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Предисловие

В современных условиях одним из важнейших факторов функционирования и развития организации является эффективная управленческая деятельность. 

Рациональное использование человеческих ресурсов является одним из основных факторов успешной деятельности организации. 
Главная функция руководителя при этом – объединение и сплочение персонала для эффективного выполнения кадровых задач.

Повышение активности персонала, результативности его работы во многом определяется стимулированием, обучением, повышением квалификации работников, владением современных подходов к работе с персоналом.
Однако квалификация персонала не является определяющим фактором. Многое зависит от выбранной системы управления и личных качеств, опыта и знаний менеджеров. Если управление осуществляется неэффективно, то даже самый квалифицированный персонал не будет работать с полной отдачей, он будет использоваться неэффективно.

Система управления персоналом включает решение таких вопросов, как:
1) мотивация интереса к работе;

2) обеспечение условий работы (эргономичность и безопасность рабочего места, обеспечение благоприятного социально-психологического климата и требуемого уровня технической оснащенности);

3) материальное стимулирование и формирование системы оплаты труда;

4) разработка перспективы карьерного роста.
Таким образом, задачами менеджера по персоналу являются: подбор кадров с учетом требуемого уровня квалификации, рациональное использование, развитие и мотивация персонала.
Успех управления персоналом обусловлен, прежде всего, профессионализмом и знаниями менеджера по персоналу, а также его личными качествами, в том числе способностью вызывать к себе доверие тех людей, с которыми он работает.

Понятие, структура, цели, задачи, функции 
системы управления персоналом
Управление персоналом есть управление человеком в организации, направлено на обеспечение условий для эффективного и наиболее полного использования его интеллектуальных и физических возможностей, повышение качества жизни, укрепление трудовых отношений, изменение мотивации и получение от работников максимальной отдачи.

В образцовых фирмах управление персоналом является общей частью системы управления, его основы разрабатываются специально для отдельных групп работников, однако до сих пор единая модель так и не сложилась.

В настоящее время управление персоналом стало решающим фактором конкурентоспособности фирмы, что во многом достигается за счет:

· проведения активной кадровой политики;

· приобретения кадровыми службами стратегической роли и перехода от выполнения ими фрагментарных функций к системной деятельности;

· интеграции планирования человеческих ресурсов в корпоративное планирование;
· акцента на управлении изменениями и инвестициями в человеческий капитал.

На практике управление персоналом представляет собой совокупность различных способов управленческого воздействия на организацию и условия деятельности работников, их интересы и поведение, формирование знаний, навыков, умений, способностей, обеспечивающих максимальное использование трудового и творческого потенциала людей в интересах эффективной реализации стоящих перед фирмой задач. 
В последние годы в сфере управления персоналом появился стратегический уровень, и стала складываться его четкая система, ориентированная на развитие человеческого капитала, которую можно разделить на следующие основные подсистемы:

· формирование и развитие персонала;

· организация и обеспечение процесса управления (кадровое, техническое, информационное, правовое, финансовое, методическое, социально-психологическое и т. п.).

Показателями эффективности и качества системы управления персоналом можно считать: 

· степень достижения целей организации;

· минимизацию доли затрат на персонал при их абсолютном росте;

· рост общей экономической эффективности;

· благоприятный морально - психологический климат в коллективе
[1, с. 26-27].
Сложившаяся в настоящее время научная точка зрения исходит из того, что следует различать два понятия – «управление кадрами» и «управление человеческими ресурсами». Первое отражает историческое прошлое и классический, технократический подход, второе – настоящее науки управления персоналом и современный, гуманистический подход.

 Классический подход характеризуется отношением к людям как к «винтикам»; ориентацией на авторитарный стиль руководства, требованием безусловного подчинения работников; стремлением к минимизации затрат на привлечение, повышение квалификации кадров, решение социальных вопросов; использование преимущественно денежных стимулов; индивидуальной организацией труда и его жесткой регламентацией; сосредоточенностью кадровых служб исключительно на «бумажной» работе, не выходящей за рамки фиксации процессов найма, перемещения и увольнения, планирования потребности в кадрах в соответствии с заданиями производственных планов. Все управление персоналом в этих условиях сосредотачивается  в отделе кадров и направлено на то, чтобы обеспечить наличие нужных людей в нужное время в нужном месте, а также освобождение от ненужного персонала. Здесь не рассматривались вопросы ни о качестве рабочей силы, ни о качестве трудовой жизни; в управлении господствовала ориентация на производительность, эффективность труда человека. Эпоха индустриализма требовала эффективности труда. Эффективность же на основе технократического подхода обеспечивала такая форма организации труда, как управление кадрами. 
Современная управленческая практика требует совершенствования управления качеством труда. Этим обусловлено формирование такой формы организации труда, как управление человеческими ресурсами.

В содержательном плане в системе управления персоналом решаются практические задачи формирования и использования кадрового потенциала властного органа, начиная с практики поиска и отбора на службу, а затем подбора, обеспечения профессионального развития, карьерного роста служащих; стимулирования качества и эффективности их труда; создание системы правовой и социальной защиты, вплоть до ухода человека со службы с сохранением определенных социальных привилегий.

Главное в этом процессе – поиск путей обогащения и более рационального использования человеческого ресурса организации. Задачи управления персоналом решаются в органической связи с интересами и потребностями конкретной организации.

В рамках концепции управления человеческими ресурсами персонал уравнен в правах с основным капиталом и расходы на него рассматриваются как долгосрочные инвестиции; кадровое планирование переплетается с производственным, и сотрудники становятся объектом корпоративной стратегии; активно внедряется групповая организация труда, а поэтому делается акцент на создании команды, развитии способностей у людей и формировании корпоративной культуры. Службы персонала решают организационные и аналитические вопросы, а также оказывают поддержку линейным руководителям с целью облегчить адаптацию сотрудников в компании.

