Дисциплина
«Современные проблемы управления персоналом»

Тема: Введение в «Управление персоналом» (направление подготовки)

1. Сущность и структура направления подготовки
2. Цель и задачи курса, структура курса
3. Функции, принципы и методы управления персоналом

В самом общем виде направление подготовки «Управление персоналом» изучает аспекты формирования и использования человеческих ресурсов организации. Цель обучения – исследование проблем целенаправленного воздействия администрации на персонал для оптимального (наиболее эффективного) осуществления миссии организации и удовлетворения потребностей работников. Основными задачами подготовки являются:
1) овладение основами методологии кадрового менеджмента;

2) исследование персонала как объекта управления;

3) изучение вопросов формирования кадровой политики и стратегии управления персоналом;

4) овладение кадровыми технологиями;

5) изучение методик оценки экономической и социальной эффективности управления персоналом. 

Более полный перечень задач см. А.А. Литвинюк. Управление персоналом
Направление базируется на основных положениях современного менеджмента, маркетинга, микроэкономики, экономики предприятия. Существенную роль в его формировании как науки сыграли психология, философия, социология, статистика.


История возникновения направления: основы менеджмента в целом (отдельные аспекты УП) – менеджмент (раздел в курсе) – управление персоналом (дисциплина) – управление персоналом (направление подготовки, отдельная наука).
Центральным звеном (дисциплиной) направления является изучение дисциплины «Современные проблемы управления персоналом», которая относится к базовой части учебного плана и является обязательной для изучения всеми обучающимися. Она является основой для изучения в дальнейшем таких дисциплин как:

- Технологии управления развитием персонала; 
- Инновационные технологии разработки, обоснования и принятия кадровых решений; 
- Развитие трудового законодательства и его влияние на управление персоналом; 
- Информационные ресурсы и технологии в управлении персоналом;

- Психология в управлении персоналом; 
- прохождения практики по получению первичных профессиональных умений и навыков; 
- подготовки ВКР (магистерской диссертации).
В курсе рассматриваются важнейшие проблемы по основополагающим областям науки об управлении персоналом. Все проблемы сгруппированы в несколько групп в зависимости от характера их содержания:
1. Проблемы методологии, разработки концепции, философии и стратегии кадровой политики, формирования принципов и методов управления персоналом.
2. Организационное проектирование и построение системы управления персоналом, включая формирование целей и функций, организационной структуры системы управления персоналом, кадровое, информационно-техническое, нормативно-методическое, правовое и делопроизводственное обеспечение системы управления персоналом.
3. Проблемы стратегического управления персоналом: разработка кадровой стратегии, ее взаимосвязь со стратегией организации, проблемы применения компетентностного подхода к формированию стратегии управления персоналом организации.
4. Вопросы планирования работы с персоналом: организация маркетинга персонала, определение потребности в персонале и источников ее покрытия, планирование и анализ показателей по труду, расчет расходов на персонал, организация, нормирование, регламентация труда и учет численности персонала.
5. Технологии управления персоналом и его развитием: наем, отбор и прием на работу, деловая оценка, социализация, профориентация и трудовая адаптация персонала, организация системы подготовки, переподготовки и повышения квалификации кадров, управление деловой карьерой и служебно-профессиональным продвижением, работа с увольняющимися работниками.
6. Управление поведением персонала: управление социальным развитием, мотивация и стимулирование деятельности персонала, управление инновациями в кадровой работе, управление конфликтами, стрессами, безопасностью, этикой деловых отношений.
Функции дисциплины:
- познавательная (теоретическая);





- прогностическая (научный прогноз);






- практическая (использование на практике);






- критическая (оценивание);






- методологическая (выработка методов).
Принципы управления персоналом – определенные требования и правила к системе, структуре и организации управления трудовыми ресурсами. Это объективно существующие условия, которые нельзя нарушать во избежание возникновения нежелательных для субъекта управления последствий. Они делятся на общие и частные.
Общие принципы:

1. Целенаправленность управления предполагает четкую постановку и ранжирование целей перед каждым предприятием, его подразделением, субъектом управления. Основные условия реализации – наличие главной цели (миссии), средств для ее достижения и реальности и достижимости в постановке задач.

2. Разделение труда – выделение уровней управления и специализация на выполнении соответствующих функций.

3. Ответственность предусматривает наказание членов организации (коллектива) за невыполнение возложенных на них функций или задач. Основное правило: ответственность должна соответствовать полномочиям, а мера наказания – возрастать по мере увеличения полномочий (далеко не всегда реализуется на практике!)
4. Компетентность – знание менеджером объекта, субъекта и предмета управления. Как правило, связана с горизонтальным разделением труда по функциям.  

5. Дисциплина – безусловное выполнение указаний и поручений руководителя, должностных обязанностей, приказов, инструкций и т.п. Уровень дисциплины в значительной мере определяет культуры управления.

6. Стимулирование – мотивация трудовой деятельности (должны использоваться материальные и психологические аспекты!)

7. Иерархичность предусматривает вертикальное разделение труда. Этот принцип должен учитываться при формировании организационных структур управления (в рамках следующей темы!)

Частные принципы управления персоналом (принципы кадрового менеджмента):
- доверие к сотрудникам организации;

- проявление внимания к людям и их инициативе;

- обеспечение сплоченности коллектива;
- делегирование полномочий исполнителям;

- систематическое совершенствование системы стимулирования и мотивации труда.
Все принципы управления тесно взаимосвязаны и взаимообусловлены. Так, невозможно добиться четкого функционирования системы управления, игнорируя остальные принципы. Или обеспечить целенаправленную деятельность организации без планомерности, компетентности, дисциплины и иерархичности.
Методы управления персоналом – конкретные приемы и способы воздействия администрации на персонал для достижения определенных целей. Методы управления достаточно многообразны, но их воздействие на персонал предприятия в целом и отдельно на каждого работника опосредованы мотивацией.
Общие методы – см. методологию исследования в целом (базовый курс экономики).
Специфические – непосредственно используемые в рамках конкретной науки. Они делятся на три группы: экономические, административные и социально-психологические.

1. Экономические методы базируются на материальных интересах людей. Здесь чаще всего говорят о методах внутрифирменного планирования (нормативный метод, балансовый метод, коммерческий расчет, хозяйственный расчет).

2. Организационно-распорядительные (административные) методы построены на властных и правовых мотивациях. Они подразделяются на:

- методы организационного воздействия (регламентирование, организационное нормирование, организационное стимулирование и инструктаж);

- методы распорядительного воздействия (приказ, распоряжение, директива, указание, резоляция).


3. Социально-психологические методы содержат комплекс способов и приемов из разных областей науки (социологии, психологии, психодиагностики и т.д.). К ним относятся опрос, беседа, интервьюирование, анкетирование, тестирование).


В заключении важно отметить, что наибольшая эффективность процесса управления персоналом возникает в случае совокупного использования методов из разных групп, т.е. их сочетания.  
Тема. «Формирование кадровой политики организации»

1. Роль и значение кадровой политики

2. Сущность кадровой политики организации
3. Цели и принципы формирования кадровой политики

4. Виды кадровой политики организации

5. Этапы построения и условия разработки кадровой политики
6. Проблемы разработки кадровой политики в современных условиях 

1. Роль и значение кадровой политики

Кадровая политика – это вытекающий из миссии и стратегии фирмы ком​плекс работ с целью формирования и эффективного использования мотиви​рованного и высокопроизводительного персонала, способного адекватно ре​агировать на воздействие внешней и внутренней среды.

Любая организация разрабатывает и осуществляет кадровую политику. Такой подход характерен для крупных частных компаний и систем государ​ственной службы: именно в этих организациях наиболее последовательно ре​ализуется принцип соответствия кадровой политики стратегии развития орга​низации.

Причинами повышения значения кадровой политики являются:

  с точки зрения интересов предприятия: рост требований к качеству вы​полняемой персоналом работы, сокращение рынка узкоспециализированной рабочей силы, непрерывный рост расходов на содержание персонала пред​приятия, рост социального давления на руковод​ство персоналом.

  с точки зрения интересов отдельной личности: значительный рост в те​чение последних десятилетий уровня жизни, особенно в развитых странах, и как результат рост уровня и содержания требований населения к профессио​нальной деятельности.

Кадровая политика обосновывает необходимость использования на прак​тике тех или иных конкретных методов набора, расстановки и использования кадров, но не занимается детальным анализом их содержания и спецификой проведения практической работы с кадрами.

В настоящее время кадровая политика начинает охватывать области, ра​нее не учитывавшиеся в кадровой работе. Это сфера трудовых конфликтов и взаимоотношений с администрацией, с новыми общественными организа​циями в ходе решения производственных проблем, роль социальных про​грамм, осуществляемых организацией в рыночных условиях, оказывающих влияние на производственную отдачу персонала и т.д. Поэтому в настоящее время разработке кадровой политики организации уделяется особое внима​ние. Кадрово-политические решения пронизывают все функциональные сфе​ры организации.

