишь спад в отрасли не может контролироваться менеджерами.

Увольнения добровольные помимо финансовых потерь имеют серьезную опасность, т.к. они усугубляют плохую репутацию фирмы. 