Таким образом, управление человеческими ресурсами направлено на решение принципиально новых, долгосрочных задач, повышение экономической и социальной эффективности работы организации, поддержание ее баланса со средой путем сознательного вложения средств в человека. При этом кадровая политика организации определяет общие ориентиры для действия и принятия кадровых решений в отношении персонала [4, с. 125-138].
Работа с персоналом  рассматривается  как система, включающая концепции управления персоналом, кадровую политику, подбор, оценку,  расстановку, адаптацию и обучение кадров, и находит отражение в главных нормативных документах организации (устав организации, философия предприятия, правила внутреннего распорядка, коллективный договор, штатное расписание и др.) [3, с. 21-22].
________________________________________________________
Формирование кадровой  политики организации
Организация достигает поставленных целей, используя различные ресурсы, основным из которых является персонал. Эффективное управление организацией можно определить по формуле: «нужные кадры в нужном месте и в нужное время». Эту формулу можно представить в виде трех основных целей кадрового менеджмента: обеспечение фирмы работниками необходимой численности и состава, эффективное использование работников, консолидация интересов и целей всех сотрудников.

Для выполнения первой цели необходимо постоянно анализировать  следующие параметры: стабильность кадров, текучесть кадров, гибкость в использовании кадров.
Вторая цель реализуется за счет организации и вознаграждения труда, а также за счет построения работ. Построение работ (формирование рабочих мест) представляет собой планомерное создание и изменение рабочих мест.
Построения работ – это структурное направление работы организации, в рамках которого достигаются и кадровые цели. Построения работ – это основа рабочего задания, в котором определяются содержания и условия  труда работника. Результатом построения работы является квалификационная характеристика рабочего места.


Третья цель – интеграция интересов и целей работников в общие цели организации. Сегодня признается, что организация представляет собой не только экономическое, но и сложное социальное образование, и преследование ее членами собственных целей – практически неустранимый фактор, на который руководство должно ориентироваться и учитывать его в процессе принятия решений. В современной практике управления направление кадровой работы, включающее разработку и реализацию мер по удовлетворению социальных потребностей работников, которые организация берет на себя, связывая индивидуальные потребности и цели со своим общим развитием, называют социальной политикой организации.
К социальным целям  организации относятся:
· заработная плата и уровень доходов;

· стабильность занятости;
· содержание труда и удовлетворенность  трудом, профессиональное и творческое развитие;

· комфортная организация и благоприятные условия труда;

· предоставление социальных услуг.

Кадровая политика организации – это единая система правил работы с персоналом, объединяющая различные элементы и формы кадровой работы. Кадровую политику разрабатывает высшее руководство организации, администрация, кадровая служба.  
Цель кадровой политики – создать сплоченные,  ответственные и высокопроизводительные человеческие ресурсы. При этом должны учитываться соответствующие соглашения и правила в области производственных отношений, а также важная роль профсоюзов. С точки зрения работников предприятия, кадровая политика должна создавать не только благоприятные условия труда, дающие удовлетворение от работы, обеспечивать возможность продвижения по службе, но и необходимую уверенность в завтрашнем дне [9, с. 30-40].
Кадровая политика  направлена на определение потребности в кадрах, привлечение, использование, развитие кадров (их обучение), обеспечение информации о кадрах, сохранение и высвобождение кадров.
В современных условиях кадровая политика должна строиться на  принципе социально - экономической эффективности, который подразумевает органическое единство целей администрации и персонала, что получило отражение в концепции социального партнерства.
В настоящее время кадровая политика во все большей степени приобретает стратегический характер. Цели кадровой политики в значительной мере определяются стратегией развития фирмы в целом и стратегией управления персонала в частности.

Существенной особенностью стратегического управления человеческими ресурсами на современном этапе является последовательное применение программно - целевого подхода. Этот подход предполагает: четкую формулировку общих положений, определение объекта и субъекта управления персоналом, формирование базовых принципов стратегии, а также целей и задач реализации стратегии управления персоналом.
Таким образом, стратегию управления персоналом можно определить как часть общей стратегии организации,  обеспечивающую достижение экономических и социальных целей. Причем эта стратегия должна базироваться на концепции социального партнерства и предусматривать поступательное развитие человеческих ресурсов организации [10, с. 94-100].
___________________________________________________________________________

Развитие персонала
Развитие персонала представляет совокупность организационно-экономических мероприятий в области обучения, повышения квалификации и профессионального мастерства персонала, стимулирования творчества и т.п. Возможность развития должна предоставляться всем, ибо в результате не только совершенствуется сам человек, но и повышается конкурентоспособность организации, где он трудится. 
Потребность в профессиональном развитии обусловлена необходимостью приспособиться к изменениям внешней среды, новым образцам техники и технологии, стратегии и структуре организации, задачей освоения дополнительных  видов деятельности. Сегодня более 85% опрошенных японских менеджеров на первое место среди своих задач ставят развитие человеческих ресурсов, в то время как введение новых технологий – 45%, а продвижение на новые рынки – около 20%. И это не случайно, ибо фирмы, осуществляющие развитие сотрудников, имеют в целом вдвое более высокие показатели, чем остальные.
Развитие персонала осуществляется на индивидуальном институциональном уровнях и бывает общим и профессиональным.
Профессиональное развитие – это подготовка сотрудников к выполнению новых производственных функций, занятию должностей, решению новых задач, направленных на  преодоление расхождения между требованиями к работнику и качествами реального человека. Оно требует значительных усилий со стороны людей, поэтому невозможно без заинтересованности с их стороны.

Мотивами здесь могут быть:

· желание поскорее освоить новую работу или получить более высокую должность;

· обеспечить рост доходов;

· приобрести новые знания;

· расширить личные контакты;

· стать более независимыми и конкурентоспособными на рынке труда;

· преодолеть препятствия и неудачи, добиться высоких результатов.
Эти мотивы действуют тогда, когда есть гарантии, что результаты будут востребованы и затраченные усилия окажутся ненапрасными.

Необходимые мероприятия  для конкретного работника определяются его непосредственным руководителем на основе наблюдений, анализа должностных функций и решаемых проблем, индивидуального плана развития. Такими задачами могут быть выработка профессиональных навыков, формирование определенного типа мышления и поведения, получение дополнительных знаний.
Важную роль в развитии работника играет самосовершенствование на основе познания себя. Оно позволяет приобрести новые знания, навыки и умение самостоятельно работать, способности к концептуальному мышлению, творчеству, выработке новых идей на базе осмысления своего и чужого опыта, придает человеку уверенность в своих силах, способность быстро реагировать на изменения, использовать открывающиеся возможности, сокращает потребность  в специальной подготовке и переподготовке, облегчает понимание других, улучшает их отношение к себе. Все это в итоге повышает эффективность управленческой деятельности. 
На идее самосовершенствования основывается  получающая все большее распространение  в России форма обучения коучинг (тренерство, наставничество). Его главная задача – помочь руководителям и специалистам самостоятельно находить и принимать сложные решения в контексте особенностей самой компании и специфики ее бизнес - окружения, повышать квалификацию, достигать наивысших личных результатов.
Программа самосовершенствования должна увязываться с интересами личности и потребностями организации.