Актуальность темы связана с возрастающей ролью персонала в функционировании и развитии современной организации: основным фактором конкурентоспособности становятся ее человеческий и социальный капитал.

Кадровая политика неразрывно связана с методологией и концепцией управления персоналом, исходит из их теоретических требований, интегрирует управленческие знания, накопленный прошлый и настоящий отечественный и зарубежный практический опыт работы с персоналом. Кадровая политика определяет основное содержание программы набора, отбора, расстановки, подготовки и переподготовки персонала организации, но не сводится к ней. Она отражает тенденции изменения интересов и потребностей, установок, ценностей и мотивации сотрудников организации, которые определяют деятельностную активность человека.

В условиях кризиса кадровая политика вынужденно трансформируется. Особенности ее реализации связаны с ограниченностью финансовых средств; неизбежностью организационных мер, связанных со свертыванием ряда программ социального развития и сокращением численности персонала; повышенной социально-психологической напряженностью в коллективе.

2. Сущность кадровой политики организации
Реализация целей и задач управления персоналом осуществляется через кадровую политику. Кадровая политика – главное направление в работе с кадрами, набор основополагающих принципов, которые реализуются кадровой службой предприятия. В этом отношении кадровая политика представляет собой стратегическую линию поведения в работе с персоналом. Кадровая политика – это целенаправленная деятельность по созданию трудового коллектива, который наилучшим образом способствовал бы совмещению целей и приоритетов предприятия и его работников.

Главным объектом кадровой политики предприятия является – персонал (кадры). Персоналом предприятия называется основной (штатный) состав его работников. Кадры — это главный и решающий фактор производства, первая производительная сила общества. Они создают и приводят в движение средства производства, постоянно их совершенствуют. От квалификации работников, их профессиональной подготовки, деловых качеств в значительной мере зависит эффективность производства.

Целевая задача кадровой политики может быть решена по-разному, и выбор альтернативных вариантов достаточно широк:

увольнять работников или сохранять (переводить на сокращенные формы занятости, использовать на несвойственных работах, на других объектах, направлять на длительную переподготовку и т.п.);

подготавливать работников самим или искать тех, кто уже имеет необходимую подготовку;

набирать со стороны или переучивать работников, подлежащих высвобождению с предприятия;

набирать дополнительно рабочих или обойтись имеющейся численностью при условии более рационального ее использования и т.п.

При выборе кадровой политики учитываются факторы, свойственные внешней и внутренней среде предприятия, такие как:

- требования производства, стратегия развития предприятия;

- финансовые возможности предприятия, определяемый им допустимый уровень издержек на управление персоналом;

- количественные и качественные характеристики имеющегося персонала и направленность их изменения в перспективе и др.;

- ситуация на рынке труда (количественные и качественные характеристики предложения труда по профессиям предприятия, условия предложения);

- спрос на рабочую силу со стороны конкурентов, складывающийся уровень заработной платы;

- влиятельность профсоюзов, жесткость в отстаивании интересов работников;

- требования трудового законодательства, принятая культура работы с наемным персоналом и др.

Общие требования к кадровой политике в современных условиях сводятся к следующему:

кадровая политика должна быть тесно увязана со стратегией развития предприятия. В этом отношении она представляет собой кадровое обеспечение реализации этой стратегии;

кадровая политика должно быть достаточно гибкой. Это значит, что она должна быть, с одной стороны, стабильной, поскольку именно со стабильностью связаны определенные ожидания работника, с другой – динамичной, т.е. корректироваться в соответствии с изменением тактики предприятия, производственной и экономической ситуации. Стабильными должны быть те ее стороны, которые ориентированы на учет интересов персонала и имеют отношение к организационной культуре предприятия;

поскольку формирование квалифицированной рабочей силы связано с определенными издержками для предприятия, кадровая политика должна быть экономически обоснованной, т.е. исходить из его реальных финансовых возможностей;

кадровая политика должна обеспечить индивидуальный подход к своим работникам.

Таким образом, кадровая политика направлена на формирование такой системы работы с кадрами, которая ориентировалась бы на получение не только экономического, но и социального эффекта при условии соблюдения действующего законодательства.

В реализации кадровой политики возможны альтернативы. Она может быть быстрой, решительной (в чем-то на первых порах, возможно, и не очень гуманной по отношению к работникам), основанной на формальном подходе, приоритете производственных интересов, либо, наоборот, основанной на учете того, как ее реализация скажется на трудовом коллективе, к каким социальным издержкам для него это может привести.

Содержание кадровой политики не ограничивается наймом на работу, а касается принципиальных позиций предприятия в отношении подготовки, развития персонала, обеспечения взаимодействия работника и организации. В то время как кадровая политика связана с выбором целевых задач, рассчитанных на дальнюю перспективу, текущая кадровая работа ориентирована на оперативное решение кадровых вопросов. Между ними должна быть, естественно, взаимосвязь, которая бывает обычно между стратегией и тактикой достижения поставленной цели.

Кадровая политика носит и общий характер, когда касается кадров предприятия в целом, и частный, избирательный, когда ориентируется на решение специфических задач (в пределах отдельных структурных подразделений, функциональных или профессиональных групп работников, категорий персонала).

Кадровая политика формирует:

требования к рабочей силе на стадии ее найма (к образованию, полу, возрасту, стажу, уровню специальной подготовки и т.п.);

отношение к “капиталовложениям” в рабочую силу, к целенаправленному воздействию на развитие тех или иных сторон занятой рабочей силы;

отношение к стабилизации коллектива (всего или определенной его части);

отношение к характеру подготовки новых рабочих на предприятии, ее глубине и широте, а также к переподготовке кадров;

отношение к внутрифирменному движению кадров и т.п.

Кадровая политика должна увеличивать возможности предприятия, реагировать на изменяющиеся требования технологии и рынка в ближайшем будущем.

Свойства кадровой политики:

связь со стратегией;

ориентация на долговременное планирование;

значимость роли кадров;

круг взаимосвязанных функций и процедур по работе с кадрами.

Кадровая политика является составной частью всей управленческой деятельности и производственной политики организации. Она имеет целью создать сплоченную, ответственную, высокоразвитую и высокопроизво-дительную рабочую силу.

Кадровая политика должна создавать не только благоприятные условия труда, но обеспечивать возможность продвижения по службе и необходимую степень уверенности в завтрашнем дне. Поэтому, основной задачей кадровой политики предприятия является обеспечение в повседневной кадровой работе учета интересов всех категорий работников и социальных групп трудового коллектива.

Управление кадрами в рамках предприятия имеет стратегический и оперативный аспекты. Организация управления персоналом вырабатывается на основе концепции развития предприятия, состоящей из трех частей:

производственный;

финансово-экономический;

социальный (кадровая политика).

Кадровая политика определяет цели, связанные с отношением предприятия к внешнему окружению (рынок труда, взаимоотношения с государственными органами), а также цели, связанные с отношением предприятия к своему персоналу. Кадровая политика осуществляется стратегическими и оперативными системами управления. Задачи кадровой стратегии включают:

поднятие престижа предприятия;

исследование атмосферы внутри предприятия;

анализ перспективы развития потенциалов рабочей силы;

обобщение и предупреждение причин увольнения с работы.

Повседневная реализация кадровой стратегии, а также одновременно оказание помощи руководству, при выполнении ими задач управления предприятием, лежат в оперативной области управления кадрами.

Таким образом, кадровая политика предприятия - это целостная кадровая стратегия, объединяющая различные формы кадровой работы, стиль ее проведения в организации и планы по использованию рабочей силы.

Кадровая политика должна увеличивать возможности предприятия, реагировать на изменяющиеся требования технологии и рынка в ближайшем будущем.

Кадровая политика является составной частью всей управленческой деятельности и производственной политики организации. Она имеет целью создать сплоченную, ответственную, высокоразвитую и высокопроизводительную рабочую силу.
3. Цели и принципы формирования кадровой политики
В современных условиях, кадровая политика должна быть ориентирована на приоритет социальных ценностей, социальную политику, так как конечная цель проводимых реформ не рынок как таковой, а благополучие каждого человека.

Главная цель кадровой политики – создание системы управления кадрами, базирующейся в основном не на административных методах, а на экономических стимулах и социальных гарантиях, ориентированных на сближение интересов работника и организации, достижение высокой производительности труда, повышение эффективности производства, получение организацией наилучших экономических результатов.

Главная цель конкретизируется в следующих задачах:

1. Обеспечение условий реализации предусмотренных Конституцией РФ, трудовым законодательством прав и обязанностей граждан.

