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Введение

С момента осознания ограниченности человеческих  возможностей  и  способности одного организовывать совместную деятельность и управлять другими для достижения общих целей, пройден большой путь, в  ходе  которого  развивались и методы организации и структурная организация деятельности и методы управления.

Возможно, что в основе развития организационных способностей лежит противоречие между знанием как сделать и невозможностью это осуществить лично. Опыт личного, многократного, эффективного осуществления деятельности при ограничении физических возможностей стал трансформироваться в деятельность других членов группы посредством передачи эффективных для данной деятельности приемов и способов ее осуществления. 

Результат успешной охоты — это основа жизнедеятельности не только охотников, но и всей социальной группы, делегирующей охотников на промысел.

Приемы и способы эффективного осуществления деятельности стали  изучаться, анализироваться, развиваться и формироваться у молодых членов  группы, наиболее подходящих по личностным особенностям и средствам к ее эффективному осуществлению. 

Помимо приемов и способов осуществления деятельности, на ее результат влияют и орудия, технологизм которых, как способность воздействия на объекты деятельности существенно расширяет ее эффективность. Таким образом, вопросы эффективного обеспечения групповой жизнедеятельности привели к групповой организации  и  деятельностной специализации,  разделившейся  на  профессиональную подготовку, обеспечение деятельности посредством производства и усовершенствования орудий труда и собственно производственную деятельность. 

Обеспечение жизнедеятельности  посредством   развития видов  деятельности и их специализации, то есть  организационного усложнения и  структуризации, привело к задачам координирования и управления. Между состоянием потенциально уметь и желанием эффективно осуществлять стали формироваться социальные  и статусные  личностные мотивы, формирующие  возможности  осуществления функций управления.
Иерархическое место в группе, как возможность использования результатов чужого труда — хороших орудий, одежды, жилья и расширение социальных возможностей, стали своеобразным двигателем развития  эффективной и  результативной деятельности. 

Управление,  как способ реализации целей жизнеобеспечения включило в себя специализацию в деятельности, как способ повышения эффективности и результативности, общественную иерархию и социальные роли, как механизм управляемости.

Управление как средство и управляемость как свойство возникло и получило возможность развиваться благодаря одной основе — индивидуально-типологическим личностным особенностям. 

В процессе развития специализации,  процессы  функциональной предрасположенности или склонности  к эффективной деятельности и комплексные,  стабильные модели поведения стали формировать основы профессионального отбора. Задачи максимального и эффективного использования ограниченного  производственного потенциала сформировали вопросы изучения индивидуальных способностей и их соответствия видам деятельности. К ним добавились вопросы координации и управления и, как следствие, вопросы подготовки самих управляющих, осуществляющих сложно организованную и скоординированную деятельность. 

Задачи обеспечения жизнедеятельности трансформировались в сложно организованные виды деятельности на основе психологических механизмов,  используемых на заре развития цивилизации и мало отличных от современных.  

Организация, структуризация, регламентации деятельности, специализация ее видов, профессиональный отбор специалистов на основе личностных способностей к осуществлению деятельности, средства и методы эффективного управления, как тогда, так и сейчас основываются на личностных способностях управлять и управляться. 

Способность формировать единые для группы цели и принимать их каждым членом, осуществляющим организованную деятельность, остается неизменяемой и базовой организационной способностью и при изменении условий и при изменении целей деятельности. 

Если раньше, неэффективная организованная деятельность, или точнее сказать, организованная деятельность, не обеспечивающая решения всех основных проблем жизнедеятельности приводила к гибели ее участников, то сейчас, по крайней мере в производстве, неэффективная организация приводит к банкротству. Чтобы этого избежать и эффективно и оптимально обеспечивать достижение целей, необходимо вопросы управления и управляемости организовывать в такой устойчивый комплекс взаимодействий, который будет стабилизировать себя сам и успешно противостоять внешним негативным воздействиям. 

В этом процессе основным является человеческий фактор, и уровень его организации в общей организационной деятельности был и остается ведущим в формировании организационной устойчивости. 

С переходом к рыночной экономике происходят принципиальные изменения в системе управления предприятиями и организациями. Следствием таких изменений становятся новые подходы к качеству управлению персоналом.

Для повышения качества управления персоналом необходимо решить ряд проблем, связанных с изменением в системе управления персоналом. В силу этого особую важность и практическую значимость приобретает повышение эффективности управления персоналом. 
До недавнего времени это понятие практически отсутствовало в управленческой практике, хотя в каждой организации существовала подсистема управления персоналом (отдел кадров), в обязанности, которой входили прием и увольнение работников, обучение и переподготовка кадров и т.д. 
Но отделы кадров, как правило, имели низкий организационный статус, являлись слабыми в профессиональном отношении. Они были структурно разобщены с другими подразделениями, которые выполняли функции управления кадрами (отдел труда и заработной платы, юридический отдел и др.). И, как следствие, он не являлся ни методическим, ни информационными, ни координирующими центром кадровой работы организации.

В связи с этим актуальным является вопрос изучения места и функций службы управления персоналом в структуре современного предприятия.

Изучению данного вопроса посвящены работы многих авторов в области управления персоналом. Так, общетеоретические аспекты управления персоналом, его понятие и сущность рассматриваются в работах таких авторов, как Т.Ю. Базаров, В.Д. Авдеенко, А.В. Блинов, М.И, Бухалков, В.П. Волочко, Г. Деслер, В.А. Дятлов, Т.В. Зайцева и др.
Особенностям организации работы служб управления персоналом посвящены работы Б.Е. Беккера, И.В, Бизюковой, О. Бухарковой, Г.Зайцева и др. 

Объект исследования – служба управления персоналом торгового предприятия.

Предмет исследования – реализация функций службы управления персоналом торгового предприятия.
Цель исследования – разработать рекомендации по совершенствованию работы службы управления персоналом торгового предприятия.
Гипотеза исследования – если в практику работы торгового предприятия внедрить меры по совершенствованию деятельности службы управления персоналом, то повысится эффективность работы предприятия с точки зрения снижения затрат на прием новых сотрудников, повышения мотивации, имиджа компании, лояльности,  сплоченность коллектива.
Поставленная цель обусловила решение следующих задач:

1) дать понятие и определить сущность управления персоналом;

2) определить особенности организации работы службы управления персоналом на предприятии;

3) провести анализ и оценку деятельности службы управления персоналом на примере ЗАО «УК «Старт»;

4) разработать рекомендации по совершенствованию деятельности службы управления персоналом в ЗАО «УК «Старт».

Теоретической основой исследования стали нормативно-правовые акты, учебная литература, статьи периодической печати, Интернет-источники, в которых рассматриваются общетеоретические и методологические аспекты управления персоналом на современном предприятии. 
Методы исследования представлены методами анализа, обобщения, анкетного опроса, статистическими методами исследования.
Структура работы соответствует поставленным задачам и включает в себя введение, две главы, заключение, список источников и литературы.

Во введении указана актуальность, объект, предмет, цель и задачи исследования, методические и источниковые основы исследования.

В первой главе рассмотрены теоретические аспекты управления персоналом на предприятии: понятие и сущность управления персоналом, организация работы службы управления персоналом на предприятии.

Во второй главе дается общая характеристика деятельности ЗАО «УК «Старт», проводится оценка деятельности службы управления персоналом данного предприятия, а также разрабатываются рекомендации по совершенствованию деятельности службы управления персоналом ЗАО «УК «Старт».

В заключении представлены выводы и обобщения результатов исследования.

В списке источников и литературы представлены нормативно-правовые акты, учебная литература, статьи периодической печати, Интернет-источники, которые легли в основу исследования.

Работа  имеет практическую значимость для решения проблем управления персоналом на предприятиях сферы торговли в целом, и  ЗАО «УК «Старт» в частности.
1.Теоретические основы управления персоналом на предприятии
1.1. Понятие и сущность управления персоналом
Управление персоналом – это совокупность приемов, методов, технологий организации работы с персоналом [27, с. 29].

Особенности развития управления персоналом, ее роль в организационной системе определяют характеристики ее основных факторов: объекта и субъекта, целей, функций и структуры.

В качестве объекта управления персоналом выступают работники, рабочие группы, трудовой коллектив, на которых направлено управленческое воздействие [22, с. 25].

Под субъектом управления персоналом рассматривается функциональный и линейный управленческий персонал, осуществляющий руководство и реализующий на практике функции кадрового менеджмента [22, с. 26].

Существует несколько подходов к формулированию управления персоналом, все зависит от того, какой аспект данного явления рассматривать.

Как правило, организации, нацеленные на реализацию функций управления персоналом, включают в себя подсистему линейного руководства организации, а также ряд функциональных подсистем управления персоналом (например, подсистема найма, подсистема обучения и развития и т.д.).

В рамках такой системы происходит учет взаимосвязей между отдельными аспектами управления персоналом, который выражается в разработке конечных целей управления персоналом организации, в определении путей их достижения, а также в создании соответствующего механизма управления, обеспечивающего комплексное планирование и организацию управления персоналом организации [16, с. 35].

Первоначальным этапом проектирования и формирования системы управления персоналом организации является формулировка целей данной системы. Для различных организаций цели управления персоналом варьируются в зависимости от характера деятельности организации, объемов производства, стратегических задач и т.д. Обобщение опыта зарубежных и отечественных организаций позволяет сформулировать главную цель системы управления персоналом организации как обеспечение организации персоналом, их эффективное использование, профессиональное и социальное развитие. На рисунке 1 показана структура целей системы управления персоналом организации.
[image: image1.emf]
Рисунок 1 – Цели системы управления персоналом
Рассматривая совокупность организационных целей, выделим также следующие категории целей организации: экономические, научно-технические, коммерческо-производственные и социальные [22, с. 39]. 
Экономические цели направлены на достижение расчетной величины прибыли. Научно-технические цели связаны с обеспечением заданного научно-технического уровня продукции, а также с повышением производительности труда за счет совершенствования технологий. Производственно-коммерческая цель связана с производством и реализацией продукции в объемах, необходимых для получения планового уровня прибыли. С точки зрения совокупности целей организации цели системы управления персоналом организации относятся к категории социальных целей и заключаются в достижении заданного уровня удовлетворенности работников.
Социальные цели организации можно рассматривать с двух точек зрения, а именно: с позиций персонала и с позиций администрации [22, с. 41]. 
С одной стороны, цели системы управления персоналом определяют конкретные потребности работников, которые должны быть удовлетворены администрацией. С другой стороны, эти цели определяют характер и условия трудовой деятельности, которые обеспечивает администрация. Важным условием эффективности системы управления персоналом является отсутствие противоречий между этими двумя ветвями целей. Рассмотрим их более подробно.

С точки зрения персонала социальные цели организации обусловлены тем, в какой степени выполнение трудовых функций способствует удовлетворению потребностей человека. Структура таких целей представлена на рисунке 2.
[image: image2.emf]
Рисунок 2 – Цели системы управления персоналом организации с точки зрения персонала

С точки зрения администрации социальные цели организации связаны с экономическими целями. В этом аспекте система управления персоналом должна служить основной цели – получению прибыли.

Структура социальных целей с точки зрения администрации представлена на рисунке 3.
[image: image3.emf]
Рисунок 3 - Цели системы управления персоналом организации с точки зрения администрации
Обе ветви социальных целей (персонала и администрации) не противоречат друг другу, что создает эффективную основу для взаимодействия этих двух субъектов для достижения общих целей. Наличие противоречивых целей системы управления персоналом приводит к конфликту интересов персонала и администрации, что негативным образом сказывается на функционировании организации в целом. Следует также подчеркнуть, что, несмотря на то, что с точки зрения администрации, главной целью является получение прибыли, отправным моментом в современной теории и практике управления персоналом является осознание необходимости удовлетворения не только материальных, но и социальных потребностей сотрудников [22, с. 45].

Рассмотрим функции, выполняемые системой управления персоналом организации.

Функция планирования персонала заключается в [14, с. 125]:

– разработке кадровой политики и стратегии управления персоналом;
– анализе кадрового потенциала организации и рынка труда;
– организации кадрового планирования и прогнозирования потребности в персонале;
– поддержании взаимосвязей с внешними источниками, обеспечивающими организацию кадрами.

Функция управления наймом и учетом персонала заключается в [14, с. 125]:

– организации набора кандидатов на вакантную должность;
– организацию отбора (собеседования и оценки) и приема персонала;
– учете приема, перемещений, увольнений персонала;
– управлении занятостью, документационном обеспечении системы управления персоналом.

Функция оценки, обучения и развития персонала заключается [14, с. 126]:

– в осуществлении обучения, переподготовки и в повышении квалификации персонала;
– введении в должность и адаптации новых работников;
– организации и проведении мероприятий по оценке персонала;
– управлении развитием карьеры.

Функция управления мотивацией персонала заключается в [14, с. 126]:

– нормировании трудового процесса и тарификации оплаты труды;
– разработке систем материального и нематериального стимулирования, а также в применении методов морального поощрения персонала.

Функция управления социальным развитием заключается в [14, с. 127]:

– организации питания в течение рабочего дня;
– обеспечении охраны здоровья и отдыха для сотрудников и их семей; организации развития физической культуры;
– организации социального страхования.

Функция правового обеспечения управления персоналом связана с решением правовых аспектов трудовых отношений, а также с согласованием распорядительных и иных документов по управлению персоналом [14, с. 128].

Функция информационного обеспечения управления персоналом заключается в [14, с. 128]:

– ведении учета и статистики персонала;
– информационном и техническом обеспечении системы управления персоналом; обеспечении персонала необходимой для работы научно-технической информацией.