Сегодня в западных фирмах создаются группы саморазвития, в которые люди объединяются для рассмотрения способов совершенствования, совместного анализа, взаимной поддержки [1, с. 26-27].
Важнейшим направлением развития персонала является обучение. Ключевым вопросом управления  профессиональным развитием является определение соответствия между профессиональными навыками, которыми должен обладать персонал, и теми навыками и знаниями,  которые он имеет в действительности.
Традиционными методами определения потребности в профессиональном росте являются аттестация и подготовка индивидуального плана. В ходе аттестации сотрудник обсуждает с администрацией перспективы своего профессионального роста. Результатом этого обсуждения становится план индивидуального развития, который представляет собой самооценку сотрудника [10, с. 135-136].
Руководство современных организаций, в которых хорошо поставлено дело управления, считает, что набор подходящих людей является всего лишь 
началом. В то время как большая часть ресурсов организации представлена материальными объектами, стоимость которых со временем снижается посредством амортизации, ценность людских ресурсов с годами может и должна возрастать. Таким образом, как для блага самой организации, так и для личного блага всего персонала руководство организации должно постоянно работать над повышением его потенциала.

Развитие персонала – комплекс мер, включающий профессиональное обучение выпускников школ, переподготовку и повышение квалификации кадров, а также планирование карьеры персонала организации.

Цель развития персонала – обеспечение организации хорошо подготовленными работниками для эффективной работы и реализации стратегического развития организации.
Под системой развития персонала  следует понимать целенаправленный комплекс  информационных, образовательных, привязанных к конкретным рабочим местам элементов, которые содействуют повышению квалификации работников данной организации в соответствии с задачами ее развития, потенциалом и склонностями сотрудников.
Управление развитием персонала  реализуется в рамках двух основных направлений: обучения, планирования и развития карьеры  [11, с. 87—88].
Исключительно важное значение в формировании системы управления поведением персонала имеет профессиональное развитие.
Термин развитие персонала употребляется для представления совокупности мероприятий органов управления и действий должностных лиц, направленных на достижение качественных и количественных изменений в кадровом составе организации. Профессиональное развитие – это процесс изменения качеств личности как субъекта профессионального труда, результат повышения профессионализма и специального образования, профессионального совершенствования и самоопределения работника. Профессионализм – способность кадров находить оптимальные пути и способы достижения целей и эффективного решения задач организации; обстоятельное знание своего дела.
Обеспечение устойчивого профессионального (должностного и квалификационного) развития персонала является ключевым направлением кадровой политики и одной из наиболее важных задач управления человеческими ресурсами в организации. Профессиональное развитие кадров представляет собой форму накопления человеческого капитала и рассматривается как его инвестирование. Цели профессионального  развития персонала состоят в повышении уровня профессионализма работников, приобретении ими дополнительных специальных знаний, навыков и умений, совершенствовании способностей для  эффективного выполнения должностных обязанностей и более сложных  трудовых функций.
Управление профессиональным развитием  персонала способствует повышению уровня мотивации и компетентности, показателей труда и поведения персонала,  раскрытию индивидуальных способностей сотрудников и возможностей кадрового потенциала, созданию в коллективе обстановки доверия и творческого отношения к выполнению задач и функций организации. Стратегия организации в области  развития кадрового потенциала должна включать намерения 
 и обязательства руководства организации в отношении повышения профессиональной компетенции и компетентности кадров, управление карьерой персонала.  При этом особое значение имеют разработка и реализация соответствующих программ, освоение эффективных технологий и механизмов регулирования профессионального развития кадров [4, с. 155-156].
________________________________________________________
Адаптация работников

Современные организации, в которых хорошо поставлено дело управления, считают, что набор подходящих людей является всего лишь началом. В то время как большая часть ресурсов организации представлена материальными объектами, стоимость которых со временем снижается посредством амортизации, ценность людских ресурсов с годами может и должна возрастать. Таким образом, как для блага самой организации, так и для личного блага служащих своей организации руководство должно постоянно работать над всемерным повышением потенциала кадров. Первым шагом к тому, чтобы сделать труд нового работника как можно более производительным, является его адаптация в коллективе  [14, с. 174-176].
Адаптация представляет собой процесс взаимного приспособления организации и нового персонала. Таким образом, адаптация не является односторонним процессом, она предполагает не только приспособление новых сотрудников, но и  взаимосвязанное изменение организации.
Адаптация имеет определенные цели и задачи как со стороны организации, так и со стороны сотрудника. Выделение двух сторон адаптации позволяет не только построить взаимовыгодные отношения, но и повысить эффективность управления организацией. Главной целью адаптации со стороны организации является максимально полное, быстрое и эффективное приспособление сотрудника к организации. Главной целью адаптации с позиции персонала является максимально полное и быстрое приспособление к организации, желание остаться членом организации на длительный срок. Адаптация имеет две составляющие: социальную – это процесс приспособления организации и сотрудника в рамках  межличностных отношений и в плане организации труда; профессиональную – процесс приспособления сотрудника и организации в рамках профессиональных аспектов.
Использование выделенных видов адаптации позволит повысить ее эффективность, как процесса, посредством четкого разделения методов ее проведения. Профессиональная адаптация предполагает ознакомление нового сотрудника с его профессиональными обязанностями. Даже если новый сотрудник обладает опытом работы в аналогичной сфере или должности, профессиональная адаптация необходима, так как каждая организация имеет определенную специфику своей деятельности. В случае, когда новый сотрудник опыта работы не имеет, профессиональная адаптация предполагает проведение наиболее полного ознакомления с должностью, а также обучения, которое может быть реализовано в различных формах. Такой сотрудник находится в более сложной ситуации, так как наряду с адаптацией к  организации он должен четко усвоить основы профессии [9, с. 72-75].
Изучение отечественного опыта показывает, что, как правило, специальной службы, которая бы занималась вопросами профориентации и адаптации в организации, не существует. Вопросами адаптации занимаются отдельные работники из разных подразделений. Это менеджер по персоналу, линейные руководители или коллеги по работе. Их главная цель – сделать процесс адаптации, приспособления молодых работников к предприятию как можно более коротким и безболезненным. Для новых работников организуется специальный курс обучения и воспитания, призванный наиболее быстро и рационально адаптировать их к стилю и методам работы в организации или в подразделении. Формами адаптации могут быть лекционные и семинарские занятия непосредственно в организации; выездные занятия на специальной учебной базе с приглашением специалистов и экспертов; выездной групповой тренинг.
В работе по проведению адаптации новых работников менеджер по персоналу должен использовать специально разработанную программу. Программа адаптации делится на общую и специализированную. 
Общая программа адаптации касается в целом всей организации  и затрагивает следующие вопросы: оплата труда в организации,  дополнительные льготы, охрана  труда и техника безопасности; отношения работников с профсоюзами, служба быта: питание, комнаты отдыха.
После реализации общей программы адаптации проводится специализированная программа адаптации. Она охватывает вопросы, связанные конкретно с каким-либо подразделением или рабочим местом. Обычно эту программу проводят линейные руководители или наставники. Эта программа включает следующие вопросы: функции подразделения, обязанности и ответственность, правила-предписания, осмотр подразделения, представления сотрудникам подразделения.
Данную программу можно использовать как для первичной, так и для вторичной адаптации. Так как  адаптация молодых работников, которые еще не имеют профессионального опыта, отличается тем, что она заключается не только в усвоении информации об организации, но и в обучении самой работе, в программу адаптации обязательно должно входить обучение. Особую потребность в адаптации испытывают сотрудники старшего возраста. Они также нуждаются в обучении, их потребности в чем-то схожи с  потребностями молодых работников, но им зачастую труднее вписаться в коллектив. Все это нельзя  оставлять без внимания и необходимо учитывать при составлении программ по адаптации [8, с. 212-217].
________________________________________________________________
Построение карьеры
Профессионально-должностное развитие персонала неразрывно связано с продвижением по службе, то есть качественные перемены в профессионально-должностном развитии персонала находят отражение в изменении статуса человека в организации и выражаются  в форме его должностной карьеры. 