2. Соблюдение всеми организациями и отдельными гражданами положений о профессиональных союзах, типовых правил внутреннего распорядка и других документов, принятых в рамках государственной кадровой политики.

3. Обеспечение оптимального баланса процессов обновления и сохранения численного и качественного состава кадров, его развития в соответствии с потребностями самой организации и состоянием рынка труда.

4. Подчинённость всей работы с кадрами задачам бесперебойного и качественного обеспечения основной хозяйственной деятельности требуемым числом работников необходимого профессионального квалифицированного состава.

5. Рациональное использование кадрового потенциала, имеющегося в распоряжении организации.

6. Формирование и поддержание эффективной работы трудовых коллективов, развитие внутрипроизводственной демократии.

7. Разработка принципов организации трудового процесса.

8. Выработка критериев и методики подбора, подготовки и повышения квалификации работающих; вознаграждения персонала.

9. Разработка принципов определения социального экономического эффекта от мероприятий, входящих в систему управления персоналом.

Все цели кадровой политики можно разделить на экономические и социальные.

Экономические цели являются производными от приоритетных производственных принципов сохранения конкурентоспособности организации и извлечения максимальной прибыли. Достижение оптимального соотношения между затратами и результатами является важным достижением кадровой политики. В существующих экономических условиях кадровые решения редко направлены на абсолютное снижение кадровых затрат, чаще они призваны оптимизировать соотношение между этими затратами, с одной стороны, и производительностью труда, с другой.

Социальные цели заключаются в улучшении материального и нематериального положения работников предприятия. Особенно это относится к заработной плате, социальным расходам, сокращению рабочего времени, а также оборудованию рабочих мест, требованиям предоставить большую свободу действий и права на участие в принятии решений.

Собственные цели кадровой политики определяются с учётом основных положений всех составных частей развития организации:

1. Цели, связанные с внешними условиями деятельности предприятия (рынок труда, взаимоотношения с государственными и местными властями).

2. Цели, определяемые внутренними условиями, реализация которых направлена на улучшение отношений предприятия со своими сотрудниками (их участие в управлении предприятием, углубление профессиональных знаний и т.п.).

Основополагающими принципами формирования кадровой политики являются:

· научность, использование всех современных научных разработок в этой области, которые могли бы обеспечить максимальный экономический и социальный эффект;

· комплексность, когда должны быть охвачены все сферы кадровой деятельности;

· системность, т.е. учет взаимозависимости и взаимосвязи отдельных составляющих этой работы;

· необходимость учета как экономического, так и социального эффекта, как положительного, так и отрицательного влияния того или иного мероприятия на конечный результат;

· эффективность: любые затраты на мероприятия в этой области должны окупаться через результаты хозяйственной деятельности.

Организация должна рассмотреть все имеющиеся принципы кадровой политики и выбрать для себя только один, закрепив его в должностных инструкциях, разработанных положениях, методиках приема на работу и т.д.
4. Виды кадровой политики организации
Классификация видов кадровой политики организации основывается на непосредственном влиянии управленческого аппарата на кадровую ситуацию. По данному основанию выделяют следующие типы кадровой политики: пассивная; реактивная; превентивная; активная.

Степени открытости организации по отношению к внешней среде при формировании кадрового состава, принципиальной ориентации на собствен​ный или внешний персонал. Здесь выделяют два вида кадровой политики: от​крытая; закрытая.

Рассмотрим их более детально.

Пассивная кадровая политика характеризуется тем, что у руководства орга​низации имеется четко выраженная программа действий в отношении персо​нала, и кадровая работа сводится в лучшем случае к ликвидации негативных последствий. Кадровая служба не имеет прогноза потребностей в персонале, не располагает средствами оценки персонала. В финансовых планах кадровая проблематика, как правило, отражена на уровне информационной справки о персонале без соответствующего анализа кадровых проблем и причин их возникновения. Диагностика кадровой ситуации в целом отсутствует. Руковод​ство работает в режиме экстренного реагирования на возникающие конф​ликтные ситуации, которые стремится погасить любыми средствами, не де​лая попыток понять причины и их возможные последствия.

Реактивная кадровая политика — характерна для предприятий, руководство которых осуществляет контроль за симптомами кризисной ситуации в работе с персоналом (возникновение конфликтных ситуаций, отсутствие достаточ​но квалифицированной рабочей силы для решения стоящих перед организа​цией задач, отсутствие мотивации к высокопродуктивному труду) и предпри​нимает меры по разрешению возникающих проблем. Руководство предприятия принимает меры по локализации кризиса, ориентировано на понимание при​чин, которые привели к возникновению кадровых проблем. Кадровые службы таких предприятий располагают средствами диагностики существующей ситу​ации и адекватной экстренной помощи. В программах развития предприятия кадровые проблемы выделяются и рассматриваются специально, намечают​ся пути их решения, однако основные трудности возникают при среднесроч​ном прогнозировании.

Превентивная кадровая политика — предполагает наличие у руководства организации обоснованных прогнозов развития ситуации при одновременном недостатке средств для оказания влияния на кадровую ситуацию. Кадровая служба подобных предприятий располагает не только средствами диагностики персонала, но и прогнозирования кадровой ситуации на среднесрочный период. В программах развития организации содержатся краткосрочные и сред​несрочные прогнозы потребности в кадрах (качественные и количественные), сформулированы задачи по развитию персонала. Основная проблема таких организаций — разработка целевых кадровых программ.

Активная кадровая политика — характеризуется наличием у руководства организации обоснованных прогнозов ее развития и соответствующих им ме​тодов и средств воздействия на персонал. Кадровая служба способна разрабо​тать антикризисные кадровые программы, проводить постоянный монито​ринг ситуации и корректировать исполнение программ в соответствии с параметрами внешней и внутренней ситуации на среднесрочный и долгосроч​ный периоды. Представляется, что активная кадровая политика будет значи​тельно эффективнее, если будут не только провозглашены основные цели и ценности, но и будет четко показано, как (с помощью каких средств и при​емов) можно достичь оптимального состояния кадрового потенциала и что даст каждому работнику применение этих новшеств.

Активная кадровая политика ориентируется на стратегические факторы успеха:

приближенность к рынку через ориентацию на сферу деятельности и на запросы клиентов;

необходимое обслуживание с применением соответствующих техничес​ких средств;

высокое качество продукции;

использование достижений научно-технического прогресса и новейших технологий;

чувство экономической ответственности и соблюдение экономическо​го равновесия;

квалифицированный кадровый потенциал;

адаптивные и гибкие организационные структуры.

Механизмы, которыми может пользоваться руководство при анализе си​туации, приводят к тому, что основания для прогноза и программ могут быть как рациональными (осознаваемые), так и нерациональными (мало поддаю​щимися алгоритмизации и описанию). В соответствии с этим выделяют два подвида активной кадровой политики: рациональную и авантюристическую.

При рациональной кадровой политике руководство предприятия имеет и качественный диагноз, и обоснованный прогноз развития ситуации и распо​лагает средствами для влияния на нее. Кадровая служба предприятия распо​лагает не только средствами диагностики персонала, но и средствами про​гнозирования кадровой ситуации на среднесрочный и долгосрочный периоды.

В программах развития организации содержатся краткосрочный, среднесроч​ный и долгосрочный прогнозы потребности в кадрах (качественные и коли​чественные). Кроме того, составной частью плана является программа кад​ровой работы с вариантами ее реализации.

При авантюристической кадровой политике руководство не имеет качествен​ного диагноза, обоснованного прогноза развития ситуации, но стремится вли​ять на нее. Кадровая служба предприятия, как правило, не располагает сред​ствами прогнозирования кадровой ситуации и диагностики персонала. Однако в программы развития предприятия включены планы кадровой работы, зачас​тую ориентированные на достижение целей, важных для развития предприя​тия, но не учитывающих изменение ситуации. План работы с персоналом в таком случае строится на достаточно эмоциональном, мало аргументирован​ном, но, может быть, и верном представлении о целях работы с персоналом. При усилении влияния факторов, которые ранее не включались в рас​смотрение, могут возникнуть проблемы при реализации подобной кадровой политики. Это приведет к резкому изменению ситуации, например, при суще​ственном изменении рынка, появлении нового товара, который может вы​теснить имеющийся сейчас у предприятия. С точки зрения кадровой работы, необходимо будет провести переобучение персонала. Однако быстрая и эф​фективная переподготовка может быть успешно проведена, например, на предприятии, обладающем скорее молодым персоналом, чем на предприя​тии, имеющем очень квалифицированный персонал пожилого возраста.

Открытая кадровая политика — характеризуется прозрачностью организа​ции для потенциальных сотрудников на любом уровне иерархии и готовнос​тью принять на работу любого специалиста, если он обладает соответствую​щей квалификацией, без учета того, работал ли он ранее в данной или родственных ей организациях. Такого типа кадровая политика может быть адек​ватна для новых организаций, ведущих агрессивную политику завоевания рынка, ориентированных на быстрый рост и стремительный выход на пере​довые позиции в своей отрасли.