Функция обеспечения нормальных условий труда включает в себя обеспечение и контроль соблюдения требований психофизиологии и эргономики труда, охраны труда и окружающей среды и т.д. [14, с. 129]
Функция линейного руководства заключается в том, что управление персоналом организации осуществляется в том числе и на уровне управления организации в целом. Данную функцию осуществляет не только служба управления персонала, но и руководители всех уровней [14, с. 129].
Методы управления персоналом — способы воздействия на коллективы и отдельных работников с целью осуществления координации их деятельности в процессе функционирования организации [12, с. 34]. Наука и практика выработали три группы методы управления персоналом: административные, экономические и социально-психологические (рис.4) 
Административные методы базируются на власти, дисциплине и взысканиях и известны в истории как «методы кнута» [12, с. 34]. 
Экономические методы основываются на правильном использовании экономических законов и по способам воздействия известны как «методы пряника» [12, с. 34]. 
Социально-психологические методы исходят из мотивации и морального воздействия на людей и известны как «методы убеждения» [12, с. 34].
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Рисунок 4 – Методы управления персоналом
Административные методы ориентированы на такие мотивы поведения, как осознанная необходимость дисциплины труда, чувство долга, стремление человека трудиться в определенной организации, на культуру трудовой деятельности. Эти методы отличает прямой характер воздействия: любой регламентирующий и административный акт подлежит обязательному исполнению.

Для административных методов характерно их соответствие правовым нормам, действующим на определенном уровне управления, а также актам и распоряжениям вышестоящих органов управления. Экономические и социально-психологические методы носят косвенный характер управленческого воздействия.

Нельзя рассчитывать на автоматическое действие этих методов и трудно определить силу их воздействия на конечный эффект [12, с. 36].

Административные методы управления основываются на отношениях единоначалия, дисциплины и ответственности, осуществляются в форме организационного и распорядительного воздействия. Организационное воздействие направлено на организацию процесса производства и управления и включает организационное регламентирование, организационное нормирование и организационно-методическое инструктирование.

Организационное регламентирование определяет то, чем должен заниматься работник управления, и представлено положениями о структурных подразделениях, устанавливающими задачи, функции, права, обязанности и ответственность подразделений и служб организации и их руководителей. На основе положений составляется штатное расписание данного подразделения, организуется его повседневная деятельность. Применение положений позволяет оценивать результаты деятельности структурного подразделения, принимать решения о моральном и материальном стимулировании его работников [33, с. 134].

Организационное нормирование предусматривает большое количество нормативов, включающее: качественно-технические нормативы (технические условия, стандарты и др.); технологические (маршрутные и технологические карты и т.п.); эксплуатационно-ремонтные (например, нормативы планово-предупредительного ремонта); трудовые нормативы (разряды, ставки, шкалы премирования); финансово-кредитные (размер собственных оборотных средств, погашение ссуд банка); нормативы рентабельности и взаимоотношений с бюджетом (отчисления в бюджет); материально-снабженческие и транспортные нормативы (нормы расхода материалов, нормы простоя вагонов под погрузкой и выгрузкой и т.д.); организационно-управленческие нормативы (правила внутреннего распорядка, распорядок оформления найма, увольнения, перевода, командировок). Эти нормативы затрагивают все стороны деятельности организации [33, с. 135]. 
Особое значение имеет нормирование информации, так как ее поток, объемы постоянно возрастают. В условиях функционирования автоматизированной системы управления организуются массивы норм и нормативов на информационных носителях ЭВМ в информационно-вычислительном центре (ИВЦ) [37, с. 114].

Организационно-методическое инструктирование осуществляется в форме различных инструкций и указаний, действующих в организации. В актах организационно-методического инструктирования даются рекомендации для применения тех или иных современных средств управления, учитывается богатейший опыт, которым обладают работники аппарата управления. К актам организационно-методического инструктирования относятся: должностные инструкции, устанавливающие права и функциональные обязанности управленческого персонала; методические указания (рекомендации), описывающие выполнение комплексов работ, связанных между собой и имеющих общее целевое назначение; методические инструкции, которые определяют порядок, методы и формы работы для выполнения отдельной технико-экономической задачи; рабочие инструкции, определяющие последовательность действий, из которых состоит управленческий процесс. В них указывается порядок действий для выполнения процессов оперативного управления [37, с. 116].

Акты организационного нормирования и организационно-методического инструктирования являются нормативными. Они издаются руководителем организации, а в случаях, предусмотренных действующим законодательством, — совместно или по согласованию с соответствующими общественными организациями и обязательны для подразделений, служб, должностных лиц и работников, которым они адресованы [37, с. 117].

Распорядительное воздействие выражается в форме приказа, распоряжения или указания, которые являются правовыми актами ненормативного характера. Они издаются в целях обеспечения соблюдения, исполнения и применения действующего законодательства и других нормативных актов, а также придания юридической силы управленческим решениям. Приказы издаются линейным руководителем организации [37, с. 118].

Распоряжения и указания издаются руководителем производственной единицы, подразделения, службы организации, начальником функционального подразделения. Приказ — это письменное или устное требование руководителя решить определенную задачу или выполнить определенное задание. Распоряжение — это письменное или устное требование к подчиненным решить отдельные вопросы, связанные с поставленной задачей [37, с. 120].

Распорядительное воздействие чаще, чем организационное, требует контроля и проверки исполнения, которые должны быть четко организованы. С этой целью оно устанавливает единый порядок учета, регистрации и контроля за выполнением приказов, распоряжений и указаний.

Экономические методы — это элементы экономического механизма, с помощью которого обеспечивается прогрессивное развитие организации. Важнейшим экономическим методом управления персоналом является технико-экономическое планирование, которое объединяет и синтезирует в себе все экономические методы управления [37, с. 124].

С помощью планирования определяется программа деятельности организации. После утверждения планы поступают линейным руководителям для руководства работой по их выполнению.

Каждое подразделение получает перспективные и текущие планы по определенному кругу показателей. Например, мастер участка ежедневно получает сменно-суточное задание от администрации цеха и организует работу коллектива, используя методы управления персоналом. При этом мощным рычагом выступают цены на выпускаемую продукцию, которые влияют на размеры прибыли организации. Руководитель должен заботиться о том, чтобы рост прибыли обеспечивался за счет снижения себестоимости выпускаемой продукции. Поэтому необходимо применять четкую систему материального стимулирования за изыскание резервов по снижению себестоимости продукции и реальные результаты в этом направлении. Огромное значение в системе материального стимулирования имеет эффективная организация заработной платы в соответствии с количеством и качеством труда.

В условиях рыночной системы хозяйствования и сложного взаимодействия системы цен, прибылей и убытков, спроса и предложения усиливается роль экономических методов управления. Они становятся важнейшим условием создания целостной, эффективной и гибкой системы управления экономикой организации, которая выступает на рынке равным партнером других организаций в общественной кооперации труда. План экономического развития является основной формой обеспечения баланса между рыночным спросом на товар, необходимыми ресурсами и производством продукции и услуг. Государственный заказ трансформируется в портфель заказов организации с учетом спроса и предложения, в котором госзаказ уже не имеет доминирующего значения.

Для достижения поставленных целей необходимо четко определить критерии эффективности и конечные результаты производства в виде совокупности показателей, установленных в плане экономического развития. Таким образом, роль экономических методов заключается в мобилизации трудового коллектива на достижение конечных результатов [37, с. 139].

Социально-психологические методы управления основаны на использовании социального механизма управления (система взаимоотношений в коллективе, социальные потребности и т.п.) [37, с. 141].

Специфика этих методов заключается в значительной доле использования неформальных факторов, интересов личности, группы, коллектива в процессе управления персоналом. Социально-психологические методы базируются на использовании закономерностей социологии и психологии. Объектом их воздействия являются группы людей и отдельные личности. По масштабу и способам воздействия эти методы можно разделить на две основные группы: социологические методы, которые направлены на группы людей и их взаимодействие в процессе трудовой деятельности; психологические методы, которые направленно воздействуют на личность конкретного человека.
Такое разделение достаточно условно, так как в современном общественном производстве человек всегда действует не в изолированном мире, а в группе разных по психологии людей. Однако эффективное управление человеческими ресурсами, состоящими из совокупности высокоразвитых личностей, предполагает знание как социологических, так и психологических методов.

Социологические методы играют важную роль в управлении персоналом, они позволяют установить назначение и место сотрудников в коллективе, выявить лидеров и обеспечить их поддержку, связать мотивацию людей с конечными результатами производства, обеспечить эффективные коммуникации и разрешение конфликтов в коллективе.

Постановку социальных целей и критериев, разработку социальных нормативов (уровень жизни, оплата труда, потребность в жилье, условия труда и др.) и плановых показателей, достижение конечных социальных результатов обеспечивает социальное планирование [37, с. 145].

Социологические методы исследования, являясь научным инструментарием в работе с персоналом, предоставляют необходимые данные для подбора, оценки, расстановки и обучения персонала и позволяют обоснованно принимать кадровые решения. 
Анкетирование позволяет собирать необходимую информацию путем массового опроса людей с помощью специальных анкет [38, с. 111]. 
Интервьюирование предполагает подготовку до беседы сценария (программы), затем – в ходе диалога с собеседником – получение необходимой информации. Интервью – идеальный вариант беседы с руководителем, политическим или государственным деятелем – требует высокой квалификации интервьюера и значительного времени [38, с. 112]. 
Социометрический метод незаменим при анализе деловых и дружеских взаимосвязей в коллективе, когда на основе анкетирования сотрудников строится матрица предпочтительных контактов между людьми, которая также показывает и неформальных лидеров в коллективе [38, с. 113]. 
Метод наблюдения позволяет выявить качества сотрудников, которые обнаруживаются лишь в неформальной обстановке или крайних жизненных ситуациях (авария, драка, стихийное бедствие) [38, с. 114].

Собеседование является распространенным методом при деловых переговорах, приеме на работу, воспитательных мероприятиях, когда в неформальной беседе решаются небольшие кадровые задачи [38, с. 114].

Психологические методы играют важную роль в работе с персоналом, так как направлены на конкретную личность рабочего или служащего и, как правило, строго персонифицированы и индивидуальны. Главной их особенностью является обращение к внутреннему миру человека, его личности, интеллекту, образам и поведению, с тем чтобы направить внутренний потенциал человека на решение конкретных задач организации.

Психологическое планирование составляет новое направление в работе с персоналом по формированию эффективного психологического состояния коллектива организации. Оно исходит из необходимости концепции всестороннего развития личности, устранения негативных тенденций деградации отсталой части трудового коллектива. Психологическое планирование предполагает постановку целей развития и критериев эффективности, разработку психологических нормативов, методов планирования психологического климата и достижения конечных результатов. Целесообразно, чтобы психологическое планирование выполняла профессиональная психологическая служба организации, состоящая из социальных психологов. К наиболее важным результатам психологического планирования следует отнести: формирование подразделений («команд») на основе психологического соответствия сотрудников; комфортный психологический климат в коллективе: формирование личной мотивации людей исходя из философии организации; минимизацию психологических конфликтов (скандалов, обид, стрессов, раздражения); разработку служебной карьеры на основе психологической ориентации работников; рост интеллектуальных способностей членов коллектива и уровня их образования; формирование корпоративной культуры на основе норм поведения и образов идеальных сотрудников [38, с. 121].

Таким образом, анализ понятия и сущности управления персоналом показал, что система управления персоналом представляет собой совокупность приемов, методов, технологий организации работы с персоналом.
При этом объектами управления являются работники, рабочие группы, трудовой коллектив, на которых направлено управленческое воздействие. Субъектами управления персоналом является функциональный и линейный управленческий персонал, осуществляющий руководство и реализующий на практике функции кадрового менеджмента.
Основная цель управления персоналом – обеспечение организации персоналом, их эффективное использование, профессиональное и социальное развитие, которая в дальнейшем детализируется в экономические, научно-технические, коммерческо-производственные и социальные подцели. Достижение данных целей происходит посредством реализации ряда функций и методов. 

Среди основных функций управления персоналом выделены функция планирования, управления наймом и учетом персонала, оценки, обучения и развития персонала, управления мотивацией персонала, управления социальным развитием, функция правового, информационного обеспечения управления персоналом, обеспечения нормальных условий труда, линейного руководства.
Реализация  данных функций происходит с помощью различных методов: административных, экономических и социально-психологических.

При этом реализация функций и использование различных методов во многом определяет специфику организации работы службы управления персоналом на предприятии.

1.2. Организация работы службы управления персоналом на предприятии
Специальные подразделения, занимавшиеся вопросами, связанными с персоналом, начали возникать в 20–30-х годах прошлого столетия. С тех пор функции этих служб получили интенсивное развитие от вспомогательной технической работы до решения практически всех ключевых вопросов, связанных с управлением персоналом организации.

В настоящее время службы управления персоналом выполняют ряд функций, которые раньше принадлежали экономическим, производственно-техническим и другим подразделениям. Такое сосредоточение функций в одном структурном подразделении позволяет реализовать эффективный инструментарий управления человеческими ресурсами организации [14, с. 178]. 
Сегодня внимание служб управления персоналом в основном уделяется совершенствованию трудовых отношений, подбору кандидатов на вакантные должности, разработке и реализации учебных программ и программ социального развития, а также мотивации и стимулированию трудовой деятельности. Принятие решений по перечисленным вопросам осуществляется не только руководителем кадровой службы, но и другими линейными руководителями организации.