Процесс профессионального развития специалистов происходит в процессе его деятельности и реализуется посредством целого комплекса мер: профессионального отбора,  профессиональной адаптации, профессиональной коррекции, профессиональной подготовки и другими путями.
К ряду важных факторов, влияющих на степень профессионального развития, следует отнести осознание самим специалистом возможности перспективного продвижения по «служебной лестнице», уверенности в реальном достижении карьерного роста при определенных приложенных усилиях.

В широком понимании карьера – это профессиональное продвижение, профессиональный рост, этапы восхождения специалиста к профессионализму, переход от одних уровней, этапов, ступеней профессионализма к другим как процесс профессионализации. 

Результатом карьеры является высокий профессионализм специалиста, достижение признанного профессионального статуса.
В узком понимании карьера – должностное продвижение, достижение определенного социального статуса в профессиональной деятельности, занятие определенной должности  [13, с. 123-124].
Деловая карьера – поступательное движение личности в какой-либо сфере деятельности, изменение навыков, способностей, квалификационных возможностей и размеров вознаграждения, связанных с деятельностью; продвижение вперед по однажды выбранному пути деятельности, достижение известности, славы, обогащения. Карьера – это не только продвижение по службе. Можно говорить о карьере как роде занятий, деятельности. Например, карьера менеджера, спортивная карьера , военная карьера, артистическая карьера. Жизнь человека вне работы имеет значительное влияние на деловую карьеру, является частью карьеры.
Различают насколько видов карьеры. Начинается деловая карьера с формирования объективно осознанных собственных суждений работника о своем трудовом будущем, ожидаемом пути самовыражения и удовлетворения трудом. Иначе говоря, карьера – это индивидуально осознанная позиция и поведение индивида, связанные с трудовым опытом и деятельностью на протяжении рабочей жизни человека. 
Практика показала, что работники часто не знают своих перспектив в данном коллективе. Это говорит о плохой постановке работы с персоналом, отсутствии планирования и контроля карьеры в организации.

Планирование и контроль деловой карьеры заключаются в том, что с момента принятия работника в организацию и до предполагаемого увольнения с работы необходимо организовать планомерное горизонтальное и вертикальное продвижение работника по системе должностей или рабочих мест. Работник должен знать не только свои перспективы на кратко- и долгосрочный период, но и то, каких показателей ему необходимо добиться, чтобы рассчитывать на продвижение по службе.
Обеспечение гарантий занятости – одна из наиболее сложных проблем управления работой с персоналом в организации. Некоторые руководители даже не хотят рассматривать эту проблему, считая, что в условиях рынка предприниматель сам решает, когда и кого уволить. Однако, если руководители организации ожидают от работников готовности повышать производительность, качество и эффективность труда, то они должны предоставить им определенные гарантии сохранения работы.

Управление деловой карьерой позволяет достичь преданности работника интересам организации, повышения производительности труда, уменьшения текучести кадров и более полного раскрытия способностей человека.
При поступлении на работу человек ставит перед собой определенные цели, но так  как и организация, принимая его на работу, также преследует свои цели, то нанимающемуся необходимо уметь реально оценивать свои деловые качества. Человек должен уметь соотнести свои деловые качества с теми требованиями, которые ставит перед ним организация, его работа. От этого зависит успех всей его карьеры.
Правильная самооценка своих навыков и деловых черт предполагает знание себя, своей силы, слабостей и недостатков. Только при этом условии можно правильно поставить цели карьеры.
Целью карьеры нельзя назвать область деятельности, определенную работу, должность, место на служебной лестнице. Оно имеет более глубокое содержание. Цели карьеры проявляются в причине, по которой человек хотел бы иметь эту конкретную работу, занимать определенную ступеньку на иерархической лестнице должностей.
Цели карьеры меняются с возрастом, а также по мере того, как меняемся мы сами, с ростом нашей квалификации и т. д. Формирование целей карьеры – это процесс постоянный  [19, с. 478-489].
________________________________________________________________
Формирование кадрового резерва

    Кадровый резерв – это потенциально активная и подготовленная часть персонала организации, способная замещать вышестоящие должности, а также часть персонала, проходящая планомерную подготовку для занятия рабочих мест более высокой квалификации. Наличие резерва кадров позволяет обеспечить замещение вакантных должностей в случае смерти, болезни, отпуска, командировки  работников. Формирование резерва кадров осуществляется на основе профессионального отбора кадров, результатов аттестации персонала, философии организации, изучения личных дел сотрудников, штатного расписания, планов  карьеры  работников.