Закрытая кадровая политика характеризуется тем, что организация ориен​тируется на включение нового персонала только с низшего должностного уровня, а последующее замещение происходит только из числа работников организации. Средний и высший уровни управления — непроницаемы для нового персонала, принятого со стороны. Кадровая политика данного типа характерна для организаций, ориентированных на создание определенной корпоративной атмосферы и организационной культуры.

Для построения кадровой политики необходимо разработать представле​ние о целях, нормах и способах осуществления кадровых мероприятий.

Кадровые мероприятия — действия, направленные на достижение соот​ветствия персонала задачам работы организации, проводящиеся с учетом конкретного этапа развития организации.

Кадровая политика в целом предусматривает осуществление следующих основных мероприятий:

регулярное предоставление информации работникам о стратегии и дея​тельности организации;

количественное и качественное планирование персонала;

структурирование и планирование расходов на персонал;

сравнение существующих и перспективных требований к вакантным должностям и кадровому составу;

введение в специальность вновь нанятых молодых специалистов;

профессиональный и кадровый мониторинг в учебных заведениях;

развитие персонала и повышение квалификации работников;

гибкие структуры окладов и система начисления надбавок.

При составлении конкретной кадровой политики специалисты опираются на эти положения, но нельзя забывать, что мы живем во все время изменя​ющемся мире, где все правила несколько абстрактны и не всегда применяе​мы на практике.

Выдержать конкурентную борьбу и, следовательно, эффективно разви​ваться может только та организация (предприятие), которая сформирует кад​ровую политику построенную на демократических принципах, на глубоком анализе внешней среды и точно отражающую ограничения и условия функ​ционирования фирмы.


Исходя из вышеизложенного, можно сделать вывод, что вполне естественно, что невозможно создать идеальную модель кадровой политики общей для всех организаций. Но, залогом успеха любого руководителя может стать его стремление к ведению частично открытой, активной кадровой политики в своей компании.
5. Этапы построения и условия разработки кадровой политики
При формировании кадровой политики необходимо учитывать, что в современных условиях она должна быть достаточно гибкой, то есть, с одной стороны, стабильной, поскольку именно со стабильностью связаны определенные ожидания работников, с другой стороны - динамичной, то есть корректироваться в соответствии с изменениями, которые не удалось предугадать. Стабильными должны быть те ее стороны, которые ориентированы на учет интересов персонала и имеют отношение к организационной культуре предприятия. Формирование кадровой политики в области использования персонала предполагает определение основ взаимодействия подразделений предприятия, принципы расстановки кадров, разработку подходов к оценке трудового вклада персонала при оплате и стимулировании его труда, определение характера взаимоотношений руководителей и подчиненных (стиль управления). Вместе с тем разрабатываются основные положения по охране труда и технике безопасности, а также определяются принципы и подходы к решению (и предотвращению возникновения) конфликтных ситуаций.

Кадровая политика разрабатывается с учетом внутренних ресурсов, традиций организации и факторов внешней средой. Кадровая политика является частью политики организации и должна полностью соответствовать концепции ее развития.

В ходе формирования кадровой политики нужно учитывать следующие аспекты: 

 - разработка общих принципов кадровой политики, определение приоритетов целей;

- организационно-штатная политика - планирование потребности в персонале, формирование структуры и штата, создание резерва кадров;

- информационная политика - создание и поддержка системы кадровой информации, осуществление кадрового контроллинга;

- финансовая политика - формулирование принципов распределения средств, обеспечение эффективной системы мотивации и стимулирования труда;

- политика развития персонала - обеспечение программы развития персонала, формирование команд, профессиональная подготовка, повышение квалификации и переподготовка кадров;

 - оценка результатов деятельности - анализ соответствия кадровой политики и стратегии организации управлению ее персоналом, выявление узких мест в кадровой работе, оценка кадрового потенциала.

При формировании кадровой политики необходимо учитывать:

1. Соответствие кадровой политики государственной социально-экономической политике, правовым и общественным нормам.

2. Рассмотрение человека в единстве технологического, экономического, социального, организационного, демографического и других аспектов развития - как цели и как средства этого развития.

3. Ориентацию на достижение максимально возможных показателей работы в сочетании с реализмом кадровой политики.

4. Сочетание в кадровой политике стратегических и текущих целей и средств их достижения.

5. Обеспечение демократизма, гласности и динамизма кадровой политики.

Формирование кадровой политики можно разбить на следующие этапы. На первом этапе осуществляется формирование целей и задач кадровой политики. Нормирование и программирование - согласование принципов и целей работы с персоналом с принципами и целями организации, разработка программ, путей достижения целей кадровой работы, установленных на первом этапе.

Цели и задачи кадровой политики определяются исходя из основных положений нормативно-правовых документов, из совокупности целей и задач по обеспечению эффективного функционирования организации и входящих в нее подразделений. Основной целью кадровой политики является полное использование квалификационного потенциала персонала. Эта цель достижима посредством предоставления каждому работы в соответствии с его способностями и квалификацией.

На втором этапе проводится мониторинг персонала, разрабатываются процедуры диагностики и прогнозирования кадровой ситуации.

Этот этап состоит из трех блоков:

1) качественные требования к работникам, которые определяются исходя из описания рабочего места и требований к претенденту на должность;

2) количественные требования, которые связаны с определением потребности в персонале по должностям, квалификационным характеристикам и т.п.;

3) основные принципы кадровой политики по наиболее важным направлениям: подбору и расстановке персонала, формированию и подготовке резерва на должности, оценке степени развития персонала, оплате труда, использованию кадрового потенциала.

На третьем этапе определяется выбор основных форм и методов управления персоналом, разрабатывается инструментарий кадрового планирования.

На четвертом этапе разрабатывается план кадровых мероприятий, определяются сроки и ответственные исполнители этих мероприятий.

На формирование и развитие кадровой политики влияют внешние и внутренние факторы.

Факторы внешней среды - те, которые организация как субъект управления не может изменить, но должна учитывать для правильного определения потребности в персонале и оптимальных источников покрытия этой потребности. К ним относятся:

− ситуация на рынке труда (демографические факторы, политика в области образования, взаимодействие с профсоюзами);

− тенденции экономического развития;

− научно-технический прогресс (характер и содержание труда, который оказывает влияние на потребности в тех или иных специалистах, возможности переподготовки персонала);

− нормативно-правовая среда (трудовое законодательство, законодательство в области охраны труда, занятости, социальные гарантии и т.д.).
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Рисунок – Этапы формирования кадровой политики
Факторы внутренней среды - это факторы, которые поддаются управляющему воздействию со стороны организации. К ним можно отнести:

− цели организации (на их основе формируется кадровая политика);

− стиль управления (жестко централизована или предпочитающая принцип децентрализации - в зависимости от этого требуются разные специалисты); финансовые ресурсы (от этого зависит возможность организации финансировать мероприятия по управлению персоналом);

− кадровый потенциал организации (связан с оценкой возможностей работников организации, с правильным распределением обязанностей между ними, что является источником эффективной и стабильной работы);

− стиль руководства (все они не в одинаковой мере влияют на проведение определенной кадровой политики).

С учетом этих факторов кадровая политика организации развивается в рамках ограничений, установленных внешним воздействием на организацию, и определяется состоянием внутренних факторов. Данное обстоятельство приводит к различным видам кадровой политики организаций.

	Для полного анализа кадровой политики любого предприятия необходимо выделить критерии оценки.

количественный и качественный состав персонала;

уровень текучести кадров;

гибкость проводимой политики;

степень учета интересов работника / производства и т.д.

Количественный состав организации для удобства анализа обычно подразделяется на три категории: руководствующий, менеджерское звено и обслуживающий, на мужчин и женщин, пенсионеров и лиц не достигших 18-летнего возраста, работающий и находящийся в отпусках (напр. по уходу за ребенком, без содержания и пр.), а также на работающий в центральном отделении или филиалах и т.п. Качественный состав в свою очередь организации обычно подразделяется на сотрудников с высшем, средним специальным, средним и пр. образованием, а также включает в себя опыт работы, повышение квалификации сотрудниками и пр. факторы.

Уровень текучести кадров – один из самых показательных критериев кадровой политики предприятия.

Конечно, текучесть кадров можно рассматривать и как положительное явление, и как отрицательное. Во-первых, расширяются возможности работника, и увеличивается его способность к адаптации. Во-вторых, коллектив предприятия “освежается”, происходит приток новых людей, а, следовательно, новых идей.