Таким образом, на сегодняшний день в работе служб управления персоналом все больше преобладают не учетные, а аналитические и организационные аспекты деятельности. При этом отмечено резкое возрастание профессионального уровня работников кадровых служб. Сегодня в их состав входят специалисты в области психологии и социологии, трудовых отношений, специалисты в области разработки и организации учебных программ, а также менеджеры [28, с. 78].

В последнее время во внутриорганизационном управлении появился ряд новых профессий и специальностей таких, как специалисты по отбору и найму персонала (рекрутеры), специалисты, проводящие собеседование с претендентами на вакантные должности (интервьюеры), специалисты по разработке учебных программ, тренеры (преподаватели), консультанты по вопросам развития карьер, профессиональной ориентации и организационной планирования [28, с. 79].

Следует отметить, что в настоящее время многие западные организации в области решения кадровых вопросов пользуются услугами аутсорсинговых компаний, в качестве которых выступают рекрутинговые агентства, учебные центры, консультационные фирмы и т.д. К аутсорсинговым компаниям в кадровой сфере относятся, например, разработчики автоматизированных систем управления для служб управления персоналом, организации, специализирующиеся на построении системы выплат и компенсаций (льгот). Также на данный момент происходит специализация рекрутинговых компаний и обособление функции подбора руководящего персонала, а также специалистов высокого класса. Самой значительной по масштабу кадровых услуг является сфера профессионального обучения и повышения квалификации, на ее долю приходится от 20 до 40 % затрат организаций [28, с. 81].

В целом наиболее приоритетными направлениями работы служб управления персоналом, является решение следующих задач [28, с. 82]:

– обеспечение соответствия уровня квалификации требованиям современной экономики, где базовые навыки и знания требуют непрерывного обновления;

– контролирование роста издержек на рабочую силу;

– определение политики многонациональных корпораций в области сочетания найма дешевой рабочей силы зарубежных стран и населения собственных стран;
– расширение норм, регулирующих трудовые и организационные отношения, от соблюдения трудового законодательства до морально-этических норм (например, в области вопросов дискриминации, здорового образа жизни и т.д.);

– разработка методов поддержки сотрудников, работающих на виртуальной основе при помощи телекоммуникационных средств связи дома и не посещающих офис.

В современных организациях функции службы управления персоналом условно можно подразделить на два вида [28, с. 85]:

− управление трудовыми отношениями;

− документальное оформление трудовых отношений.

Управление трудовыми отношениями включает следующие функции:

– планирование персонала;

– обеспечение организации персоналом;

– оценка персонала;

– профессиональное обучение и развитие персонала;

– организация системы вознаграждения и социального развития;

– координация работы по управлению качеством условий труда и соблюдению техники безопасности.

В общей сложности данные функции соответствуют функциям системы управления персоналом, описанным выше.

Оформление трудовых отношений включает следующие функции:

– подготовка кадровых приказов;

– ведение форм обязательной первичной учетной документации по учету труда и его оплаты;

– оформление и учет трудовых книжек;

– ведение личных дел;

– консультирование сотрудников;

– составление и корректировка графиков отпусков;

– оформление документов, связанных с различными выплатами, пособиями и льготами.
Как видно из приведенных выше перечней, данные службы выполняют широкий ряд функций, связанных с существенными трудозатратами. Поэтому при расчете количественных и качественных показателей состава службы управления персоналом необходимо учитывать следующие факторы [20, с. 172]:

− общая численность работников организации;

− специфика деятельности организации, а также производственные масштабы;

− социальная характеристика организации, структурный состав и квалификация персонала (наличие различных категорий персонала – рабочих, специалистов со средним или высшим образованием);

− уровень сложности и комплексности задач, решаемых службой управления персоналом.

Расчет численности персонала различных подразделений организации, в том числе и службы управления персоналом, можно выполнять различными методами.

Экономико-математические методы подразумевают разработку математических моделей для реальных организационных процессов и позволяют выявить оптимальные показатели для рассматриваемых процессов [20, с. 172].
Метод сравнений (аналогий) позволяет составлять требования к службе управления персоналом на основании анализа состава кадровых служб других организаций [20, с. 173].

Экспертный метод позволяет определить потребность в специалистах по управлению персоналом на основании мнения экспертов в области управления персоналом [20, с. 173].

Метод прямого расчета позволяет определить численность работников службы управления персоналом через такой коэффициент, как норма трудоемкости. Трудоемкость, как правило, определяется следующими способами: эмпирическим, расчетноаналитическим, методом аналогий, экспертным методом [20, с. 173]. Установив норму трудоемкости, можно рассчитать численность подразделения на определенный период времени (например, на 1 год) по следующей формуле (1):

Ч = Т × К/Фп,                                                                    (1)

где Ч – численность подразделения;

Т – общая трудоемкость всех работ, выполняемых в отделе за год (в человеко-часах);

К – коэффициент, учитывающий затраты времени на выполнение работ, не предусмотренных в Т ( К ≈1,15 );

Ф – полезный фонд рабочего времени одного работника за год (в часах).

Современный опыт зарубежный стран показал эффективность метода определения численности сотрудников служб управления персоналом на базе норм обслуживания, которые характеризуют количество сотрудников организации, которых может обслужить один сотрудник отдела. В различных странах сложились следующие средние нормы обслуживания: в США на 100 сотрудников, работающих в организации, приходится 1 сотрудник службы управления персоналом; во Франции на 130 работающих – 1 сотрудник; в Японии на 100 работающих – 2–3 сотрудника [20, с. 175].

Указанные соотношения являются средними и могут существенно различаться по отраслям и секторам экономики. В самых крупных компаниях США численность таких служб достигает 150 человек. Российские отделы управления персоналом в основном держатся возле нижнего уровня этого показателя – 100 сотрудников на одного специалиста по управлению персоналом [20, с. 177].

Следует отметить, что при планировании численности отделов управления персоналом могут использоваться сразу несколько из перечисленных методов. Так, например, метод экспертной оценки используется как составляющая часть других методов.

На данном этапе наблюдается тенденция не абсолютного, а относительного роста численности отделов управления персоналом, что связано, в первую очередь, с автоматизацией рабочих мест специалистов по управлению персоналом и с привлечением услуг внешних компаний в области решения кадровых вопросов, во вторую очередь.

Расчет количественной потребности в специалистах служб управления персоналом проводится параллельно с определением качественной потребности, то есть потребности в работниках для определенных направлений деятельности требуемой квалификации [20, с. 178].

Основным нормативным документом, предназначенным для обоснования рационального разделения и организации труда, правильного подбора, расстановки и использования персонала, может являться Квалификационный справочник должностей руководителей, специалистов и других служащих. В справочнике приводится перечень и описание должностей, в том числе для системы управления персоналом. В соответствии со справочником (1998 г., с изменениями от 2008г.), для системы управления персоналом предусмотрены следующие виды должностей [2]:
− должности руководителей (заместитель директора по управлению персоналом; менеджер по персоналу; начальник лаборатории (бюро) по организации труда; начальник (бюро) лаборатории (бюро) по социологии труда; начальник нормативно-исследовательской лаборатории по труду; начальник отдела кадров; начальник отдела организации и оплаты труда; начальник отдела охраны труда; начальник отдела подготовки кадров); 
− должности специалистов (инженер по нормированию труда; инженер по охране труда; инженер по подготовке кадров; инспектор по кадрам; профконсультант; психолог; социолог; специалист по кадрам; техник по труду; экономист по труду);

− должности технических исполнителей (табельщик, учетчик, хронометражист и т.д.).

Для каждой из указанных должностей в Квалификационном справочнике приводится квалификационная характеристика, которая имеет три раздела [2]:

− в разделе «Должностные обязанности» установлены основные трудовые функции, которые могут быть поручены полностью или частично работнику, занимающему данную должность с учетом технологической однородности и взаимосвязанности работ, позволяющих обеспечить оптимальную специализацию служащих;

− в разделе «Должен знать» содержатся основные требования, предъявляемые к работнику в отношении специальных знаний, а также знаний законодательных и нормативных правовых актов, положений, инструкций и других руководящих материалов, методов и средств, которые работник должен применять при выполнении должностных обязанностей.

− в разделе «Требования к квалификации» определены уровень профессиональной подготовки работника, необходимой для выполнения предусмотренных должностных обязанностей, и требования к стажу работы. 
Исходя из анализа опыта зарубежных организаций, а также опыта некоторых российской организаций, можно сказать, что на сегодняшний день в кадровых службах (департаментах, управлениях и т.д.) существуют следующие должности, занимаемые специалистами в области управления человеческими ресурсами [20, с. 182]:
1. Руководитель (hr) службы по управлению персоналом, который отвечает за решение всех кадровых вопросов организации. В настоящее время руководитель hr-службы (директор по персоналу) является одной из ключевых фигур в топ-менеджменте компании и наряду с другими руководителями принимает решения в области ее стратегического развития, а также текущей работы.

2. Менеджер по персоналу (hr-менеджер): решает все вопросы управления персоналом от кадрового делопроизводства до социальных льгот. Однако, на практике выделяют следующие специализации hr-менеджеров:

2.1. Менеджер по компенсации. К обязанностям этого специалиста относится расчет ставок заработной платы в зависимости от трудового вклада для каждого сотрудника, а также анализ уровня заработной платы по отрасли в целом и участие в финансовом планировании организации.

2.2 Менеджер по социальным льготам. Повышать уровень заинтересованности и мотивированности персонала позволяет такой эффективный инструмент, как пакет социальных льгот (социальный пакет). Учитывая многообразие льгот, которые могут быть включены в социальный пакет (различные виды страхования, включая, медицинское и страхование жизни для сотрудников и членов их смей, оплата питания в течение рабочего дня, транспортные расходы, оплата досуга сотрудников и т.д.), расходы на него могут значительно превысить финансовые возможности организации. В обязанности менеджера по социальным льготам входит разработка оптимального пакета в соответствии с потребностями и возможностями организации, а также ее сотрудников, и эффективное управление им.

3. Рекрутер (специалист по найму). Одной из ключевых функций кадрового менеджмента является подбор подходящих специалистов на вакантные должности. Рекрутеры отвечают за обеспечение привлечения кандидатов на вакантные должности и отбор наиболее подходящей кандидатуры. Рекрутеры должны хорошо знать компанию, на которую они работают и должны уметь объяснить соискателям на должность политику компании, условия работы в должности, а также уметь ответить на вопросы соискателей относительно требований вакантной должности. Кроме того, рекрутеры должны владеть широким набором методов привлечения и оценки кандидатов на вакантную должность.

4. Специалист по обучению. В круг его обязанностей входит: адаптация новых сотрудников на рабочем месте (ознакомление с организацией и непосредственно с работой), а также разработка и проведение учебных мероприятий по обучению сотрудников. Целью таких мероприятий может являться: приобретение новых навыков, необходимых для работы (например, с новым оборудованием, программным обеспечением); подготовка персонала, занимающего более низкие должности к работе на руководящих должностях; развитие у менеджеров среднего и высшего звена навыков межличностного общения.

5. Специалист по трудоустройству уволенного персонала. Такие специалисты работают с теми служащими, которых увольняют из организации. В зарубежной практике компании часто заботятся о трудоустройстве своих бывших сотрудников. Специалист по трудоустройству помогает определить направление поисков новой работы, найти вакансию и подготовить резюме.

6. Специалист по кадровому делопроизводству. К обязанностям таких сотрудников полностью относится функция оформления трудовых отношений (ведение трудовых книжек сотрудников, подготовка кадровых приказов, ведение первичной отчетной документации, оформление больничных листов и т.д.) В связи с регулярным изменением современной российской законодательной базы специалист в области кадрового делопроизводства должен периодически повышать свою квалификацию в этой области.

Стоит отметить, что некоторые перечисленные выше специалисты в области управления персоналом могут работать в организации как штатные, а также как внештатные сотрудники. Это зависит от частоты и регулярности проведения тех или иных кадровых мероприятий (например, рекрутинговых кампаний, учебных мероприятий, увольнений и т.д.)

Помимо перечисленных выше профессиональных знаний в различных областях кадрового менеджмента, а также в области трудового законодательства, к hr-менеджерам различных специализаций также предъявляется ряд требований к качествам, которыми они должны обладать в современных условиях. К ним относится:

– знание сферы деятельности и специфики организации. Нr-специалисты должны иметь четкое представление о потребностях клиентов организации, движущих силах отрасти, понимать специфику производства и видеть стратегические перспективы развития. Это позволяет обеспечить эффективность кадровых мероприятий;
– лидерство и способность управлять изменениями. Кадровая служба играет ключевую роль в управлении современной организацией, поэтому ее сотрудники должны обладать критическими для этого процесса навыками, такими как навыки планирования, анализа, принятия решений, эффективной коммуникации, создания рабочих групп, мотивирования и разрешения конфликтов. Все это необходимо для успешного управлениями изменениями, которые организации претерпевают в условиях нестабильной внешней среды;
– способность к обучению и развитию. Способность к постоянному обновлению профессиональных знаний и навыков позволяет управлять процессом обновления знаний и навыков сотрудников всей организации;
– навыки финансового планирования – мероприятия по управлению персоналом являются затратными и требуют жесткого финансового планирования. На практике бюджет кадровой службы является наиболее обсуждаемым на уровне руководителя организации, т.к. окупаемость этих расходов не всегда так очевидна, как, например, инвестиции в заведомо рентабельные мероприятия, такие как вложения в строительство и инвестиционные портфели и т.д. Кроме того, наличие на сегодняшний день огромного спектра наработанных эффективных методов управления персоналом, заставляет руководителя кадровой службы делать выбор в пользу тех, которые наиболее адекватны поставленным целям и имеющимся финансовым возможностям;
– эффективное сотрудничество с другими подразделениями – способность сотрудников кадровой службы осуществлять горизонтальные взаимодействия с целью решения текущих рабочих задач, а также получения обратной связи на кадровые мероприятия. Например, такие взаимодействия необходимы с финансовой и юридической службами организации, с отделом информационных технологий, а также с производственными подразделениями.