Следует различать резерв на выдвижение и резерв руководителей.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    
Резерв на выдвижение – группа работников данного трудового коллектива, каждый из которых по результатам деятельности зарекомендовал себя  как способный и заслуживающий дальнейшего продвижения по служебной лестнице.

Резерв руководителей – группа сотрудников организации, обладающих потенциалом для занятия в перспективе руководящих должностей, выделенная в результате  формального процесса отбора. Организация проводит целенаправленную работу по развитию и подготовке  сотрудников, вошедших в эту группу, к занятию новых должностей.
Наличие резерва позволяет заранее на плановой, по научно и практически обоснованной программе, готовить кандидатов на вновь создаваемые и подлежащие замещению вакантные должности, эффективно организовать обучение и стажировку специалистов, включенных в резерв, рационально их использовать на различных направлениях и уровнях в системе управления.
Формирование резерва проводится на основе выводов аттестационных комиссий, базирующихся на объективной всесторонней оценке информации о деловых и личностных качествах кандидатов на руководящие должности. При этом в основу выводов таких комиссий должен быть положен, в свою очередь, анализ конкретных результатов профессиональной деятельности специалистов, достигнутых на различных этапах их работы в системе управления. Особое внимание при этом уделяется уровню профессиональной и общеобразовательной подготовки, организаторским и аналитическим способностям, чувству ответственности за результаты работы, целеустремленности, умению обосновывать и принимать самостоятельные, ответственные решения.
При формировании резерва необходимо точно знать квалификационные требования, предъявляемые к той должности, на которую зачисляется в резерв сотрудник, учитывать, какие специальные знания и опыт необходимы в каждом конкретном случае для обеспечения высокопрофессионального руководства.

Работа по подготовке резерва кадров носит целенаправленный, системный и плановый характер. Организация этой работы направлена на обеспечение качественной и интенсивной подготовки каждого специалиста к самостоятельной деятельности на новом, более высоком уровне. 
Различия структуры и состава резерва, а также исходной подготовленности работников обусловливают принцип индивидуального подхода при выборе форм и методов работы, их очередности и продолжительности.
Работа с сотрудниками, включенными в состав резерва, проводится по плану, в котором предусматриваются конкретные мероприятия по приобретению необходимых теоретических, экономических и  управленческих знаний, глубокому усвоению характера работ, по выработке у работника умения и навыков руководства на уровне современных требований [7, с. 312-316].
Планирование кадрового резерва имеет целью спрогнозировать персональные продвижения, их последовательность и сопутствующие им мероприятия. Оно требует проработки всей цепочки продвижений, перемещений конкретных сотрудников.
Планы кадрового резерва могут составляться в виде схем замещения, которые имеют разнообразные формы в зависимости от особенностей и традиций различных организаций. Можно сказать, что схемы замещения  представляют собой вариант схемы развития организационной структуры, ориентированной на конкретные личности с различными приоритетами. В основе  индивидуально ориентированных схем замещения лежат типовые схемы замещения. Они разрабатываются  <…> под организационную структуру и представляют собой вариант концептуальной модели ротации рабочих мест  [19, с. 504-508].
________________________________________________________________
Повышение квалификации

Повышение квалификации – обучение после получения основного образования, направленное на последовательное поддержание и совершенствование профессиональных и экономических знаний (углубление, приведение в соответствие с требованиями более высокой должности), навыков, рост мастерства по имеющейся профессии.

Для этого создаются различные целевые курсы, школы передовых приемов, а вне организации – специальные институты и факультеты. В то же время повышение квалификации может осуществляться и стажировкой.
Потребность организации в повышении квалификации сотрудников обусловлена: 

· непрерывными изменениями  в ее внешней и внутренней среде;
· усложнением процесса производства и управления;
· освоением новых видов и сфер деятельности.
В то же время заинтересованность в повышении квалификации у сотрудника имеется тогда, когда есть уверенность не оказаться уволенным и получить продвижение по службе.
Повышение квалификации  должно быть комплексным  по охвату, дифференцированным по отдельным категориям работников, индивидуализированным, непрерывным, ориентированным на перспективные профессии.

При организации переобучения и повышения квалификации необходимо учитывать особенности лиц среднего и старшего возраста:
·  стремление к использованию практического опыта;

· готовность на практике решать сложные проблемы и при этом  рисковать, ошибаться;

·  заинтересованность в обратной  связи;

·  избирательный подход к знаниям;

·  повышенная критичность, самостоятельность мышления;

·  ответственность, добросовестность, старательность, повышенная внимательность;
·  субъективизм, консерватизм, авторитарность;

·  снижение отдельных способностей, утомляемость.

Преимущество повышения квалификации как способа развития работников состоит в его целевой направленности, возможности всестороннего развития личности, гибкой обратной связи,  разнообразии методик обучения, индивидуально-групповом подходе.

Повышение квалификации является важным объектом внутриорганизационного  планирования, в рамках которого:

· определяется долгосрочная (до 5 лет) потребность в нем, разрабатываются необходимые планы и программы, исходя из направлений деятельности фирмы и личных потребностей людей;

· осуществляется оперативное (до года) планирование конкретных мероприятий. 
Повышение квалификации  дает возможность занятия более высоких должностей, повышает уверенность в себе, профессиональную гордость, позволяет выполнять более сложную работу [1, с. 247-249].
Среди методов профессионального обучения следует особо отметить повышение квалификации, направленное на последовательное совершенствование профессиональных знаний, умений и навыков, рост мастерства в рамках основной профессии работника. Особенность повышения квалификации состоит в том, что слушатели, обладая определенными знаниями и практическими навыками, могут в силу этого критически относиться к учебному материалу, стремясь в процессе обучения получить именно  то, что им в первую очередь необходимо для текущей производственной деятельности.
Для повышения квалификации, как и для обучения на рабочем месте, характерны практическая направленность, непосредственная связь с производственными функциями работника, что предоставляет  ему возможность повторения и закрепления изученного материала. В этом смысле данные виды обучения оптимальны для выработки навыков, требуемых для  выполнения текущей работы. В то же время такое обучение часто имеет слишком узкую направленность и не способствует в должной мере развитию потенциала сотрудников, формированию принципиально новых поведенческих и профессиональных компетенций, поскольку не позволяет абстрагироваться от повседневной ситуации на рабочем месте и выйти за рамки традиционного поведения. Для достижения этих целей используют корпоративное обучение, получившее в последнее время широкое распространение.
Корпоративное обучение – это особая система организации профессиональной подготовки. Как правило, программы корпоративного обучения создаются специально для конкретной организации и ориентированы на развитие персонала и подготовку его к изменениям (инновациям) в организации [25, с. 163-164].
________________________________________________________________
Коучинг – система развития подчиненных
Коучинг – очень эффективная современная технология работы с подчиненными. Появилась она на Западе сравнительно недавно как метод подготовки спортсменов.  Но вскоре этот подход был использован в бизнесе и управлении и показал свою высокую эффективность. 