Гибкость кадровой политики оценивается исходя из ее характеристик: стабильности или динамичности. Кадровая политика должна динамично перестраиваться под воздействием меняющихся условий и обстоятельств.

Степень учета интересов работника рассматривается в сравнении со степенью учета интересов производства. Исследуется наличие или отсутствие индивидуального подхода к работникам предприятия.


Известно, что в становлении системы стратегического менеджмента можно выделить четыре основные фазы:

1. хаотическое реагирование на постоянные изменения во внешней среде;

2. стратегическое планирование в узком смысле - предвидение новых осложнений во внешних условиях деятельности организации и разработка заранее стратегий ответных действий (исходное предположение: новая стратегия должна основываться на использовании имеющихся сильных и нивелировании слабых сторон организации);

3. управление стратегическими возможностями - выявление внутреннего потенциала организации для адаптации в быстро меняющейся среде (прогнозируются не только будущие проблемы и пути их решения, но и уровень профессиональной компетентности, необходимый персоналу организации для успеха в будущем);

4. управление стратегическими задачами в реальном масштабе времени - разработка и реализация постоянно корректирующейся программы.

Кадровые мероприятия - действия, направленные на достижение соответствия персонала задачам работы организации, проводящиеся с учетом конкретных задач этапа развития организации.

На кадровую политику в целом, содержание и специфику конкретных программ и кадровых мероприятий влияют факторы двух типов: внешние по отношению к организации и внутренние.

Факторы внешней среды могут быть объединены в две группы: нормативные ограничения; ситуация на рынке труда.

Например, присутствие в нормах некоторых стран запретов на применение тестов при приеме на работу вынуждает сотрудников служб управления персоналом быть очень изобретательными в проектировании программ отбора и ориентации персонала.

Ориентируясь на учет ситуации на рынке труда, необходимо проанализировать наличие конкуренции, источники комплектования, структурный и профессиональный состав свободной рабочей силы.

Важно получить представление о профессиональных и общественных объединениях, в которые так или иначе вовлечены работники или кандидаты на работу. Стратегию деятельности подобных объединений, их традиции и приоритеты в средствах борьбы следует учитывать для создания и реализации эффективных кадровых программ.

Факторы внутренней политики

Наиболее значимыми представляются следующие факторы:

1) цели предприятия, их временная перспектива и степень проработанности. Так, например, организации, нацеленной на быстрое получение прибыли и затем сворачивание работы, требуются совершенно иные профессионалы по сравнению с предприятием, ориентированным на постепенное развертывание крупного производства со множеством филиалов;

2) стиль управления, закрепленный в том числе и в структуре организации.

Сравнение организации, построенной жестко централизованным образом, организации, предпочитающей принцип децентрализации, показывает, что им требуется различный состав профессионалов;

3) условия труда. Привлекают или отталкивают людей такие характеристики работ, как:

- степень требуемых физических и психических усилий;

- степень вредности работы для здоровья;

- месторасположение рабочих мест;

- продолжительность и структурированность работы;

- взаимодействие с другими людьми во время работы;

- степень свободы при решении задач;

- понимание и принятие цели организации.

4) качественные характеристики трудового коллектива. Так, работа в составе успешного коллектива может быть дополнительным стимулом, способствующим стабильной продуктивной работе и удовлетворенности трудом;

5) стиль руководства. Независимо от стиля руководства, предпочитаемого конкретным менеджером, важны следующие его цели:

- максимальное включение мастерства и опыта каждого сотрудника;

- обеспечение конструктивного взаимодействия членов группы;

- получение адекватной информации о работниках, способствующей формулированию целей, задач кадровой политики в программах организации.

Таким образом, можно сделать вывод что, кадровая политика организации - генеральное направление кадровой работы, совокупность принципов, форм, организационного механизма по выработке целей и задач, направленных на сохранение, укрепление и развитие кадрового потенциала, на создание квалифицированного и высокопроизводительного сплоченного коллектива, способного своевременно реагировать на постоянно меняющиеся требования рынка с учетом стратегии развития организации. Главной целью кадровой политики является обеспечение своевременного обновления и сохранения количественного и качественного состава кадров и его развития в соответствии с потребностями организации, требованиями действующего законодательства, состоянием рынка труда, которое достигается посредством обоснованного формирования кадровой политики.

Формирование кадровой политики основывается на этапах и мероприятиях разработки кадровой политики, и условиях для их формирования.

6. Проблемы разработки кадровой политики в современных условиях

Кадровая политика организации выстраивается под влиянием мировоззрения и базовых ценностей руководства компании, а также ее практической деятельности. В этой связи практики в области управления персоналом предлагают рассматривать кадровую политику в качестве "копилки" всех принципов и установок, которые определяют содержание и форму кадровых процессов.

Проблемы разработки кадровой политики обусловлены следующими противоречиями в системе управления персоналом.

1. Между стратегическим, оперативным и текущим управлением персоналом. Несоблюдение баланса между этими типами управления ведет либо к невыполнению текущих рабочих заданий и потери прибыли, либо к дополнительным затратам на управление персоналом вследствие нецеленаправленного развития системы управления персоналом, высокой текучести персонала и снижению конкурентоспособности организации на рынке труда.

2. Между функциями управления персоналом. Рассогласование целей развития персонала на разных уровнях иерархии организации отдельных элементов приводит к противоречиям между функциями, неравномерному развитию их элементов, рассогласованности в выполнении функций, нарушению методологических принципов в системе и ее неэффективности.

3. Между объектами системы управления персоналом (работниками в коллективе, социальными группами, целевыми объектами управления персоналом). Несоответствие работника профессиональной деятельности, культуре организации и т.д. ведет к неэффективной индивидуальной деятельности. Низкий уровень взаимодействия работника с коллективом снижает уровень кооперации труда, подрывает культуру сотрудничества, взаимопомощи, традиции.

4. Между субъектами и объектами системы управления персоналом. Эти противоречия ведут к конфликтам между работниками и работодателями, что приводит к повышению текучести кадров, а следовательно, к увеличению затрат на управление персоналом и поддержание системы в равновесии.

Рассматривая проблемы формирования кадровой политики, следует учитывать зависимость кадровой стратегии от стадии жизненного цикла организации.

Так, на стадии зарождения, когда основной целью организации становится поиск необходимых ресурсов для производства продуктов и оказания услуг, чтобы достойно конкурировать на рынке, управление персоналом сводится к документообороту, определению вознаграждения, найму и увольнению. При этом основными проблемами являются отсутствие у компании финансовых средств на содержание службы управления персоналом, фрагментированность кадровой политики или даже ее полное отсутствие.

На стадии интенсивного роста организация создает новые подразделения и меняет свою организационную структуру в целях удовлетворения возрастающего спроса на результаты своей деятельности. На данном этапе основными задачами управления персоналом становятся привлечение новых сотрудников с соответствующей квалификацией, чтобы уменьшить временные и финансовые затраты на обучение персонала. Основной проблемой для организации становится привлечение большого количества сотрудников, что может привести к разрушению сложившейся корпоративной культуры за счет формирования различных субкультур внутри организации.

Стадия стабилизации, характеризующаяся стабильностью, предполагает реализацию разработанной кадровой политики и определенный стиль управления. Основной задачей организации на данном этапе является управление организационной культурой, способствующее ее адаптивности и гибкости. Основными вызовами становятся необходимость удержания достигнутого уровня рентабельности, снижение затрат, в том числе на персонал.

Стадия кризиса характеризуется уменьшением объема производства продукции, сокращением всех расходом до минимального уровня, неплатежеспособностью и, как следствие, возможным банкротством. Этот процесс также сопровождается повышенной социально-психологической напряженностью в коллективе, что требует принятия определенных мер. Первоочередной задачей в этом случае становится определенная трансформация кадровой политики, предполагающая диагностику кадрового потенциала организации, выявление лишних звеньев, переподготовку сотрудников с наименьшими финансовыми затратами. Согласно общеиндустриальному обзору заработных плат и компенсаций за 2008-2009 гг., представленному компанией Emst&Young, доля расходов на персонал в структуре общих расходов в условиях нормального функционирования предприятия составляет 33%.

Таким образом, в условиях кризиса происходит вынужденная трансформация кадровой политики.

Остановимся более подробно на проблемах кадровой политики организации, находящейся на стадии кризиса.

Если в нормальных условиях кадровая политика представляет собой стратегически важный инструмент, направленный на достижение целей организации, то в период кризиса она превращается в совокупность мероприятий, направленных на выживание предприятия и сохранение кадрового ядра. При этом первоочередными задачами кадровой политики становятся кадровый анализ и аудит. Необходимо подчеркнуть, как влияет на кадровую политику кризисная ситуация в разных отраслях экономики. Половина иностранных компаний, работающих на российском рынке, и около 38% российских компаний пересмотрели кадровую политику в связи с общемировым кризисом.