Необходимо заметить, что идеальной точки зрения на роль менеджера по персоналу быть не может – каждая организация по-своему уникальна и то, какое место займет в ней hr-менеджер будет зависеть от специфики ее деятельности, а также от его личности. 

Кроме того, необходимо подчеркнуть, что структура и состав служб управления персоналом определяются спецификой деятельности организации и кругом кадровых вопросов, решаемых в этой организации [28, с. 272].
В малых фирмах управление персоналом, как правило, является функцией общего руководства. В средних организациях кадровые функции выполняют либо линейные руководители или для их реализации создаются небольшие функциональные подразделения. 

В крупных компаниях формируются самостоятельные функциональные службы по управлению человеческими ресурсами, имеющие собственную внутреннюю структуру секторов, отделов, которые курируют выполнение конкретных кадровых функций в организации. 

В современных условиях реструктуризации компаний, оптимизации численности их персонала происходит перестройка кадровых служб, нацеленная прежде всего на повышение эффективности кадрового менеджмента, на возрастание их роли в организации не как обслуживающего подразделения, а как стратегического партнера, обладающего высоким организационным статусом и широкими полномочиями в решении задач успешного развития бизнеса в будущем. 

Конкретное место и роль подразделений – носителей функций управления персоналом – в общей системе управления организацией определяются местом и ролью каждого специализированного подразделения по управлению персоналом и организационным статусом его непосредственного руководителя (этот организационный статус подтверждается набором полномочий и ответственности, определяемых позицией первого руководителя организации по отношению к кадровой службе).

В зависимости от степени развития и особенностей организации структурное местоположение кадровой службы может быть различным [26, с. 72]. 
Вариант 1. Структурная подчиненность кадровой службы руководителю по администрированию, то есть выполнение задач службой персонала рассматривается в рамках штабного подразделения функциональной подсистемы (администрирование) (рис. 5).
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Рисунок 5 – Подчиненность кадровой службы руководителю по администрированию
Вариант 2. Структурное подчинение службы управления персоналом в качестве штабного отдела общему руководству организации (рис.6). Такая структура приемлема в небольших организациях на начальных этапах развития, когда руководство четко не определило статус кадровой службы.
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Рисунок 6 – Структурное подчинение службы управления персоналом общему руководству организации
Вариант 3. Структурная подчиненность кадровой службы в качестве штабного органа высшему руководству (рис.7). Данный вариант наиболее приемлем в тех случаях, когда руководитель пытается поднять статус кадровой службы.
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Рисунок 7 – Структурная подчиненность кадровой службы высшему руководству
Вариант 4. Организационное включение службы управления персоналом в руководство организацией (рис. 8). Этот вариант является наиболее типичным для развитых организаций. Подсистема управления персоналом является равнозначной подсистемой в ряду остальных подсистем управления.
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Рисунок 8 – Включение службы управления персоналом в руководство организацией
Примером крупной организации может служить организационная структура управления человеческими ресурсами в компании «3М» (рис. 9). 
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Рисунок 9 – Организационная структура управления человеческими ресурсами в компании «3М»
При немногочисленности персонала в организации выполнение функций системы управления персоналом может быть поручено конкретному специалисту, а не подразделению. Хотя состав функций остается прежним, меняется только трудоемкость их выполнения.

Следует отметить, что принцип централизованной службы персонала может быть нарушен при продуктовом типе построения организационной структуры, а также при дальнейшем структурировании внутренних подразделений системы управления персоналом. Наиболее характерным примером является выделение промежуточных подразделений в отделах обучения персонала.

Таким образом, анализ специфики организации работы служб управления показал, что на сегодняшний день в работе служб управления персоналом все больше преобладают не учетные, а аналитические и организационные аспекты деятельности. 
При этом отмечено резкое возрастание профессионального уровня работников кадровых служб, к числу которых относятся:

− должности руководителей (заместитель директора по управлению персоналом; менеджер по персоналу; начальник лаборатории (бюро) по организации труда; начальник (бюро) лаборатории (бюро) по социологии труда; начальник нормативно-исследовательской лаборатории по труду; начальник отдела кадров; начальник отдела организации и оплаты труда; начальник отдела охраны труда; начальник отдела подготовки кадров); 
− должности специалистов (инженер по нормированию труда; инженер по охране труда; инженер по подготовке кадров; инспектор по кадрам; профконсультант; психолог; социолог; специалист по кадрам; техник по труду; экономист по труду);

− должности технических исполнителей (табельщик, учетчик, хронометражист и т.д.).

При формировании служб управления персоналом учитывают количественные и качественные параметры, а также особенности их места и роли в организационной структуре предприятия, учитывая такие факторы, как  общая численность работников организации; специфика деятельности организации, а также производственные масштабы; социальная характеристика организации, структурный состав и квалификация персонала; уровень сложности и комплексности задач, решаемых службой управления персоналом.

Выводы по первой главе.

В процессе анализа теоретических аспектов управления персоналом на предприятии проведено исследование понятие и сущности, а также особенности организации  управления персоналом на предприятии. 

При этом было выявлено, что система управления персоналом представляет собой совокупность приемов, методов, технологий организации работы с персоналом.
Объектами управления являются работники, рабочие группы, трудовой коллектив, на которых направлено управленческое воздействие. Субъектами управления персоналом является функциональный и линейный управленческий персонал, осуществляющий руководство и реализующий на практике функции кадрового менеджмента.
Основная цель управления персоналом – обеспечение организации персоналом, их эффективное использование, профессиональное и социальное развитие, которая в дальнейшем детализируется в экономические, научно-технические, коммерческо-производственные и социальные подцели. Достижение данных целей происходит посредством реализации ряда функций и методов. 

Среди основных функций управления персоналом выделены функция планирования, управления наймом и учетом персонала, оценки, обучения и развития персонала, управления мотивацией персонала, управления социальным развитием, функция правового, информационного обеспечения управления персоналом, обеспечения нормальных условий труда, линейного руководства.

Реализация  данных функций происходит с помощью различных методов: административных, экономических и социально-психологических.

При этом реализация функций и использование различных методов во многом определяет специфику организации работы службы управления персоналом на предприятии, которая заключается в том, что на сегодняшний день в работе служб управления персоналом все больше преобладают не учетные, а аналитические и организационные аспекты деятельности. 

При этом отмечено резкое возрастание профессионального уровня работников кадровых служб, а формирование служб управления персоналом  происходит с учетом количественных и качественных параметров, а также особенностей их места и роли в организационной структуре предприятия.
2. Анализ деятельности службы персонала на примере ЗАО «УК «Старт»

2.1. Общая характеристика деятельности ЗАО «УК «Старт»

ЗАО «УК «Старт» занимается продажей непродовольственных товаров через сеть гиперамаркетов «Старт», которые являются современными магазинами формата DIY (Do It Yourself – сделай сам) и предоставляют широкий спектр товаров для дома, строительства и ремонта.
Сеть «Старт» вышла на дистрибьюторский рынок в конце 2005г. с открытием первого гипермаркета в Санкт-Петербурге. Далее в течение пяти лет компания открывает новые магазины в других городах на территории  России, в том числе и в Челябинске.
Миссия компании - быть надежным помощником для каждого дома и семьи.
Структура компании представлена на рисунке 10.
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Рисунок 10 – Организационная структура ЗАО «УК «Старт»
Структура компании имеет линейно-функциональный характер, где присутствуют: 

– линейные подразделения, осуществляющие в организации основную работу; 

– специализированные обслуживающие функциональные подразделения. 

Линейные звенья принимают решения, а функциональные подразделения информируют и помогают линейному руководителю в разработке конкретных вопросов и подготовке соответствующих решений, программ, планов для принятия конкретных решений. 

Функциональные службы доводят свои решения до исполнителей либо через высшего руководителя, либо (в пределах специальных полномочий) прямо. 

Как правило, функциональные службы не имеют права самостоятельно отдавать распоряжения основным подразделениям. 

Данная структура управления обладает следующими преимуществами: 

– быстрое осуществление действий по распоряжениям и указаниям, отдающимся вышестоящими руководителями нижестоящим, 

– рациональное сочетание линейных и функциональных взаимосвязей; 

– стабильность полномочий и ответственности за персоналом. 

– единство и четкость распорядительства; 

– более высокая оперативность принятия и выполнение решений; 

– личная ответственность каждого руководителя за результаты деятельности; 

– профессиональное решение задач специалистами функциональных служб. 

Недостатки представлены в табл. 1
Таблица 1 – Недостатки структуры управления ЗАО «УК «Старт»
	Отмечаемые недостатки
	Причины недостатков

	Дублирование функций руководителя и функциональных специалистов в процессе управленческой деятельности
	Разделение функций линейных и функциональных специалистов никогда не может быть проведено на 100%

	Нежелание руководителей брать на себя ответственность за принимаемые решения
	Недостаточное разграничение полномочий и ответственности между линейными и функциональными руководителями


Окончание табл. 1

	Отмечаемые недостатки
	Причины недостатков

	Возникновение барьеров, ограничивающих рамки заинтересованности функциональных подразделений в эффективном развитии предприятия
	Слабое высшее руководство. Отсутствие процессного подхода. Отсутствие системы бюджетирования. Слабая система мотивации, слабая ее направленность на конечные результаты предприятия 

	Разногласия между линейными и функциональными службами
	Слабое высшее руководство. Отсутствие процессного подхода. Отсутствие системы бюджетирования. Слабая система мотивации, слабая ее направленность на конечные результаты предприятия 

	Противодействие линейных менеджеров работе функциональных специалистов
	Слабое высшее руководство. Отсутствие процессного подхода. Отсутствие системы бюджетирования. Слабая система мотивации, слабая ее направленность на конечные результаты предприятия 

	Неправильное толкование информации, передаваемой линейным исполнителям функциональными менеджерами
	Недостаточная квалификация персонала, отсутствие четких регламентов


Анализ динамики и структуры состава работников ЗАО «УК «Старт» представлен в табл.2.

Таблица 2 – Динамика и структура состава работников на предприятии ЗАО «УК «Старт»
	Категории персонала
	Абсолютные показатели, чел.
	Отклонение 2009 от 2008 гг.
	Отклонение 2010 от 2009 гг.
	Удельный вес, %

	
	2008г
	2009г
	2010г
	+,-
	%
	+,-
	%
	2008г
	2009г
	2010г

	1. Руководители
	35
	37
	35
	2
	105,7
	-2
	94,6
	11,9
	11,5
	12,5

	2. Специалисты
	21
	25
	28
	4
	119,0
	3
	112,0
	7,1
	7,8
	9,9

	3. Служащие
	35
	38
	35
	3
	108,6
	-3
	92,1
	11,9
	11,8
	12,5

	4. Торговый персонал
	160
	178
	149
	18
	111,3
	-29
	83,7
	54,4
	55,3
	53,0

	5. Младший обслуживающий персонал
	43
	44
	34
	1
	102,3
	-10
	77,3
	14,6
	13,7
	12,1

	ИТОГО
	294
	322
	281
	28
	109,5
	-41
	87,3
	100,0
	100,0
	100,0


Из приведенных в таблице 2 данных видно, что доля руководителей в 2010 году составила 12,5%. Доля специалистов составила 9,9%. Служащих - 12,5 %. Торгового персонала - 53 %. Итого в организации в 2010 году работает 281 человек, что на 41 человек меньше чем в 2009 году. Это свидетельствует о нехватке квалифицированных кадров, особенно рабочих профессий. 
Проведем анализ состава работающих по возрасту, что представлено в таблице 3.
Таблица 3 – Динамика и структура состава работающих по возрасту ЗАО «УК «Старт»
	Возраст
	Абсолютные показатели, чел.
	Отклонение 2009 от 2008 гг.
	Отклонение 2010 от 2009 гг.
	Удельный вес, %

	
	2008г
	2009г
	2010г
	+,-
	%
	+,-
	%
	2008г
	2009г
	2010г

	18-25 лет
	18
	23
	29
	5
	127,8
	6
	126,1
	6,1
	7,1
	10,3

	26-35 лет
	72
	64
	71
	-8
	88,9
	7
	110,9
	24,5
	19,9
	25,3

	36-45 лет
	111
	124
	128
	13
	111,7
	4
	103,2
	37,8
	38,5
	45,6

	46-55 лет
	72
	59
	50
	-13
	81,9
	-9
	84,7
	24,5
	18,3
	17,8

	56, старше
	21
	52
	3
	31
	247,6
	-49
	5,8
	7,1
	16,1
	1,1

	Итого
	294
	322
	281
	28
	109,5
	-41
	87,3
	100,0
	100,0
	100,0


Анализ состава работающих по возрасту показал, что основной возраст сотрудников 26-45 лет.
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Рисунок 11– Состав работающих по возрасту в 2010г.
Сотрудники возраста 18-25 лет имеют тенденцию к увеличению в 2010 году, их количество увеличилось на 26,1%. Количество сотрудников возраста 26-35 лет увеличилось на 10,9% в 20010 году. У группы сотрудников возраста 36-45 лет увеличение составило 3,2 %. Сотрудники же старше 45 лет в своем количестве уменьшаются. Но следует отметить, что количество сотрудников 56 лет и старше резко уменьшилось в 2010 году на 94,2 %.