«Коуч» по-английски  означает «тренер», но используется это понятие в управлении в гораздо более широком смысле: наставник, советник, товарищ, консультант, партнер.

Суть коучинга – как метода работы с подчиненными,  в том, чтобы в ходе  специально организованных сессий (встреч) помочь ему самому проанализировать ситуацию, найти решение сложных задач, определить цели, сформулировать оценки. С помощью коучинга руководитель стимулирует у подчиненного поиск и развитие, пробуждает у него творчество и волю.

Наиболее сильный прием, который обычно используется – вопросы. Они помогают коучу не довлеть над подчиненным, не учить его, а уж тем более – не критиковать! 
Руководитель проводит коучинг по отношению к готовым к нему сотрудникам, то есть на деле стремящихся к самосовершенствованию, желающих разбираться в трудных проблемах и решать их.
Отдельные элементы коучинга желательно применять в общении с каждым сотрудником, постепенно создавая в подразделении (организации) новую культуру сотрудничества. Затем следует переходить к коучингу как  к основному способу работы руководителя с подчиненными по мере готовности сотрудника. Вопросы,  с помощью которых строит общение коуч, удобно разделить на несколько блоков: определение проблемы, SWOT - анализ, диагностика, прогнозирование, определение целей и средств, составление планов [6, с. 99-104].
Коучинг – это процесс, способствующий реализации обучения и развития и, следовательно, повышению компетентности и совершенствованию профессиональных навыков обучающегося. 
По определению Т. Голви, коучинг означает раскрытие потенциала личности для максимизации собственной производительности и эффективности  труда.
Коучинг и наставничество, становясь все более важными, многосоставными видами деятельности, играют ключевую роль в обучении и развитии персонала организаций в постоянно усложняющемся высокотехнологическом мире, профессиональной и общественной жизни.

Процесс коучинга может быть представлен в виде модели, которая включает четыре стадии. Достижение поставленных целей в процессе коучинга обусловлено успешным завершением каждой стадии его выполнения: 
1. Анализ ситуации и сбор необходимой информации.
2. Планирование системы ответственности.
3. Реализация планов с использованием стилей, техник и навыков.
4. Оценка результативности.
Существует несколько наиболее очевидных достоинств коучинга, которые характерны для организаций, принявших коучинг в качестве стиля менеджмента:
1. Улучшение продуктивности деятельности.  Это главное, для чего и применяется коучинг. Он проявляет лучшее в отдельных работниках и коллективах.
2. Развитие персонала.
3. Улучшение межличностных взаимоотношений в коллективе.
4. Повышение эффективности использования мастерства и ресурсов людей.
5. Быстрая и эффективная реакция  в критических ситуациях.
6. Высокая гибкость и адаптивность к изменениям.
Конечный результата менеджмента методом коучинга можно кратко сформулировать следующим образом: высокая продуктивность; уверенный в себе персонал; повышение качества жизни на рабочем месте; высвобождение времени менеджера; снижение стресса для всех участников; лучшее обслуживание клиентов [11, с. 102-112].
___________________________________________________________________________
Оценка  деятельности работников. Аттестация
Одним из важнейших этапов системы управления  на предприятии является оценка персонала, которая позволяет оценить его  качества с точки зрения соответствия его целям и стратегии предприятия. Оценка персонала – деятельность, проводимая на разных этапах функционирования системы управления персоналом для различных целей, в том числе:

· для определения потребности в персонале на этапе календарного планирования. На этом этапе оценивается существующий кадровый потенциал, и формируются требования к привлечению персонала;
· для определения потребности в повышении квалификации персонала.  На этом этапе оценивается существующий уровень персонала в сравнении с требуемым, и определяется необходимость обучения конкретных работников, проверяется соответствие уровня карьеры работников их компетенции;
· для принятия мер по вознаграждениям, продвижениям, наказаниям, увольнениям;

· для планирования кадрового резерва;

· для выработки мер по мотивации и стимулированию труда.

Основной вопрос любой оценки – установление ее показателей, позволяющих определить соответствие работников предъявляемым требованиям. Все показатели можно условно разделить на три группы:
· результативность труда;

· профессиональное поведение;

· личностные качества.

Под результативностью труда понимаются способности и/или желание выполнять общие функции управления как по отношению к другим объектам воздействия, так и  по отношению к самому себе: планирование деятельности,  организация и регулирование процесса, учет и контроль хода работы.
Показатели профессионального поведения охватывают следующие стороны деятельности: сотрудничество и коллективизм в работе, самостоятельность в решении тех или иных задач, готовность к принятию дополнительной ответственности или дополнительной нагрузки.

Личностные качества показывают индивидуальные способности работника, отличающие его от других: квалификационный, образовательный, психофизиологический, нравственный, творческий и коммуникативный потенциал.