Так, опрос директоров служб управления персоналом 87 крупнейших российских компаний выявил, что 40% компаний намеревались сократить затраты на обучение персонала в среднем на 14%. Хотя стоит отметить, что некоторые программы (например, одна из программ компании "ВымпелКом") не сокращали затраты на обучение, а лишь ограничивали число командировок для участия в международных конференциях, в то время как компаниям финансового сектора пришлось принять меры по сокращению штатов от 20 до 60%. Некоторые кризисные предприятия прибегали к оптимизации расходов за счет снижения заработных плат сотрудников и их увольнения. В производственном секторе кризис сопровождается сокращением объема производства, что в свою очередь приводит к высвобождению рабочих мест. Политика же других компаний была нацелена на сохранение коллектива, и меры по оптимизации расходов ограничивались переходом на четырехдневную рабочую неделю.

Проведенное в 2014г. исследование среди административно-управленческого персонала и рядовых сотрудников кризисных российских организаций (78 человек), нацеленных на реструктуризацию, выявило следующие основные проблемы подобных предприятий.

1. Дефицит квалифицированного персонала. При антикризисном управлении резко возрастает потребность в специалистах и руководителях с высшим образованием, новыми знаниями и углубленной специализацией в области развития экономики и управления в этой сфере. Как выявил опрос, высшее образование имели только около 27% респондентов.

2. Неумение руководства большинства предприятий предвидеть приближение кризиса и вовремя реализовать антикризисные меры в области управления персоналом. Как выяснилось, больше половины административного состава (62%) не стремятся принимать активное участие в реорганизации. Рядовые сотрудники в основном также безразличны к реорганизации и только немногие готовы активно поддерживать руководство в этом процессе (около 12%). При этом безразличие сотрудников объясняется отсутствием со стороны руководства моральной поддержки.

Согласно результатам исследования причины безразличия к изменениям кроются в первостепенных стимулах персонала к труду. Как выяснилось, основными стимулирующими факторами для сотрудников всех звеньев являются благоприятные отношения в коллективе (27%), а также стабильность выплаты заработной платы (20%). При этом высокий уровень заработной платы интересует в первую очередь рядовых работников предприятия (33%) в отличие от руководящего звена (18%). Такое отсутствие разнообразия стимулов для персонала осложняет управление персоналом, так как в условиях кризиса предприятия не всегда могут обеспечить высокий уровень заработной платы и стабильность выплат. Другой важной проблемой становится наличие конфликтных ситуаций в кризисной организации, что разрушает благоприятный климат в коллективе. Так, в ходе исследования выяснилось, что сотрудники считают причиной конфликтов межличностные трения (около 45%) и несправедливость руководства (27%). К тому же протестные настроения и апатия рядовых сотрудников вызваны тем, что они считают виновником кризиса руководство предприятия, что приводит к противостоянию между руководством и сотрудниками.

Исследование, проведенное среди иркутских кризисных предприятий в 2012 г., выявило, что треть этих компаний разработала антикризисные меры по управлению персоналом, среди которых наиболее популярными оказались следующие:

• переподготовка, обучение и повышение квалификации персонала (6% компаний);

• внедрение новых методов мотивации персонала (4%);

• оптимизация численности персонала (4%);

• увеличение загруженности персонала и объема выполняемых работ (2%);

• изменение режима работы, сокращение рабочего дня (2%);

• проведение реструктуризации (2%).

При этом важно отмстить, что изменение кадровой политики целесообразно проводить в следующей последовательности.

1. Анализ изменений, происходящих в компании, и определение участков кадровой политики, на которые они влияют.

2. Разработка концепции (разъяснение причин и характера изменений).

3. Внесение изменений в локальные и нормативные акты, касающиеся кадровой политики (Положение о персонале и т.д.).

4. Реализация запланированных мер: разъяснение причин происходящих изменений персоналу, знакомство сотрудников с локальными актами и нормативными документами, которые претерпели изменения.

Основные причины возникновения проблем при формировании кадровой политики 

1. Изменение организационной стратегии, оргкультуры без соответствующей подстройки кадровой политики;

2. Поглощение, слияние организации;

3. Переход на дистанционную работу, создание Интернет-групп, или виртуальных команд;

4. Внедрение новой гибкой системы оплаты труда;

5. Отставание управленческих решений от изменившихся условий деятельности;

6. Отставание кадровой информационной системы от уровня современных технологий;

7. Проявления недостаточной заботы о персонале со стороны менеджмента, вплоть до дискриминации;

8. Некачественное информирование персонала;

9. Некачественная структура персонала организации;

10. Некачественно размещенные и распределенные ресурсы, задачи, права и ответственность;

11. Смена начальства и т.п.

Следует заметить, что если проблемы проявляются на первых этапах разработки  кадровой политики, то они «нарастают», как снежный ком и к этапу контроллинга могут нести самые противоречивые результаты.

Поэтому решение проблем нужно начинать с самого корня, постепенно спускаясь ниже к этапу контроля, обеспечивая тем самым наиболее высокое качество стабилизации развития персонала.

Несомненно, прежде принятия и реализации плана по модификации кадровой политики, необходимо определить причины, а также все сколько-нибудь существенно влияющие здесь факторы и оценить их.

Тема: «Миссия, цели и функции организации»
1. Цели и их роль в деятельности организации
2. Виды целей и требования предъявляемые к ним

3. Миссия организации

4. Система целей организации

1. Цели и их роль в деятельности организации
Управление предприятием предполагает определение целей деятельности. Процедура постановки и выбора целей получила название целеполагание. 

Цель – предполагаемый результат  деятельности  компании,  существовавший  у управленческой  команды  как  замысел, проект еще до ее создания. Качество целей определяет специфику и масштабы деятельности  организации.
Под целью также понимается идеальное или желаемое состояние объекта управления, на достижение которого ориентирована управленческая деятельность.

Цель управления – это необходимый результат деятельности, осознаваемый руководителями, исполнителями и имеющий качественное и количественное определение на основе перспективных и текущих потребностей.

Цели регулярно обновляются в соответствии с изменяющимися внутренними и внешними условиями. Цели организации определяются  ее владельцами или руководством, в соответствии с реальными условиями ее функционирования, ролью в обществе, характером производственного и кадрового потенциала.

Марвин Вайсборд считает, что цель организации возникает в результате психологических переговоров между «что мы хотим делать» (наши ценностные ориентации, убеждения, удовлетворение, компетенция) и «что мы должны делать» (требования окружающей среды, жизненно важные потребности и т.д.). 

Питер Друкер полагает, что плохо определенные или чересчур широкие цели создают напряженные взаимоотношения с производителями и потребителями аналогичным образом. Они препятствуют фокусировке деятельности или концентрации, без которой организацию нельзя заставить работать. Организации хорошо работают, когда они (1) лучше , чем кто бы то ни было, выполняют определенные функции, в которых (2) заинтересовано достаточное число потребителей. 
2. Виды целей и требования предъявляемые к ним
Классификация целей может осуществляться по следующим критериям:

- по охватываемой сфере (общая, частная цели);

- по значению (главная, промежуточная, второстепенная);

- по количеству переменных (одно- и многоальтернативная);

- по предмету цели (рассчитана на общий или частный результат).

Цели различаются по следующим признакам:

1. По своему содержанию цели могут быть:

- финансовые;

- экономические;

- производственные;

- научно-технические;

- маркетинговые;

- организационные;

- социальные;

- управленческие и т.д.

2. Степени важности для фирмы:

- стратегические – ориентированы на решение перспективных масштабных проблем;

- тактические.

3. По времени реализации:

- долгосрочные;

- среднесрочные;

- краткосрочные.

4. Цели различаются в зависимости от уровня управления:

- цели фирмы;

- цели подразделения фирмы;

- цели функциональных служб и отделов фирмы.

5. По компетентности их постановки.

- общие – отражают концепцию развития фирмы в целом;

- частные – по основным видам деятельности.

6. По своему результату:

- конечные;

- промежуточные.

7. По критерию измерительности:

- количественные – повышение объема продаж, повышение прибыли, понижение издержек производства;

- качественные – создание благоприятного социально-психологического климата в организации и т.д.

8. Цели могут быть:

- личностные;

- групповые.

9. По степени обоснованности:

- эмпирические;

- научно-обоснованные.

10. По степени определенности:

- прогнозируемые;

- планируемые.