Таким образом, на предприятии наблюдается тенденция в части увеличения доли молодых сотрудников, много сотрудников ушло на пенсию в 2010 году.

Далее проведем анализ состава работников по уровню образования, что представлено в таблице 4.
Таблица 4 – Динамика и структура состава работников по уровню образования в ЗАО «УК «Старт»
	Уровень образования
	Абсолютные показатели, чел.
	Отклонение 2009 от 2008 гг.
	Отклонение 2010 от 2009 гг.
	Удельный вес, %

	
	2008г
	2009г
	2010г
	+,-
	%
	+,-
	%
	2008г
	2009г
	2010г

	Среднее
	10
	9
	1
	-1
	90,0
	-8
	11,1
	3,4
	2,8
	0,4

	Средне-специальное
	5
	20
	3
	15
	400,0
	-17
	15,0
	1,7
	6,2
	1,1

	Неоконченное высшее
	74
	74
	78
	0
	100,0
	4
	105,4
	25,2
	23,0
	27,8

	Высшее
	205
	219
	199
	14
	106,8
	-20
	90,9
	69,7
	68,0
	70,8

	Итого
	294
	322
	281
	28
	109,5
	-41
	87,3
	100,0
	100,0
	100,0 


Анализ состава работников по уровню образования свидетельствует о том, что в организации 70,8% сотрудников имеют высшее образование, 27,8% - неоконченное высшее образование.

Проанализируем состав работников по стажу работы, что представлено в таблице 5.
Таблица 5 – Динамика и структура состава работников по стажу работы в ЗАО «УК «Старт»
	Стаж работы
	Абсолютные показатели, чел.
	Отклонение 2009 от 2008 гг.
	Отклонение 2010 от 2009 гг.
	Удельный вес, %

	
	2008г
	2009г
	2010г
	+,-
	%
	+,-
	%
	2008г
	2009г
	2010г

	До 1 года
	61
	68
	72
	7
	111,5
	4
	105,9
	20,7
	21,1
	25,6

	1-2 года
	116
	138
	89
	22
	119,0
	-49
	64,5
	39,5
	42,9
	31,7

	3-4 года
	72
	68
	71
	-4
	94,4
	3
	104,4
	24,5
	21,1
	25,3

	Более 5 лет
	45
	48
	49
	3
	106,7
	1
	102,1
	15,3
	14,9
	17,4

	Итого
	294
	322
	281
	28
	109,5
	-41
	87,3
	100,0
	100,0
	100,0


Анализ состава работников по стажу работы указывает на то, что на предприятии большинство работников имеет стаж работы 1-2 года, хотя их количество уменьшилось в 2010 году.

Если говорить об используемых методах управления персоналом, то в ЗАО «УК «Старт» применяются следующие методы:

1) организационно-административные методы управления: регулирование взаимоотношений сотрудников посредством должностных инструкций, использование властных механизмов управления (издание приказов, отдача распоряжений, указаний) при управлении текущей деятельностью предприятия;
2) экономические методы управления: заработная плата, дополнительное материальное и нематериальное стимулирование труда работников;
3) социально-психологические методы управления: развитие у сотрудников чувства принадлежности к организации, использования логотипов фирмы, обеспечения сотрудников фирменной рабочей одеждой; предоставление социальных гарантий, услуг социально-бытового комплекса; спортивно-оздоровительные и культурно-массовые программы.
Управление в ЗАО «УК «Старт» осуществляется через приказы, распоряжения, оперативные указания, отдаваемые письменно или устно линейными руководителями.

В организации осуществляется прямой директивный механизм воздействия. Стимулом выполнения управленческих воздействий является дисциплинарная ответственность.
Основой системы заработной платы являются два элемента: базовая заработная плата и премиальные.

Базовой заработной платой является месячный оклад. Для руководителей и специалистов - должностной оклад, который разрабатывается менеджером по персоналу, а затем утверждается генеральным директором предприятия. При формировании месячного должностного оклада за основу применяется средний оклад, сложившийся по данной профессии, должности.

Премиальная часть базовой заработной платы имеет стимулирующий характер. Ей отводится роль обеспечения эффективного стимулирования труда за счет увязки с результатами конкретного труда. Премиальная часть начисляется на должностной оклад работника за фактически отработанное время в отчетном периоде с учетом доплат и надбавок к базовому окладу. На предприятии существует:

– персональная надбавка за индивидуальные профессиональные качества и квалификацию работника, который устанавливается в процентном отношении к месячному окладу на срок действия трудового договора, и утверждается руководителем подразделения по согласованию с генеральным директором;

– премирование работников осуществляется за индивидуальный вклад в коллективные результаты труда и осуществляется при достижении определенных показателей.

Решение о выплате премии принимает генеральный директор. Начисление премии производится при выполнении условий премирования - достижения предприятием показателей плановой прибыли.

Начисление премии производится дифференцировано за индивидуальный вклад в общие результаты труда коллектива, структурного подразделения путем применения коэффициента трудового участия (КТУ).

Базовый КТУ принимается равным 1,0.

Повышающие показатели КТУ:

– проявление инициативы в работе, выполнение работы более высокой квалификации;

– профессиональное мастерство, выразившееся в лучшем качестве выполняемых работ;

– высокая культура труда на рабочем месте.

Понижающие показатели КТУ:

– негрубое нарушение трудовой дисциплины;

– невыполнение распоряжений руководителя об устранении недостатков в работе;

– отсутствие инициативы в работе, недостаточная интенсивность труда.

Квалификационное разделение труда на предприятии определяется по сложности и точности работ в соответствии с профессиональными знаниями и опытом работы.

На предприятии для работников имеется развитый социально-бытовой комплекс:

– столовая (для работников предприятия скидка 30%);

– комната отдыха.

Руководство старается организовывать спортивно-оздоровительные и культурно-массовые программы для работников предприятия.

С точки зрения организации управления кадрами необходимо отметить наличие в компании соответствующей службы, которая включена в руководство организацией и включает заместителя директора по персоналу, отдел по работе с персоналом, учебный центр.
Заместитель директора по персоналу выполняет следующие функции:

1. Организует управление формированием, использованием и развитием персонала предприятия на основе максимальной реализации трудового потенциала каждого работника.

2. Возглавляет работу по формированию кадровой политики, определению ее основных направлений в соответствии со стратегией развития предприятия (и мер по ее реализации.

3. Принимает участие в разработке бизнес-планов предприятия в части обеспечения его трудовыми ресурсами.

4. Организует проведение исследований, разработку и реализацию комплекса планов и программ по работе с персоналом с целью привлечения и закрепления на предприятии работников требуемых специальностей и квалификации.

5. Проводит работу по формированию и подготовке резерва кадров для выдвижения на руководящие должности на основе политики планирования карьеры, создания системы непрерывной подготовки персонала.

6. Организует и координирует разработку комплекса мер по повышению трудовой мотивации работников всех категорий на основе реализации гибкой политики материального стимулирования, улучшения условий труда, повышения его содержательности и престижности, рационализации структур и штатов, укрепления дисциплины труда.

7. Определяет направления работы по управлению социальными процессами на предприятии, созданию благоприятного социально-психологического климата в коллективе, стимулированию и развитию форм участия работников в управлении организацией, созданию социальных гарантий, условий для утверждения здорового образа жизни, повышения содержательности использования свободного времени трудящихся в целях повышения их трудовой отдачи.

8. Контролирует соблюдение норм трудового законодательства в работе с персоналом.

9. Консультирует вышестоящее руководство, а также руководителей подразделений по всем вопросам, связанным с персоналом.

10. Обеспечивает периодическую подготовку и своевременное предоставление аналитических материалов по социальным и кадровым вопросам на предприятии, составление прогнозов развития персонала, выявление возникающих проблем и подготовку возможных вариантов их решения.

11. Обеспечивает постоянное совершенствование процессов управления персоналом предприятия на основе внедрения социально-экономических и социально-психологических методов управления, передовых технологий кадровой работы, создания и ведения банка данных персонала, стандартизации и унификации кадровой документации, применения средств компьютерной техники, коммуникаций и связи.

12. Осуществляет методическое руководство и координацию деятельности структурных подразделений предприятия, обеспечивающих управление персоналом.

13. Организует проведение необходимого учета и составления отчетности.

Функции отдела по работе с персоналом ЗАО «УК «Старт» заключаются в следующем:

– проводить работу по комплектованию организации кадрами требуемых профессий, специальностей и квалификации в соответствии с целями, стратегией организации, изменяющимися внешними и внутренними условиями ее деятельности;

– формирование и ведение банка данных о количественном и качественном составе кадров, их развитии и движении;

– организует разработку прогнозов, определение текущей и перспективной потребности в кадрах и источников ее удовлетворения на основе изучения рынка труда, установления прямых связей с учебными заведениями и службами занятости, информирования работников внутри предприятия об имеющихся вакансиях, использования средств массовой информации для помещения объявлений о найме работников;

– разрабатывает кадровую политику и кадровую стратегию предприятия;

– осуществляет работу по подбору, отбору и расстановке кадров на основе оценки их квалификации, личных и деловых качеств, контролирует правильность использования работников в подразделениях предприятия;

– осуществляет планомерную работу по созданию резерва для выдвижения на основе таких организационных форм, как планирование деловой карьеры, подготовка кандидатов на выдвижение по индивидуальным планам, ротационное передвижение руководителей и специалистов, обучение на специальных курсах, стажировка на соответствующих должностях;

– организует проведение аттестации работников предприятия, ее методическое и информационное обеспечение, принимает участие в анализе результатов аттестации, разработке мероприятий по реализации решений аттестационных комиссий, определяет круг специалистов, подлежащих повторной аттестации;

– участвует в разработке систем комплексной оценки работников и результатов их деятельности, служебно-профессионального продвижения персонала, подготовке предложений по совершенствованию проведения аттестации;

– организует своевременное оформление приема, перевода и увольнения работников в соответствии с трудовым законодательством, положениями, инструкциями и приказами руководителя предприятия, учет личного состава;

– проводит систематический анализ кадровой работы на предприятии, разрабатывает предложения по ее улучшению.

Персонал отдела по управлению персоналом включает специалистов с высшим образованием, имеющих практический опыт управленческой и руководящей работы.
Таким образом, в ЗАО «УК «Старт» сформировалась линейно-функциональная структура управления. Основной состав коллектива представлен торговым персоналом (53%). Основной возраст сотрудников 26-45 лет. 70,8% сотрудников имеют высшее образование. Кроме того, большинство работников имеет стаж работы 1-2 года.
В рамках управления персоналом используются организационно-административные, экономические, социально-психологические методы.

В реализации управления персоналом принимает участие специальная служба, в состав которой входит заместитель директора по персоналу, отдел по работе с персоналом, учебный центр. 

О том, насколько эффективно работают данные подразделения, можно судить по следующим показателям:
1) динамика абсолютных показателей движения кадров;

2) коэффициент общего оборота;
3) коэффициент оборота по приему;
4) коэффициент оборота по выбытию;
5) коэффициент текучести кадров;

6) коэффициент замещения кадров;

7) коэффициент стабильности кадров
Таблица 6 - Движение кадров в ЗАО «УК «Старт»

	Показатели
	Абсолютные показатели, чел.
	Отклонение 2009 от 2008гг.
	Отклонение 2010 от 2009гг.

	
	2008г.
	2009г.
	2010г.
	+,-
	%
	+,-
	%

	1. Среднесписочная численность работников, чел.
	294
	322
	281
	28
	109,5
	-41
	87,3

	2. Прибыло в течении года, чел.
	80
	129
	78
	49
	161,3
	-51
	60,5

	3. Выбыло в течении года, чел., в том числе: 
	86
	98
	119
	12
	114,0
	21
	121,4

	3.1 По собственному желанию
	78
	91
	110
	13
	116,7
	19
	120,9

	3.2 За нарушение дисциплины
	8
	7
	9
	-1
	87,5
	2
	128,6


Рассчитаем показатели движения кадров.

Коэффициент общего оборота:

Ко = (число принятых + число выбывших) /среднесписочная численность работников * 100%

Ко 2008 = (80 + 86) /294*100 = 56,46

Ко 2009 = (129 +98) /322*100 = 70,5

Ко 2010  = (78+119) /281*100 = 70,11

Коэффициент оборота по приему:

Коп = число принятых/ среднесписочная численность работников * 100%

Коп 2008  = 80/294*100 = 27,21

Коп 2009  = 129/322*100 = 40,06

Коп 2010  = 78/281*100 = 27,76

Коэффициент оборота по выбытию:

Ков = число  выбывших/ среднесписочная численность работников * 100%

Ков2008 = 86/294*100 = 29,25

Ков2009 = 98/322*100 = 30,43

Ков2010 = 119/281*100 = 42,35

Коэффициент текучести кадров:

Кт = (число выбывших по собственному желанию + число выбывших за нарушение дисциплины) / среднесписочная численность работников * 100%

Кт2008 = (78 + 8) / 294*100 = 29,25

Кт2009 = (91 + 7) / 322*100 = 30,43

Кт2010 = (110+9) / 281*100 = 42,35

Коэффициент замещения кадров:

Кз = (число принятых - число выбывших) / среднесписочная численность работников * 100%

Кз2008 = (80 - 86) /294*100 = - 2,04

Кз2009 = (129 - 98) /322*100 = 9,63

Кз2010 = (78 - 119) /281*100 = - 14,59

Коэффициент стабильности кадров:

Кст. = число работников со стажем 5 лет и более / среднесписочная численность работников * 100%

Кст2008 = 45/294*100 = 15,3
Кст2009 = 48/322*100 = 14,9
Кст2010 = 49/281*100 = 17,4
Рассчитанные показатели сгруппируем в таблице 7.
Таблица 7 – Показатели движения кадров в ЗАО «УК «Старт»
	Коэффициенты
	 Показатели
	Отклонение 2009 от 2008гг.
	Отклонение

2010 от 2009гг.