Одним из традиционных способов оценки персонала является регулярная аттестация персонала, которая представляет собой процесс оценки эффективности выполнения сотрудником своих должностных обязанностей. В советское время подобная аттестация являлась обязательным элементом работы с кадрами на любом предприятии.
В настоящее время аттестация персонала вновь входит в практику работы с персоналом на предприятиях. Аттестация проводится достаточно часто при смене владельцев или верхушки менеджмента предприятия (в рамках оценки персонала), а также регулярно при нормальной работе предприятия. Регулярная и систематическая оценка персонала положительно сказывается на мотивации сотрудников, их профессиональном развитии и росте. Одновременно результаты оценки являются важным элементом управления человеческими ресурсами, поскольку предоставляют возможность принимать обоснованные решения в отношении вознаграждения, продвижения, увольнения и развития сотрудников.
Законодательные акты, регулирующие порядок проведения аттестации, в России не приняты. Поэтому регламент проведения аттестации определяется руководством предприятия. Тем не менее, за время регулярного проведения аттестации в советское время накопился  определенный опыт ее проведения. С некоторыми поправками он может быть адаптирован к сегодняшним условиям российской рыночной экономики.
В настоящее время в России начинается применяться система аттестации персонала, принятая  в западных фирмах. В отличие от российских систем она начинается с самооценки работника. Самооценка позволяет самому сотруднику оценить свои сильные и слабые стороны и скорректировать их при необходимости. Кроме того, самооценка добавляет в   оценку сотрудников психологические моменты, так как она позволяет руководителю понять, адекватно ли сотрудник оценивает себя, а иногда и раскрыть сотрудника с неизвестной для руководителя стороны [9, с. 93-101].
Оценка работника осуществляется периодически (в том числе ежедневно), и в процессе проведения аттестации работников по критерию результативности труда возникает необходимость правильного решения не только простых практических вопросов типа «кого, что, где и как оценивать», но и более сложных научных проблем: какие показатели выбрать в качестве основных, как произвести измерение затрат и результатов, каким образом отразить индивидуальные  и групповые результаты? Оцениваются результативность как продуктивность, эффект и эффективность труда. Поэтому целесообразно рассмотреть эти показатели и методы их определения, а также научиться правильно измерять личные, групповые или внутрифирменные показатели результатов и затрат труда.
В последние годы в зарубежном менеджменте используют самоаттестацию работников. В этом случае коллективная оценка сотруднику рабочей группы или подразделения предприятия дается с учетом его способности работать в профессиональной группе или трудовом коллективе, а также его склонности к творчеству, освоению новых работ и практических навыков и т.д. Применяется и всесторонняя аттестация, при которой каждый сотрудник оценивается одновременно с трех позиций: своим руководителем,  коллегами и подчиненными.
Выбор метода аттестации сотрудников, как и оценка выполнения работы, являются для каждой организации весьма сложной научной и практической проблемой, предусматривающей  анализ содержания работы, сбор информации о выполнении работы, обоснование оценочных показателей и т.п. Применяемая система аттестации должна учитывать целый ряд таких факторов, как стратегические цели предприятия, состояние внешней среды, организационная структура и культура организации, а также отражать традиции персонала, характеристики рабочей силы, важнейшие компоненты трудового потенциала, качество и уровень жизни персонала.
Регулярно проводимая аттестация работников  выявляет и помогает устранять недостатки отдельных сторон производственной деятельности работника или выявлять несоответствие занимаемой должности.

Своевременная и регулярная оценка результативности  труда работников существенно повышает  их индивидуальную отдачу, ориентирует на конечный результат, цели компании. Процедура оценки предусматривает  три обязательных элемента для ее реализации: критерии оценки, субъект оценки, методы оценки. Под критериями оценки в данном случае понимаются те качественные признаки (требования) должности, по степени соответствия которым оцениваются сотрудники при их подборе и расстановке. Вопросы выбора критериев оценки самые сложные  во всей системе организации работы с кадрами. Это обусловлено недостаточностью методологического аппарата квалификации трудовой деятельности вообще и управленческой, руководящей в частности.
Одним из важных аттестационных документов является письменная характеристика, отражающая деловые качества, достоинства и недостатки работника. Она обычно составляется вышестоящим руководителем.

Важное значение имеют личные беседы вышестоящих руководителей и членов аттестационной комиссии с аттестуемыми кандидатами на вакантные должности.

Системы оценки и аттестации выступают как логическое дополнение к другим направлениям работы с персоналом. Одно из назначений оценки – усилить внимание менеджеров к работе с подчиненными, развить у них навыки управления.
Обычно аттестацию проводят регулярно через равные промежутки времени (6 месяцев, год, 2 или 3 года), но, кроме того, она сопровождает продвижение по службе, наем, ротацию, сокращение персонала, развитие компетенции, повышение квалификации и другие кадровые решения.

Аттестация должна сочетаться с повышением квалификации и планированием карьеры. Действенный контроль уровня знаний и умений в системе периодической аттестации, отлаженная система продвижения достойных кандидатов по служебной иерархии позволяет существенно повысить эффективность деятельности персонала.

<…>  необходима мотивация компетенции сотрудника, поэтому результат аттестации (принимаемое по результатам оценки решение) должен всегда мотивировать работника. Сильным мотивирующим воздействием считается включение аттестуемого в планы развития персонала и карьерные планы, но существуют и системы материального поощрения, когда оценки аттестации влияют на размер вознаграждения. Такая система предусматривает оценку сотрудника по результатам труда и устанавливает «вилки»  оплаты должностей или прибавки жалованья «за заслуги».
Оценки аттестации должны направлять сотрудника на путь самосовершенствования, а регулярная положительная аттестация создает уверенность в завтрашнем дне, удовлетворяя потребность сотрудника в безопасности [16, с. 333-335].
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Глоссарий

 Адаптация —  процесс приспособления работника к условиям внешней и внутренней среды. Является инструментом в формировании  у нового работника требуемого уровня производительности и качества труда в более короткие сроки.

 Аттестация — процедура определения квалификации, уровня знаний, практических навыков, деловых качеств работника и установления степени их соответствия занимаемой должности. 

Движение кадров — повышение в должности или квалификации, перевод на другое равноценное рабочее место, понижение в должности, увольнение. Обеспечивает замещение вакантных мест и соблюдение плановой карьеры работника.

Должностная инструкция — организационно - правовой документ, устанавливающий для работника конкретные трудовые (должностные) обязанности в соответствии с занимаемой должностью.
Задача управления — совокупность организационно взаимосвязанных операций переработки информации, осуществляемых персоналом с помощью технических средств, результатом выполнения которых  является принятие управленческих решений.

Кадровая политика — главное направление в работе с кадрами, набор основополагающих принципов, которые реализуются кадровой службой организации. Это стратегическая линия поведения в работе с персоналом.

Кадры — основной (штатный) состав квалифицированных работников организаций, гос. учреждений, профессиональных, общественных и иных организаций. 
Качество трудовой жизни — важнейшее условие роста производительности труда, базирующееся на росте материальных потребностей и концепции всестороннего развития личности. Качество трудовой жизни включает следующие группы показателей: трудовой коллектив, оплата труда, рабочее место, руководство предприятия, служебная карьера, социальные гарантии и блага.