Цели предприятия должны обладать рядом характеристик, которые иногда называют критериями качества поставленных целей. К числу основных характеристик целей относятся: 

- конкретность и измеримость. Выражая цели в четких измеримых формах, руководство создает базу для принятия решений и оценки хода работ; 

- горизонт планирования. Выделяют долгосрочные (горизонт планирования более 5 лет), среднесрочные (плановый период от 1 года до 5 лет) и краткосрочные (обычно в пределах года) цели. Чем уже горизонт планирования, тем конкретнее должна быть выражена цель; 

- достижимость. Цели устанавливают так, чтобы они не превышали возможности предприятия. Установление недостижимых целей блокирует стремление работников к успеху и снижает мотивацию труда; 

- проверяемость, для оценки степени достижимости целей и вознаграждения персонала;

- гибкость. Цели должны быть способны к корректировке в соответствии с меняющими условиями деятельности организации;

- непротиворечивость. Действия и решения, необходимые для достижения одной цели, не должны мешать достижению других. 

3. Миссия организации
Процесс целеполагания начинается с понимания философии бизнеса, определения миссии фирмы. Одну из наиболее точных формул миссии дает X. Виссема: «Миссия компании = Образ + Кредо». Согласно его формулировке, миссия представляет собой сочетание образа компании и ее кредо.
Основная общая цель организации — четко выраженная причина ее существования – обозначается как ее миссия. Цели вырабатываются для осуществления этой миссии.

Миссия детализирует статус фирмы и обеспечивает направление и ориентиры для определения целей и стратегий на различных организационных уровнях. Формулировка миссии организации должна содержать следующее:

1. Задача фирмы с точки зрения ее основных услуг или изделий, ее основных рынков и основных технологий. 

2. Внешняя среда по отношению к фирме, которая определяет рабочие принципы фирмы.

3. Культура организации. 

Миссия организации чаще всего отражается в ее учредительных документах, а точнее в Уставе. При этом российские предприниматели целью создания предприятия или миссией называют получение прибыли, однако это не правильно. М.Х. Мескон в книге «Основы менеджмента» подчеркивает: «Прибыль представляет собой полностью внутреннюю проблему предприятия. Поскольку организация является открытой системой, она может выжить в конечном счете только, если будет удовлетворять какую-то потребность, находящуюся вне ее самой. Чтобы заработать прибыль, необходимую ей для выживания, фирма должна следить за средой, в которой функционирует. Поэтому именно в окружающей среде руководство подыскивает общую цель организации. Чтобы выбрать соответствующую миссию, руководство должно ответить на два вопроса: «Кто наши клиенты?» и «Какие потребности наших клиентов мы можем удовлетворить?».

Различия между целями и миссией представлены в таблице.

Таблица - Различия между миссией и целями предприятия

	Показатели
	Миссия
	Цели

	Временной критерий
	Устремлена в будущее,  но не имеет временных определений и не зависит от текущего состояния
	Всегда предполагают  сроки их достижения

	Особенности формулировки
	Выражается в общих  терминах и освещает  образ предприятия, его марку, стиль и т.п.
	Чаще имеют  конкретное выражение результатов деятельности

	Измеримость  
	Преобладают качественные характеристики и относительный масштаб выражения
	В основном количественно измеримы и могут  быть  однозначными и множественными


Правильно сформулированная миссия отвечает следующим требованиям:

1) должна быть выражена в простой, удобной для восприятия форме;

2) в основе миссии должны лежать задачи удовлетворения запросов и интересов потребителей;

3) в миссии должен быть отражен ответ на вопрос: почему потребители будут покупать товары или услуги данной компании, а не другой.
4. Система целей организации

Процесс выработки целей предполагает:

- выявление и анализ тенденций, которые наблюдаются в окружении фирмы;

- формулирование миссии;

- установление целей для организации в целом;

- построение дерева целей;

- согласование целей фирмы с индивидуальными целями.

Существует четыре сферы, в которых организации устанавливают свои цели: 1. Доходы организации; 2. Работа с клиентами; 3. Потребности и благосостояние сотрудников; 4. Социальная ответственность.

Исходя из большого числа целей предприятия, их индивидуального характера и сложных взаимосвязей для их анализа используется специальная модель - модель дерева целей (рисунок). 
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Рисунок – Дерево целей

Концепция «дерева целей» впервые была предложена Ч. Черчменом и Р. Акоффом в 1957 году и представляет собой упорядочивающий инструмент (подобный организационной схеме компании), используемый для формирования элементов общей целевой программы развития компании (главных или генеральных целей) и соотнесения со специфическими целями различных уровней и областей деятельности. Новизна метода, предложенного Ч. Черчменом и Р. Акоффом, заключалась в том, что ими предпринималась попытка придать различным функциональным подсистемам количественные веса и коэффициенты с целью выявить, какие из возможных комбинаций обеспечивают наилучшую отдачу.
Кроме того, подобная модель позволяет учесть и существование иерархии целей. Это означает, что между целями, помимо конфликтов, обычно существуют и другие связи. Ими являются отношения подчинения (для реализации цели А необходимо осуществление целей B, C и т.д., которые называют целями-средствами) и предшествования (до цели D надо выполнить цель E). Кроме того, между целями могут быть отношения совместного подчинения, при котором они являются детализирующими частями или предшественниками одной и той же более глобальной цели. 

Дерево целей - способ отображения информации, имеющих много различных уровней и связей. Дерево целей предполагает построение целевой модели в виде древовидного графа. С помощью дерева целей описывается их упорядоченная иерархия, для чего осуществляется последовательная декомпозиция главной цели на подцели. 
Важными характеристиками целей являются соподчиненность, развертываемость и соотносительная важность.

Соподчиненность предполагает определенное соответствие целей, например, на основе стратегических целей формулируются тактические, которые, в свою очередь, служат основой для определения оперативных целей.

Развертываемость выражается в конкретизации более общей цели по содержанию, уровню в нескольких более мелких, локальных целях, которые выступают в виде подцелей для более общей цели.

Соотносительная важность целей означает, что разные цели имеют разную значимость, «вес», что позволяет их ранжировать, т.е. устанавливать их приоритет. Эти свойства целей положены в основу широко используемого на практике метода упорядочения целей - дерева целей.

Для определения коэффициента значимости по отношению к главной цели необходимо последовательное перемножение коэффициента значимости каждой цели на коэффициент значимости по всей цепи вышележащих целей.

Процедура построения дерева целей включает в себя несколько последовательных шагов.

1. Определение вершины дерева - общей цели организации. На определенном временном этапе не может быть несколько общих целей. В зависимости от этой цели определяется конечный результат деятельности и эффективность этого результата.
2. При развертывании общей цели в иерархическую структуру предполагается, что реализация целей каждого последующего уровня является необходимым и достаточным условием достижения целей предыдущего уровня.
3. Каждая «ветвь» дерева описывает не способ достижения цели, а конкретный конечный результат, выраженный каким-либо показателем.
4. Подцели одного уровня независимы (параллельны) между собой.
5. Фундамент дерева целей должны составлять задачи в виде формулировок, которые могут быть выполнены определенным способом в заранее установленные сроки.
Тема: «Организационные структуры управления»
1. Организация как функция менеджмента

2. Сущность и типы организационных структур
3. Принципы построения организационных структур управления
4. Влияние внешней среды на организационную структуру управления
1. Организация как функция менеджмента
Слово организация имеет несколько значений. Во-первых, организация – деятельность по упорядочению каких либо объектов или процессов. Во-вторых, под организацией понимается уже достигнутое состояние сплоченности. Как функция менеджмента организация понимается как упорядоченная совокупность действий по формированию системы управления и организационной структуры. 

Организация, с позиции системного подхода, это создание управляющей системы, способной оказывать воздействие на управляемую для реализации ранее разработанных планов.

Организация обеспечивает стабильные организационные решения, но является сама лишь относительно стабильной вследствие постоянного развития внешней и внутренней сред фирмы.

Организация - пространственно-временная структура производственных факторов и их взаимодействие с целью получения максимальных качественных и количественных результатов в самое короткое время и при минимальных затратах факторов производства.

Организовать значит спланировать и определить те функции и действия, которые необходимы для выполнения той или иной работы, а также объединить эти функции и действия в рамках группы, сектора, отдела, подразделения. 

Организовать – значит разделить на части и делегировать выполнение общей управленческой задачи путем распределения ответственности и полномочий, а также установления взаимосвязей между различными видами работ. Делегирование полномочий и деление организации на подразделения это два основных аспекта организационного процесса.
Содержанием функции является: 

приспособление организационной структуры фирмы к задачам намечаемой деятельности; 

подбор людей для конкретной работы и делегирование им полномочий, прав использования ресурсов организации. 

Содержание функции организации можно представить как формирование:

- системы и структуры производства;

- технической и технологической систем производства;

- системы совместного труда;

- экономической системы производства;

- управляющей системы;

- разработка и осуществление методов и форм воздействия на управляемую систему.

Все вышеуказанные составляющие функции организации в полной мере реализуются при формировании организационной структуры управления и производственной структуры предприятия.