	
	2008г.
	2009г.
	2010г.
	+,-
	%
	+,-
	%

	Коэф. общего оборота
	56,5
	70,5
	70,1
	14,0
	124,9
	-0,4
	99,4

	Коэф. оборота по приему
	27,2
	40,1
	27,8
	12,9
	147,2
	-12,3
	69,3

	Коэф. оборота по выбытию
	29,3
	30,4
	42,4
	1,2
	104,0
	11,9
	139,2

	Коэф. текучести кадров
	29,3
	30,4
	42,4
	1,2
	104,0
	11,9
	139,2

	Коэф. замещения кадров
	-2,0
	9,6
	-14,6
	11,7
	480,0
	-24,2
	-152,1

	Коэф. стабильности кадров
	15,3
	14,9
	17,4
	-0,4
	97,4
	2,5
	116,8


Увеличение общего оборота в 2009 и 2010 годах по сравнению с 2008 годом говорит о том, что на предприятии больше людей устраивается на работу и больше людей увольняется.

Динамика коэффициента оборота по приему подтверждает тот факт, что на предприятии увеличивается число вновь принятых сотрудников.

Особенно много новых сотрудников было принято в 2009 году.

Коэффициент текучести кадров также показывает, что на предприятии с каждым годом все чаще увольняются сотрудники, что свидетельствует о проблемах в сфере управления персоналом. Текучесть кадров высокая и в 2010 году составила 42,35.
Динамика коэффициента замещения свидетельствует о том, что новых сотрудников в 2008 и 2010гг. недостаточно для того, чтобы заменить количество выбывших сотрудников.
Динамика коэффициента стабильности кадров указывает на то, что стабильность кадров очень низкая.

Особым показателем эффективности процесса управления персоналом является уровень удовлетворенности работника или степень насыщения потребностей и притязаний сотрудника. 

Глубину удовлетворенности работника можно измерить через удовлетворенность следующими факторами: производственной ситуации, морально-психологического климата в коллективе. 

Для этого  было проведено анкетирование 20 человек, отработавших в компании более 1 года. Работникам предлагалось дать оценку факторов удовлетворенности по следующей шкале:

совершенно удовлетворен +1,0 

удовлетворен +0,5 

затрудняюсь ответить 0,0 

не удовлетворен -0,5 

совершенно не удовлетворен -1,0

Итоги опроса представлены в таблице 8.

Таблица 8 – Степень удовлетворенности различными сторонами профессиональной деятельности, человек (%)

	Показатель
	Совершенно удовлетворен, (a)
+1,0 балл
	Удовлетворен, (b) 
+0,5балла
	Затрудняюсь ответить, (c) 
0,0 баллов
	Не удовлетворен, (d)
-0,5 балла
	Совершенно не удовлетворен, (e)

–1,0 балл
	Индекс удовлетворенности, % 

	1. Оплата труда
	-
	8 (40)
	8 (40)
	4 (20)
	-
	10

	2. График работы
	-
	12 (60)
	4 (20)
	4 (20)
	-
	20

	3. Отношения с коллегами
	-
	16 (80)
	4 (20)
	-
	-
	40

	4. Условия труда на рабочем месте
	-
	20 (100)
	-
	-
	-
	50

	5. Отношения с непосредственным руководителем
	-
	12 (60)
	4 (20)
	4 (20)
	-
	20

	6. Отношения с руководством предприятия
	-
	8 (40)
	8 (40)
	4 (20)
	-
	10

	7. Перспективы профессионального роста
	-
	8 (40)
	8 (40)
	4 (20)
	-
	10

	8. Работа наставников
	-
	-
	4 (20)
	16 (80)
	-
	-40

	9. Работа в целом
	-
	16 (80)
	4 (20)
	-
	-
	40

	Общий индекс удовлетворенности
	
	
	
	
	
	17,78


Как видно из таблицы 8 среди сотрудников нет совершенно удовлетворенных и совершенно не удовлетворенных. При этом большинство опрошенных удовлетворены всеми предложенными сторонами профессиональной деятельности. Однако 20% опрошенных не удовлетворены оплатой труда, графиком работы, отношениями с непосредственным руководителем, руководителем предприятия, перспективами профессионального роста, наставничеством.

Для расчета индекса удовлетворенности по группам использовалась следующая формула:
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где N – количество опрошенных (20 человек)

a, b, c, d, e – количество опрошенных, ответивших на соответствующий вопрос.

Общий индекс удовлетворенности рассчитывался по формуле:
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В рассматриваемой компании индекс удовлетворенности персонала очень низок и равен 17,78%. 
Таким образом, проведенный анализ позволил выявить следующие негативные тенденции:
– высокая текучесть кадров (42,35 в 2010г.);
– новых сотрудников недостаточно для того, чтобы заменить количество выбывших;

– стабильность кадров очень низкая;

– индекс удовлетворенности персонала очень низок и равен 17,78%.

Данные факты свидетельствуют о проблемах в сфере управления персоналом и необходимости их решения.
2.2. Разработка рекомендаций по совершенствованию деятельности службы управления персоналом в ЗАО «УК «Старт»

Выявленные ранее проблемы управления персоналом (высокая текучесть, низкая стабильность и удовлетворенность сотрудников) могут быть следствием недостаточной проработанности политики адаптации новых сотрудников.
В связи с этим предлагается:

– схема реализации процесса адаптации в течение испытательного срока,

– внедрение системы наставничества,

– издание настольной книги сотрудника,

– прописать должностные обязанности специалиста по кадрам и других ответственных лиц в рамках реализации процесса адаптации новых сотрудников.

С точки зрения схемы реализации процесса адаптации необходимо отметить несколько этапов (рис. 12)
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Рисунок 12 – Предлагаемая схема организации процесса социально-трудовой адаптации новых сотрудников

Этап первый. Предварительный.

На этом этапе специалист по кадрам готовит всю необходимую документацию, которая будет сопровождать ввод нового сотрудника в организацию. Кроме того, он составляет (при необходимости вместе с руководителем отдела)  программу ввода в должность (см. Прил. 1), которую в обязательном порядке согласовывает со всеми участниками процесса. 
Здесь же указывается сотрудник, который выполняет роль наставника в отношении новенького. Его задача – проводить консультации и мини-тренинги, помогать анализировать ситуации, приводить примеры, оказывать психологическую поддержку новенькому, выслушивать его, делиться своим профессиональным опытом.
Данная программа дает возможность правильно спланировать работу всех сотрудников задействованных в процессе адаптации. Кроме того, новый сотрудник не будет оставаться сам по себе и придумывать себе работу. Указывая с кем и в какое время будет встречаться новый сотрудник, и по каким вопросам, мы тем самым делаем процесс прозрачным, понятным и информативным.

В этот же этап необходимо включить предварительную встречу с будущим сотрудником за несколько дней  до начала работы. Эту встречу желательно проводить тому, кто будет встречать новенького в первый день работы. Во время встречи можно вручить письменное приглашение на работу, рассказать, как будут проходить первые дни, ответить на вопросы, которые будут интересовать самого сотрудника.

Этап второй. Начальный.

Этот период включает в себя много организационных моментов и первичного восприятия новой организации. 
По времени этот этап может занимать от 3 до 5 дней. В это время новый сотрудник знакомится с организацией, проходит все процедуры оформления и заполнения необходимой документации, изучает специфику работы отдела и свою зону ответственности в нем, знакомится и обучается пользованию ПК и т.д. 
Кроме того, в обязательном порядке новенький должен понять, кем и каким образом будет оцениваться его работа на протяжении испытательного срока. Для этого в первый же день, вместе с программой ввода в должность сотрудник получает Программу деятельности на испытательный срок (см. Прил. 2), в которой необходимо прописать за какие виды и направления деятельности будет отвечать новенький, на каком уровне должны выполняться эти процессы и как это может оцениваться (см. Прил.3). Здесь же идет описание необходимых личностных компетенций, которые должны проявляться в ходе сотрудничества с компанией. 
Таким образом, новопришедший сотрудник должен понимать, какие индикаторы поведения он должен проявлять, и какое поведение считается неприемлемым.
Кроме того, на начальном этапе необходимо в начале каждого дня получать обратную связь от сотрудника: возникли ли у него какие либо пожелания, либо вопросы по вчерашнему дню, так как первые дни информационно очень насыщенные и в конце рабочего дня он мог еще не все переосмыслить.

В конце каждого дня наставник (или исполняющий его обязанности) подводит итоги и рассказывает, что будет на следующий день.

Основная задача начального этапа – снять нервное напряжение, с которым пришел сотрудник в новую компанию и дать понимание ситуации, и необходимых действий для проявления своих знаний, умений и навыков.

Кроме того, в этот этап можно включить обучающие курсы и тренинги, которые дают возможность:

– структурировать необходимые знания и навыки; 

– стать членом команды и приобрести чувство сопричастности к общему делу; 

– определить для себя первичные цели развития в новой организации.

Этап третий. Сопровождающий.

После начального этапа новый сотрудник может приступать к выполнению своих обязанностей. Как раз этот этап отображается в Программе деятельности на испытательный срок. Она должна содержать подробное описание выполняемой работы и те параметры, которые будут считаться результатом. 
В первые дни качество выполнения своих обязанностей по Программе сотрудник обсуждает в конце рабочего дня со своим наставником. И вырабатывает план действий, который будет способствовать улучшению его дальнейшей работы. Наставник, в свою очередь, помогает проанализировать выполненные задания и дает обратную связь по поведению новенького в коллективе.

При необходимости, наставник может привлекать к таким встречам своих коллег, если новенькому необходимо дополнительное разъяснение каких-то вопросов.

Раз в неделю, новый сотрудник встречается со своим непосредственным руководством. Задача таких бесед, подтвердить правильность действий в рабочих процессах и получить обратную связь от человека, который в будущем будет оценивать работу новенького.

Этап четвертый. Контрольный.

Первую проверку желательно проводить в конце первой недели работы. Основная цель такой встречи – убедиться, что новый сотрудник уже адаптировался к работе и коллективу, и ничего не мешает ему работать успешно. Кроме того, сотрудник должен обязательно получить обратную связь по вопросам связанным со своим поведением и взаимодействием с другими коллегами и по профессиональным вопросам, если уже были какие-то рабочие задания.

Вторая цель этой встречи – понять, насколько точно и адекватно «новенький» понял и принял информацию об организации, ее идеологии и корпоративной культуре. Прояснить все вопросы относительно внутренних правил, безопасности, организации работы.

Следующая проверка должна состояться в середине испытательного срока, когда адаптация будет более глубокой и вся полученная информация будет структурирована. Обратная связь будет во многом касаться и профессиональных вопросов.

На этой встрече, внимание сотрудника акцентируется на критериях оценки его работы и возможна первая мини-аттестация деятельности и проявленных компетенций.

Третья проверка – это подведение итогов испытательного срока и оценивание руководителем вместе со специалистом по кадрам деятельности сотрудника. Эту встречу стоит начинать с выслушивания мнения сотрудника, каким образом он оценивает пройденный этап и проявленные компетенции. И только после этого дается обратная связь со стороны руководства, объясняются оценки по проведенной деятельности, и подводится итог испытательного срока.

Все эти моменты фиксируются в конце Программы деятельности на испытательный срок и передаются в личное дело сотрудника. Именно по результатам этой оценки будет составляться дальнейший план развития этого сотрудника.
Важнейшую роль в успешном прохождении новыми сотрудниками испытательного срока играет правильная организация системы профессионального наставничества и практического обучения. В частности такой процесс может быть организован следующим образом (рис.13)
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Рисунок 13 - Предлагаемая схема внедрения системы наставничества

Процесс внедрения системы наставничества должен начинаться  с разработки программы, в которой должны быть отражены:
– описание программы, ее задачи и конечные цели;
– основные понятия (наставничество, наставник, ученик либо новый сотрудник);
– задачи наставника;
– стандарты работы наставника. 
Необходимо разработать план действий наставника с описанием временных рамок (например, введение в должность, знакомство с компанией, периоды наставничества – теоретическая и практическая части, оценка стажера и т.д.). 
В программе наставничества можно привести различные варианты планов взаимодействия наставника с новым сотрудником. К примеру, на постоянной основе, удаленно (если наставник и подопечное лицо находятся в разных офисах, городах, а порой даже странах), с периодичностью (при раздаче поручений, при обсуждении работы, при просмотре и анализе отчетов) и т.д. Планы взаимодействия для разных категорий специалистов могут отличаться.
Однако не каждый может быть наставником. В связи с этим на втором этапе должен быть проведен отбор наставников. 