Коллективный договор — правовой акт, регулирующий социально-трудовые отношения между представителями работников и работодателя, администрации и профсоюзов при помощи Закона Российской Федерации «О коллективных договорах и соглашениях».

Концепции управления персоналом — система взглядов и принципов, раскрывающих аспекты проблемы управления персоналом и подходы к ее решению.
Корпоративная культура — это набор наиболее важных предположений, принимаемых членами организации и выражающихся в заявляемых организацией ценностях, задающих людям ориентиры поведения и действий.

Лидерство — способность влиять на группы людей, чтобы побудить их работать для достижения поставленных целей.
Личностный (социальный) потенциал — совокупность социальных элементов (факторов), влияющих на производственно-экономическую деятельность человека в рамках существующих морально - этических и правовых норм общества. К ним следует отнести качества личности, мораль, партнерство, соревнование, тип общения, конфликтность, искусство и технику переговоров.
Материальные потребности — совокупность материальных благ, имеющая вещественную форму и выступающая в качестве главного побудительного мотива трудовой деятельности человека. Разновидностями материальных потребностей являются жилье, мебель и оборудование, одежда и обувь, личный транспорт, средства связи, продукты питания, предметы культуры, отдых и развлечения.
Менеджер — руководитель, управляющий, начальник, имеющий подчиненных и право принятия управленческих решений
Менеджмент (управление) — самостоятельный вид профессиональной деятельности людей, направленный на достижение организацией, действующей в рыночных условиях, определенных целей управления путем рационального использования экономических ресурсов.
Методы управления — способы осуществления управленческих воздействий на персонал для достижения целей управления производством. Существуют административные, экономические, социально-психологические методы, которые различаются способами воздействия на людей.
Мотивация — процесс побуждения человека к деятельности для достижения целей.
Образовательный потенциал — уровень развития личности по общему количеству лет обучения, а также способности к саморазвитию на основе образовательных технологий и современного научно-технического потенциала.
Обучение персонала — приведение в соответствие профессиональных знаний и умений работников современному уровню производства и управления, то есть  получение ими новых знаний по базовой специальности; повышение квалификации; переподготовка персонала для приобретения новой специальности; послевузовское профессиональное образование (магистратура, аспирантура, докторантура).
Оплата труда — основной мотив трудовой деятельности и денежный измеритель стоимости рабочей силы. Обеспечивает связь между результатами труда и его процессом и отражает количество и сложность труда работников различной квалификации.
Оценка персонала — определение соответствия работника вакантной или занимаемой должности.
Персонал — все работники (трудовой коллектив, кадры), выполняющие производственные или управленческие операции и занятые переработкой предметов труда с использованием средств  труда.
Планирование служебной карьеры —  предполагает научное обоснование рационального возраста и нормативных сроков занятия должностей с учетом пожеланий и личности работника.
Повышение квалификации — вид обучения с целью расширения и углубления теоретических и практических профессиональных знаний, умений и навыков для служебного  и квалификационного продвижения.

Положения о подразделениях — документ, определяющий назначение и место подразделения на предприятии, функции и задачи управления, права, ответственность и формы поощрения работников подразделения.
Потенциал менеджера — совокупность знаний, умений и навыков в таких важнейших направлениях менеджмента, как основы менеджмента, маркетинг, управление персоналом, управленческие решения, стратегический менеджмент, управление ресурсами, теория организации, теория лидерства, психология управления, информационные системы управления и др.
Профессиональная адаптация — система мер, способствующих профессиональному становлению работника, формированию и развитию  у него социальных  и профессиональных качеств, потребностей в творческом труде, умения устанавливать отношения сотрудничества и взаимопомощи в коллективе. Важнейший показатель профадаптации - высокий уровень профессионального мастерства и закрепления кадров.

Профессиональная адаптация — полное и успешное овладение новой профессией, т.е. привыкание, приспособление к содержанию и характеру труда, включая условия и организацию. Она выражается в определенном уровне овладения профессиональными знаниями и навыками, в умении, в соответствии характера личности характеру профессии.

Расстановка персонала — обеспечение эффективного  замещения рабочих мест, исходя из результатов комплексной оценки, плановой служебной карьеры, условий и оплаты труда персонала.
Резерв кадров — часть персонала, проходящая планомерную подготовку, чтобы занять рабочее место более высокой квалификации.
Система работы с персоналом — совокупность принципов и методов управления кадрами рабочих и служащих в организации.
Система управления — множество взаимосвязанных элементов, составляющих единое целое и выполняющих функции управления.
Служебная карьера — научно обоснованное движение работника по должностным ступеням различного уровня с учетом рационального соответствия потенциала и пожеланий работника, его индивидуального вклада в развитие организации, возраста, производственного стажа, квалификации и наличия вакантных должностных мест.
Социальная мотивация — процесс побуждения человека к определенной деятельности для достижения поставленных целей и удовлетворения социальных потребностей. К ним мы относим: самовыражение, моральное и материальное поощрение и принуждение.
Стимул — побуждение к действию, причиной которого является интерес как форма реализации потребностей. 
Стратегия — планы и направления действий, необходимых для определения перспективных целей развития социально – экономической системы (предприятия).
Трудовой потенциал — совокупность качеств человека, определяющих возможность и границы его участия в трудовой деятельности. 
Управление персоналом — целенаправленная деятельность руководящего состава организации, руководителей и специалистов подразделений системы управления персоналом, включающая разработку концепции и стратегии кадровой политики, принципов и методов управления персоналом.
Целевое планирование — постановка жизненных целей, разработка критериев их достижения и составление планов работы организации в целом и отдельных сотрудников.
Цель — определение будущего состояния системы, которого необходимо достигнуть за определенный период: идеальное, мысленное предвосхищение результатов деятельности.
Человеческие ресурсы — понятие, отражающее главное богатство любого общества, процветание которого возможно при создании условий для воспроизводства, развития и использования этого ресурса с учетом интересов каждого человека. Понятие «человеческие ресурсы» более емкое, чем «трудовые ресурсы» и «персонал», т.к. содержит в себе совокупность социокультурных характеристик личностно-психологических  свойств людей.
Эффективность управления — один из основных оценочных показателей управления, определяемый посредством сопоставления результата (экономии) и затрат на его достижение.
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