Примерный профессионально-психологический портрет наставника может быть следующим: 

- способен взять на себя лидерство; 
- является частью команды и лоялен по отношению к работодателю; 
- проявляет терпение и готовность работать с другими людьми; 
- инициативен; 
- готов принять на себя ответственность наставника; 
- готов помочь ученику в установке целей работы; 
- принимает участие в развитии других работников; 
- имеет богатый опыт в своей работе; 
- понимает, что в процессе обучения могут быть необходимы изменения, то есть не рассматривает первоначальный план как догму; 
- обладает чувством такта и дипломатичен при работе с другими людьми, которые могут быть из других возрастных и культурных групп; 
- проявляет личную заинтересованность в ученике и помогает ему успешно пройти программу; 
- помогает ученику обрести уверенность в себе; 
- терпелив; 
- организует ясное, открытое двустороннее общение; 
- понимает разницу в стилях обучения, личных качествах учеников; 
- оказывает поддержку или конструктивную критику при необходимости и помогает совершенствоваться в течение программы; 
- помогает развивать креативное мышление и навыки решения проблем; 
- понимает всю важность и ответственность роли, которую он играет, и получает удовлетворение от этой работы; 
- дает ученику информацию о работодателе, которая поможет ему адаптироваться в данной компании и в этой отрасли вообще; 
- учит собственным примером; 
- помогает ученику приобрести такие жизненные навыки, как планирование времени, соблюдение баланса между работой и личной жизнью, умение считать деньги, принятие на себя новых обязанностей, умение справляться со стрессом, умение конструктивно критиковать и принимать критику.

Сам процесс отбора кандидатов на должность наставников может быть разделен на этапы:

1. Объявление о начале внутреннего конкурса на вакантную должность наставника.

2. Заполнение всеми желающими «Анкеты внутреннего кандидата» на данную позицию.

3. Первичные собеседования (ответственные — линейные руководители).

4. Вторичные собеседования (ответственные — специалист по кадрам).

5. Принятие окончательного решения и предложение кандидатам работы.
На третьем этапе наставников необходимо детально ознакомить с описанием предстоящей работы. Им необходимо знать, чему они будут учить, как должны учить и как оценивать прогресс учеников. Им необходимо знать, как отчитываться перед руководством о выполнении программы.
Тренинговая программа по подготовке наставников должна включать в себя следующие моменты: 

- объясняются цели программы; 
- определяются роли наставников и учеников, вовлеченных в программу; 
- дается понимание отобранных знаний и навыков, которым надо научить; 
- дается понимание этапов, необходимых для того, чтобы учить эффективно. 

На четвертом этапе, для того, чтобы контролировать ход процесса обучения, необходимо ввести должность координатора программы наставничества. Этим человеком может быть специалист по кадрам. 
Координатор должен удостовериться, что программа действует правильно, что наставник и ученик общаются эффективно, что у них есть все необходимые инструменты и оборудование для выполнения работ.
С учетом того, что наставники — это компетентные и профессиональные специалисты, для них должны быть установлены более интересные условия труда, нежели для рядовых сотрудников. В частности, можно предусмотреть в положении о наставничестве  освобождение от  основных обязанностей на 2 часа.
Одним из предлагаемых направлений развития процесса адаптации новых сотрудников является издание настольной книги сотрудника, которая представляет собой корпоративный документ, состоящий из ряда нормативных и регулирующих деятельность компании документов. Он остается у сотрудника и является для него своеобразным путеводителем в процессах компании. Его ориентировочное наполнение:

– идеология компании: история, миссия, цели, философия, принципы; 

– политики, положения и правила компании: в отношении подбора персонала; в отношении отпускных, больничных и выходных дней; в отношении использования техники; в отношении мобильных телефонов и автомобилей; порядок начисления и выплаты заработной платы; процесс обучения и повышения квалификации  и т.д. 

– административно-организационные вопросы по правилам внутреннего распорядка: когда обед, как заказывается чай, кофе ит.д., где выдаются пропуска, правила поведения в местах общественного пользования и т.д. 

– карьерная история и контакты ответственных лиц; 

– самые интересные факты из истории компании, ее традиции; 

– «Ответы на часто задаваемые вопросы».
С точки зрения официального закрепления полномочий по реализации процесса адаптации необходимо рассмотреть возможность внесения корректив в должностную инструкцию специалиста по кадрам и разработки новой инструкции для наставника. 

При этом дополнения в должностную инструкцию специалиста по кадрам должны включать следующие пункт:

– специалист по кадрам обязан участвовать в реализации программ адаптации: совместно с руководителями структурных подразделений разрабатывать программы адаптации и принимать решение о переходе на постоянные отношения с работником, отслеживать испытательный срок.

Должностные права и обязанности наставника представлены в приложении 4.
Таким образом, в рамках совершенствования организации процесса адаптации предлагается:

– схема реализации процесса адаптации в течение испытательного срока, которая включает 4 этапа, каждый из которых сопровождается разработкой соответствующих документов и решением организационных вопросов;

– внедрение системы наставничества, реализация которой  также предполагает выполнение 4 этапов, каждый из которых сопровождается разработкой соответствующих документов и решением организационных вопросов;

– издание настольной книги сотрудника, которая представляет собой корпоративный документ, состоящий из ряда нормативных и регулирующих деятельность компании документов.
– внесение дополнений в должностные обязанности специалиста по кадрам, а также оформление должностных обязанностей и прав наставника.

2.3. Эффективность внедрения рекомендаций по совершенствованию деятельности службы управления персоналом в ЗАО «УК «Старт»

Преимущества внедрения организованного процесса адаптации новых сотрудников можно рассматривать в нескольких направлениях.
Оплата труда.  При наличии программы адаптации происходит снижение затрат на прием новых сотрудников. 

Мотивация. Программа адаптации играет роль не просто инструктажа, который указывает, как действовать новому сотруднику и его коллегам, а это процесс принятия и понимания корпоративного кодекса и культуры организации, соизмерения сотрудником на начальном пути работы своих личностных ценностей и целей с философией и принципами учреждения. Кроме того, наличие программы дает возможность привлечь к этому процессу «старых» сотрудников и тем самым подчеркнуть их значимость в деле сплочения коллектива. 

Обучение и развитие. Система обучения в рамках адаптации персонала показывает «новенькому» как организация относится к развитию своих сотрудников и именно она закладывает ориентиры в личный план развития. 

Повышение имиджа. В случаях наличия адаптационной программы новопришедшие сотрудники воспринимают это как серьезный подход к персоналу и рассказывают об этом своим знакомым и друзьям. И, как показывает практика, даже после ухода из организации, «эффект новизны и значимости», создающийся в процессе адаптации, будет влиять на рассказ о прошлом работодателе. 

Оценка работы. С первых дней наличие программы дает возможность показать сотруднику, каким образом будет происходить оценка результатов его работы, и объяснено, каким образом можно влиять на ее повышение. Введение анализа и оценки работы в каждодневную привычку, нивелирует страх перед аттестацией и делает нормой стремление к развитию, посредством  достижения поставленных целей. 

В целом адаптация:

– помогает новичку преодолеть стадию тревожности и неизвестности и смягчить вхождение в компанию; 

– дает возможность получить от новичка полноценный результат в кратчайшие сроки; 

– снижает вероятность скорого увольнения нового работника.
В целом, оценивая эффективность совершенствования системы адаптации в ЗАО «УК «Старт» можно отметить следующие особенности (табл. 8)

Таблица 8 - Области влияния показателей эффективности процесса адаптации
	Показатели эффективности
	Область их влияния

	Перспективы карьерного роста
	Возможность внутреннего рекрутинга и уменьшения затрат на набор нового персонала, взаимосвязь с лояльностью

	Удовлетворенность коллективом
	Доброжелательность при общении, открытость, проговариваемое желание работать в коллективе, активность, групповая динамика, командная работа, социализация и индивидуализация, формальность и неформальность общения

	Удовлетворенность руководителем
	Лояльность, мотивация к труду, психологический климат в коллективе

	Удовлетворенность организацией рабочего места
	Лояльность и соответствующая оснащенность позволяет выполнять работу в срок

	Заинтересованность работой
	Лояльность, присоединение к организации через работу, повышение компетентности в процессе работы

	Удовлетворенность системой вознаграждения
	Мотивация, результативность, стимуляция к профессиональному развитию и карьерному росту


Положительный эффект предлагаемых мероприятий подтверждает и опрос сотрудников данной компании. В частности, 20 сотрудникам был задан вопрос: «Как, по-Вашему мнению, изменится ситуация в компании через 1 год, в случае внедрения мероприятий по совершенствованию работы службы персонала?». Ответы представлены в табл. 9.
Таблица 9 – Распределение ответов на вопрос: «Как, по-Вашему мнению, изменится ситуация в компании через 1 год, в случае внедрения мероприятий по совершенствованию работы службы персонала?»

	Варианты ответа
	Количество ответов
	% опрошенных

	улучшится
	15
	75

	не изменится
	5
	25

	ухудшится
	0
	0

	Общий итог
	20
	100


Как видно  из табл. 9, 75% опрошенных  считает, что ситуация улучшится и только 25% считает, что ситуация останется такой же и ничего не изменится.
Таким образом, организация процесса адаптации в ЗАО «УК «Старт» дает возможность получить ряд эффектов (перспективы карьерного роста, удовлетворенность коллективом, удовлетворенность руководителем, удовлетворенность организацией рабочего места, заинтересованность работой, удовлетворенность системой вознаграждения), которые имеют такие области влияния, как снижение затрат на прием новых сотрудников, мотивация новых и старых сотрудников к продуктивному труду, повышение лояльности,  сплоченность коллектива.

Выводы по второй главе.

Проведен анализ состояния системы управления персоналом и было выявлено, что существует ряд негативных тенденции, что свидетельствует о проблемах и необходимости их решения:
– высокая текучесть кадров (42,35 в 2010г.);

– новых сотрудников недостаточно для того, чтобы заменить количество выбывших;

– стабильность кадров очень низкая;

– индекс удовлетворенности персонала очень низок и равен 17,78%.

В рамках решения данных проблем предлагается:

– схема реализации процесса адаптации в течение испытательного срока, которая включает 4 этапа, каждый из которых сопровождается разработкой соответствующих документов и решением организационных вопросов;

– внедрение системы наставничества, реализация которой  также предполагает выполнение 4 этапов, каждый из которых сопровождается разработкой соответствующих документов и решением организационных вопросов;

– издание настольной книги сотрудника, которая представляет собой корпоративный документ, состоящий из ряда нормативных и регулирующих деятельность компании документов.
– внесение дополнений в должностные обязанности специалиста по кадрам, а также оформление должностных обязанностей и прав наставника.
Внедрение данных мер позволит получить ряд эффектов (перспективы карьерного роста, удовлетворенность коллективом, удовлетворенность руководителем, удовлетворенность организацией рабочего места, заинтересованность работой, удовлетворенность системой вознаграждения), которые имеют такие области влияния, как снижение затрат на прием новых сотрудников, мотивация новых и старых сотрудников к продуктивному труду, повышение лояльности,  сплоченность коллектива.
Заключение
Анализ теоретических аспектов управления персоналом позволил сделать следующие выводы.
Система управления персоналом представляет собой совокупность приемов, методов, технологий организации работы с персоналом.
При этом объектами управления являются работники, рабочие группы, трудовой коллектив, на которых направлено управленческое воздействие. Субъектами управления персоналом является функциональный и линейный управленческий персонал, осуществляющий руководство и реализующий на практике функции кадрового менеджмента.
Основная цель управления персоналом – обеспечение организации персоналом, их эффективное использование, профессиональное и социальное развитие, которая в дальнейшем детализируется в экономические, научно-технические, коммерческо-производственные и социальные подцели. 
Экономические цели направлены на достижение расчетной величины прибыли. Научно-технические цели связаны с обеспечением заданного научно-технического уровня продукции, а также с повышением производительности труда за счет совершенствования технологий. Производственно-коммерческая цель связана с производством и реализацией продукции в объемах, необходимых для получения планового уровня прибыли. С точки зрения совокупности целей организации цели системы управления персоналом организации относятся к категории социальных целей и заключаются в достижении заданного уровня удовлетворенности работников.
Достижение данных целей происходит посредством реализации ряда функций и методов. 

Среди основных функций управления персоналом выделены функция планирования, управления наймом и учетом персонала, оценки, обучения и развития персонала, управления мотивацией персонала, управления социальным развитием, функция правового, информационного обеспечения управления персоналом, обеспечения нормальных условий труда, линейного руководства.

Реализация  данных функций происходит с помощью различных методов: административных, экономических и социально-психологических.

Административные методы базируются на власти, дисциплине и взысканиях и известны в истории как «методы кнута». Экономические методы основываются на правильном использовании экономических законов и по способам воздействия известны как «методы пряника». Социально-психологические методы исходят из мотивации и морального воздействия на людей и известны как «методы убеждения».

При этом реализация функций и использование различных методов во многом определяет специфику организации работы службы управления персоналом на предприятии, которая заключается в том, что на сегодняшний день в работе служб управления персоналом все больше преобладают не учетные, а аналитические и организационные аспекты деятельности. 

При этом отмечено резкое возрастание профессионального уровня работников кадровых служб, к числу которых относятся:

− должности руководителей (заместитель директора по управлению персоналом; менеджер по персоналу; начальник лаборатории (бюро) по организации труда; начальник (бюро) лаборатории (бюро) по социологии труда; начальник нормативно-исследовательской лаборатории по труду; начальник отдела кадров; начальник отдела организации и оплаты труда; начальник отдела охраны труда; начальник отдела подготовки кадров); 
− должности специалистов (инженер по нормированию труда; инженер по охране труда; инженер по подготовке кадров; инспектор по кадрам; профконсультант; психолог; социолог; специалист по кадрам; техник по труду; экономист по труду);

− должности технических исполнителей (табельщик, учетчик, хронометражист и т.д.).
В настоящее время службы управления персоналом выполняют ряд функций, которые раньше принадлежали экономическим, производственно-техническим и другим подразделениям. Такое сосредоточение функций в одном структурном подразделении позволяет реализовать эффективный инструментарий управления человеческими ресурсами организации.

В целом наиболее приоритетными направлениями работы служб управления персоналом, является решение следующих задач:

– обеспечение соответствия уровня квалификации требованиям современной экономики, где базовые навыки и знания требуют непрерывного обновления;

– контролирование роста издержек на рабочую силу;

– определение политики многонациональных корпораций в области сочетания найма дешевой рабочей силы зарубежных стран и населения собственных стран;
– расширение норм, регулирующих трудовые и организационные отношения, от соблюдения трудового законодательства до морально-этических норм (например, в области вопросов дискриминации, здорового образа жизни и т.д.);

– разработка методов поддержки сотрудников, работающих на виртуальной основе при помощи телекоммуникационных средств связи дома и не посещающих офис.

При формировании служб управления персоналом учитывают количественные и качественные параметры, а также особенности их места и роли в организационной структуре предприятия, учитывая такие факторы, как  общая численность работников организации; специфика деятельности организации, а также производственные масштабы; социальная характеристика организации, структурный состав и квалификация персонала; уровень сложности и комплексности задач, решаемых службой управления персоналом.
Расчет численности персонала различных подразделений организации, в том числе и службы управления персоналом, можно выполнять различными методами: экономико-математический, метод сравнений (аналогий), экспертный метод, метод прямого расчета.
Современный опыт зарубежный стран показал эффективность метода определения численности сотрудников служб управления персоналом на базе норм обслуживания, которые характеризуют количество сотрудников организации, которых может обслужить один сотрудник отдела.
При планировании численности отделов управления персоналом могут использоваться сразу несколько из перечисленных методов.
Расчет количественной потребности в специалистах служб управления персоналом проводится параллельно с определением качественной потребности, то есть потребности в работниках для определенных направлений деятельности требуемой квалификации.

Кроме того, необходимо подчеркнуть, что структура и состав служб управления персоналом определяются спецификой деятельности организации и кругом кадровых вопросов, решаемых в этой организации.

В малых фирмах управление персоналом, как правило, является функцией общего руководства. В средних организациях кадровые функции выполняют либо линейные руководители или для их реализации создаются небольшие функциональные подразделения. 

В крупных компаниях формируются самостоятельные функциональные службы по управлению человеческими ресурсами, имеющие собственную внутреннюю структуру секторов, отделов, которые курируют выполнение конкретных кадровых функций в организации.
Проводя анализ и оценку системы управления персоналом в ЗАО «УК «Старт» был выявлено, что на предприятии сформировалась линейно-функциональная структура управления. Основной состав коллектива представлен торговым персоналом (53%). Основной возраст сотрудников 26-45 лет. 70,8% сотрудников имеют высшее образование. Кроме того, большинство работников имеет стаж работы 1-2 года.

В рамках управления персоналом используются организационно-административные, экономические, социально-психологические методы.

В реализации управления персоналом принимает участие специальная служба, в состав которой входит заместитель директора по персоналу, отдел по работе с персоналом, учебный центр.
Анализ эффективности данной системы позволил выявить следующие негативные тенденции:

– высокая текучесть кадров (42,35 в 2010г.);

– новых сотрудников недостаточно для того, чтобы заменить количество выбывших;

– стабильность кадров очень низкая;

– индекс удовлетворенности персонала очень низок и равен 17,78%.

В рамках решения данных проблем  предлагается:

– схема реализации процесса адаптации в течение испытательного срока, которая включает 4 этапа, каждый из которых сопровождается разработкой соответствующих документов и решением организационных вопросов;

– внедрение системы наставничества, реализация которой  также предполагает выполнение 4 этапов, каждый из которых сопровождается разработкой соответствующих документов и решением организационных вопросов;

– издание настольной книги сотрудника, которая представляет собой корпоративный документ, состоящий из ряда нормативных и регулирующих деятельность компании документов.
– внесение дополнений в должностные обязанности специалиста по кадрам, а также оформление должностных обязанностей и прав наставника.
Внедрение данных мер позволит получить ряд эффектов (перспективы карьерного роста, удовлетворенность коллективом, удовлетворенность руководителем, удовлетворенность организацией рабочего места, заинтересованность работой, удовлетворенность системой вознаграждения), которые имеют такие области влияния, как снижение затрат на прием новых сотрудников, мотивация новых и старых сотрудников к продуктивному труду, повышение лояльности,  сплоченность коллектива.
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Приложение 1

Программа ввода в должность 
	ФИО сотрудника
	

	Название должности
	

	Отделение
	

	ФИО руководителя
	

	ФИО и должность наставника
	

	Дата начала работы
	

	Дата окончания испытательного срока 
	


	День 1

	Время
	Процесс
	Ответственный

	9.00 – 9.30
	Нового сотрудника встречает его непосредственный руководитель. Он представляет его коллегам и показывает рабочее место. В процессе знакомства сотрудники отдела кратко рассказывают о своих зонах ответственности. Руководитель знакомит нового сотрудника с его наставником. 
	Непосредственный руководитель

	9.30 – 10.30
	Наставник сопровождает нового сотрудника в переговорную комнату и проводит с ним предварительную ознакомительную беседу по вопросам:

– общее описание структуры отдела и его функционала в разрезе организации. Взаимосвязи с другими отделами; 

– выдает список сотрудников отдела с описанием их должностей и функционала. Рассказывает в общих чертах о зоне ответственности нового сотрудника; 

– знакомит с Правилами внутреннего распорядка и  дисциплинарными процедурами и взысканиями; 

– отмечается политика организации в отношении пользования компьютером, телефоном и др. техникой в рабочем и личном режиме; 

– знакомит с программой ввода и предусмотренными мероприятиями, рассказывает, как будет проходить испытательный срок; 

– к кому, и по каким вопросам необходимо обращаться.
	Наставник

	10.30 – 11.00
	Наставник сопровождает нового сотрудника в отдел по управлению персоналом, где происходит его оформление на работу и специалист по кадрам знакомит нового сотрудника с правилами и условиями:

трудового найма – рабочий день, отпуска, пенсионные программы, страхование; 

информирование об отсутствии, больничные листы, оплата 

охрана труда и техника безопасности; 

командировочные расходы и суточные; 

правила неразглашения информация.
	Специалист по кадрам

	11.00 – 12.00
	Новому сотруднику специалист по кадрам вручает «Настольную книгу сотрудника» и освещает следующие вопросы:

рассказывает об организации – история, услуги, структура и руководящий состав; 

оплата труда – шкала оплаты, когда и как выплачивают зарплату, вычеты, запросы о зарплате; 

когда, как и по каким критериям оцениваются сотрудники; 

как можно вынести вопрос на обсуждение, если с чем-то не согласен; 

Далее специалист по кадрам рассказывает, каким образом организован обеденный перерыв и, при необходимости, проводит нового сотрудника в столовую (кафе, буфет, корпоративную кухню)
	Специалист по кадрам

	12.00 – 13.00
	Обед
	 

	13.00 – 14.00
	После обеда освещаются оставшиеся  вопросы:

какой профессиональный и карьерный рост присутствует в организации и как может на это влиять сотрудник; 

какая система обучения и как можно повысить свой профессиональный уровень; 

какая корпоративная культура: традиции, ритуалы, мероприятия и участие в этих вопросах сотрудников;

Дальше специалист по кадрам отвечает на вопросы нового сотрудника и делает экскурсию по организации, рассказывая об отделах, знакомит с другими сотрудниками
	Специалист по кадрам

	14.00 – 17.00
	Специалист по кадрам проводит нового сотрудника на рабочее место, и он подробней изучает «Настольную книгу сотрудника», знакомится с информацией на внутреннем и внешним сайтах. 
	Самостоятельная работа

	17.00 – 18.00
	Последний час новый сотрудник проводит с наставником, который узнает общее впечатление по проведенному дню и отвечает на возникшие вопросы.
Кроме того, наставник рассказывает, что будет на следующий день, как будет проходить его испытательный срок, в какие этапы и по каким критериям будет проводиться оценка его работы.
	Наставник


 Приложение 2
Программа деятельности на испытательный срок (ИС)

ФИО ________________________________________________________

Должность ___________________________________________________

	№
	Основные процессы профессиональной деятельности
	Требуемый результат
	Ответственный наставник
	Оценка

	
	
	
	
	начало ИС
	конец ИС

	1
	 
	 
	 
	 
	 

	2
	 
	 
	 
	 
	 

	3
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	 
	 
	 
	 
	 

	5
	 
	 
	 
	 
	 


  

	№
	Основные компетенции
	Индикаторы поведения
	Оценка

	
	
	
	начало ИС
	конец ИС

	1
	Ориентация на клиента
	 
	 
	 

	2
	Ориентация на результат
	 
	 
	 

	3
	Работа в команде
	 
	 
	 

	4
	Инициативность 
	 
	 
	 

	5
	Аналитическое мышление   
	 
	 
	 


Вывод по результатам ИС

1. Зачислен в штат

Комментарии в программу обучения (какие цели выставлены сотруднику до следующего этапа оценки работы) 
_______________________________________________________________________________________________________________________________

2. Продолжить ИС
Комментарии в программу обучения (на какой срок продолжен ИС и над чем надо поработать сотруднику)
_______________________________________________________________________________________________________________________________
3. Уволить, как непрошедшего ИС

Дата                                                                              Руководитель отдела 

Приложение 3
Характеристика оценки

4 балла - очень эффективный
Сотрудник показал уровень  результатов выше нормы, в большинстве случаев демонстрируя способность прогнозировать развитие ситуации и предпринимать необходимые меры в отношении решающегося вопроса. Навыки и знания превышают желаемый уровень. 

3 балла – эффективный
Уровень результатов сотрудника соответствует уровню компетентного исполнителя, время от времени требуются дополнительные указания. Умеет самостоятельно распознавать проблемы и вносить коррективы в свои действия. Навыки и знания соответствуют желаемому уровню. 

2 балла – развивающийся
Уровень результатов сотрудника ниже, чем ожидалось от компетентного исполнителя. Сотрудник не всегда может самостоятельно справиться с поставленным заданием, особенно в нестандартных ситуациях, требуется руководство и помощь со стороны наставника (или руководителя). Не всегда может определить проблему и, соответственно, внести коррективы. Навыки и знания ниже желаемого уровня, требуется дополнительное обучение. 

1 балл – не эффективный
Уровень результатов сотрудника показывает трудность в исполнении обязанностей даже в обычных условиях, сотруднику постоянно требуется сопровождение со стороны наставника (или руководителя). Не может диагностировать и разрешать проблемы, соответственно перекладывая их решение на других. Навыки и знания необходимые для данной позиции - отсутствуют. Непригодность.

Приложение 4
Должностные права и обязанности наставника

Наставник имеет право:

1) требовать от стажера выполнения указаний по вопросам, связанным с его производственной деятельностью;

2) принимать участие в обсуждении вопросов, связанных с работой стажера, вносить предложения в профсоюзные органы, непосредственному начальнику, вышестоящему руководителю о поощрении стажера, применении мер воспитательного и дисциплинарного воздействия; 

3) участвовать в обсуждении профессиональной карьеры стажера и планировании его дальнейшего использования, а также внутриорганизационного перемещения.

Наставник обязан:

1) ознакомить стажера с производственными и социально-бытовыми условиями подразделения, основами корпоративной культуры;

2) составить план наставника, помочь стажеру составить индивидуальный план стажировки;

3) изучить профессиональные и нравственные качества стажера, его отношение к работе, коллективу, увлечения, наклонности;

4) оказывать стажеру индивидуальную помощь в овладении избранной профессией, практическими приемами и способами качественного выполнения обязанностей и поручений, выявлять и совместно устранять допущенные ошибки;

5) способствовать рациональной организации труда стажера;

6) личным примером развивать положительные качества стажера, корректировать его поведение на работе, привлекать к участию в общественной жизни коллектива, формировать здоровый образ жизни, общественно значимые интересы, содействовать развитию культурного и профессионального кругозора;

7) контролировать выполнение производственных заданий и индивидуального плана стажировки, воспитывать у стажера непримиримое отношение к недостаткам, бесхозяйственности и формализму в работе; 

8) составить характеристику на стажера.

При работе со стажером - молодым специалистом наставник дополнительно обязан:

1) информировать стажера о целях, задачах и результатах текущей деятельности организации;

2) обращать особое внимание на овладение стажером особенностями трудового процесса;

3) развивать у стажера стремление к выполнению сложной и ответственной работы;

4) периодически информировать непосредственного начальника стажера о процессе его адаптации в трудовом коллективе, дисциплине и поведении, результатах своего влияния на его становление;

5) с учетом деловых и морально-психологических качеств стажера содействовать совместно с руководством подразделения его профессиональному росту, достижению высокого профессионализма, участвовать в формировании и развитии деловой карьеры.
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Начальник отдела информации





Коммерческий директор
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Зам директора по персоналу





Начальник отдела маркетинга и рекламы





Начальник отдела по работе с клиентами
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Начальник планово-экономического отдела





Начальник отдела по работе с персоналом





Начальник отдела оптовых продаж
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Начальник отдела снабжения





Начальник строительства и запуска гипермаркетов





Предварительный этап


(до начала испытательного срока)





Начальный этап


(3-5 дней)





Сопровождающий этап


(20 дней)





Контрольный этап


(начало, середина и конец испытательного срока)





Утверждение программы и плана действий наставника





Отбор наставников





Подготовка наставников





Практическая работа наставника и ее оценка
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