Производственную структуру предприятия, которая обеспечивает построение операционной (производственной) подсистемы некоторые авторы называют частью организационной структуры предприятия. Производственная структура предприятия – совокупность основных, вспомогательных и обслуживающих подразделений предприятия, обеспечивающих переработку материальных, финансовых, трудовых ресурсов  в готовую продукцию. Производственные подразделения предприятия - заводы, цеха, участки, лаборатории - обеспечивают процесс изготовления продукции и услуг.
Производственную структуру фирмы характеризует:

- состав предприятий (их производственные мощности и формы специализации и кооперирования);

- характер производимой продукции, получающей свое выражение в отраслевой структуре фирмы.
Производственную структуру предприятия определяют:

- номенклатура выпускаемой продукции, используемые товарно-материальные ресурсы, способы их получения и обработки;

- тип производства, уровень его специализации и кооперирования;

- характер производственного процесса в основных, вспомогательных, побочных и подсобных цехах;

- состав оборудования и технологического оснащения производства; универсальное, специальное или нестандартное оборудование, конвейерные или автоматизированные линии;

- система организации обслуживания оборудования и его текущего ремонта (централизованная или децентрализованная);

- уровень требований, предъявляемых к качеству продукции;

- способность производства быстро и без больших потерь перестраиваться на выпуск новой продукции в измененной номенклатуре изделий;

- конструктивно-технологическая однородность продукции в результате широкой унификации и стандартизации;

Важным фактором, воздействующим на производственную структуру, является размер и масштабы производственной деятельности предприятия
Основные требования, предъявляемые к организационным структурам управления:

- направленность на достижение цели, что обеспечивается с помощью установления правил и необходимой полноты ответственности каждого управляющего звена, с учетом необходимости рационального разделения и кооперации труда между звеньями и уровнями управления, централизации и децентрализации управления;

- перспективность, т.е. ориентированность на стратегию развития предприятия;

- способность к развитию (эластичная) в соответствии с динамично изменяющимися внешними условиями и другими причинами;

- экономичность, т.е. способствовать рациональному осуществлению процессов управления, повышению производительности труда работников.

2. Сущность и типы организационных структур
Организационная структура управления представляет собой упорядоченную совокупность устойчиво взаимосвязанных элементов, обеспечивающих функционирование и развитие предприятия и организации как целого:

Структура управления организацией - совокупность специализированных функциональных подразделений, взаимосвязанных в процессе обоснования, выработки, принятия и реализации управленческих решений. 

Основными элементами организационной структуры являются: 

- уровни управления (иерархия); 

- подразделения и звенья управления (службы, группы и работники, выполняющие те или иные функции управления в соответствии с принятым разделением управленческих задач, функций и работ); 

- управленческие связи, которые обеспечивают отношения между элементами (звеньями) управления. Они делятся на горизонтальные и вертикальные. Горизонтальные связи носят характер согласования и являются одноуровневыми. Вертикальные связи  возникают между звеньями разного уровня управления и являются связями подчинения. 

Понятие организационной структуры тесно связано с такими понятиями, как соотношение ответственности и полномочий, централизация и децентрализация, ответственность и контроль, нормы управляемости, организационная политика фирмы, модели и проектирование организационных структур.

Понятия централизации и децентрализации имеют отношение к иерархическому уровню, на котором принимаются решения. Централизация означает, что власть, дающая право принимать решения, сосредоточена близко к высшему уровню организации. При децентрализации власть принятия решений направлена вниз — на более низкие уровни организационной иерархии. Компании могут экспериментировать, чтобы найти подходящий уровень, на котором будут приниматься решения.

Считается, что децентрализация разгружает топ-менеджеров, позволяет в большей мере использовать профессиональные навыки и способности персонала, помогает вовлечь хорошо информированных сотрудников в процесс принятия решений, способствует более быстрой адаптации к изменениям окружающей среды.

Интеграция функций управления имеет отношение к централизации и децентрализации управления. Интеграция процесс сближения и связи наук, происходящий наряду с процессами их дифференциации. История менеджмента показывает тенденцию движения от технократического подхода к гуманному, а также вовлечение в область научных и прикладных интересов менеджмента множества знаний из сферы экономических, психологических, технических, социологических, философских наук. Изучаемые системы, явления, особенно живые, исключительно сложны и многообразны. Особенно сильное влияние на интеграцию менеджмента с другими науками оказал системный и ситуативный подход, требующий учета многообразия управляемых систем, их свойств и качеств, законов развития субъектов и объектов управления и понимания системной сущности управляемых объектов. Это приводит к интеграции в науке управления.

Мировые тенденции интеграционных процессов в менеджменте на сегодняшний день связаны как с развитием региональных межгосударственными экономическими системами, так и с объединением наилучших мировых ресурсов (в первую очередь научно-технических) в рамках отдельных государств.

Объектами интеграции в управлении могут быть цели, сами организации и их подразделения, виды деятельности, функции, процессы управления и производственные процессы, весь жизненный цикл продукции.

Факторами интеграции выступают международные рынки, новые технологии и необходимость их освоения, проникновение на рынки других стран и регионов, повышение уровня качества рабочей силы, возникновение таких новых форм организаций, как сетевые, виртуальные. Общий фактор — борьба за выживание и процветание, достижение высоких результатов.

Основаниями для интеграции структурных элементов организаций служат единство объекта управления (например, централизация службы управления персоналом), единство продукта (создание продуктовой структуры), поддержание конкурентоспособности и даже проблема выживания в новых условиях (национальные и международные альянсы).
Структуры управления можно условно разделить на два типа:

- механистические, характеризующиеся использованием формальных процедур и правил, жесткой иерархией власти в организации, централизацией принятия решений (линейная, функциональная, линейно-функциональная, продуктовая, дивизиональная структуры);

- органические (адаптивные), характеризуются умеренным использованием формальных правил и процедур, децентрализацией, гибкостью структуры власти, участием в управлении низших уровней (проектные, матричные, программно-целевые структуры).

Адаптивная структура управления - структура управления, позволяющая гибко реагировать на изменения в окружающей среде и принимающая в расчет все инновационные приемы управленческой деятельности. 

Линейная структура управления - отношения между руководителями и подчиненными им органами в многоуровневых системах управления, при которых вышестоящее звено концентрирует все функции управления, а объект управления выполняет управляющие команды только своего субъекта управления. Члены каждой из низших ступеней управления находятся в непосредственном линейном подчинении у руководителя следующего, более высокого уровня. Чаще всего данная структура используется на малых предприятиях с незначительными объемами производства. В линейной структуре управления каждый руководитель обеспечивает руководство нижестоящими подразделениями по всем видам деятельности. Достоинство — простота, экономичность, предельное единоначалие. Основной недостаток — высокие требования к квалификации руководителей (рисунок).
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Рисунок – Линейная структура управления

Функциональная структура управления – структура органов управления, в которой каждый орган управления специализирован на выполнении определенного круга производственных, технологических, проектных, финансовых, информационных или обеспечивающих функций (рисунок). Выполнение указаний функционального органа в пределах его компетенции обязательно для производственных подразделений. Управленческие решения при этом разделяются на линейные и функциональные, каждое из них обязательно для исполнения.
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Рисунок – Функциональная структура управления
Линейно-функциональная структура управления – структура органов управления, состоящая из линейных подразделений, осуществляющих в организации основную работу и обслуживающих функциональных подразделений.  При линейно-функциональном управлении линейные звенья принимают решении, которые обязательны для исполнения, а функциональные подразделения информируют и помогают линейному руководителю вырабатывать и принимать конкретные решения (рисунок). 

Дивизиональная структура управления – структура управления предприятием, в которой четко разделено управление отдельными продуктами и отдельными функциями. Ключевыми фигурами в управлении организациями с дивизионной структурой становятся менеджеры, возглавляющие производственные подразделения (рисунок).

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Рисунок – Линейно-функциональная структура управления
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Рисунок – Региональная (дивизиональная) структура

Продуктовая организация - организация предприятия, характерная для предприятий с децентрализованным управлением структурой, в которых различные подразделения отвечают за выпуск и сбыт различных групп товаров. 
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Рисунок – Продуктовая дивизиональная структура

Матричная структура управления – структура органов управления, построенная на принципе двойного подчинения исполнителей непосредственному руководителю функциональной службы и  руководителю проекта.  Для матричной структуры управления характерны: управление по проекту, временные целевые группы, постоянные комплексные группы. 

Проектная структура управления – структура, ориентированная на обеспечение эффективного управления параллельным выполнением на предприятии или организации ряда крупных проектов (рисунок).
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Рисунок – Укрупненная схема проектной структуры управления

3. Принципы построения организационных структур управления
Организационная структура управления опирается на основные принципы управления:

- принцип иерархичности уровней управления - каждый нижестоящий уровень контролируется вышестоящим и подчиняется ему;

- принцип целеполагания – организационная структура управления должна прежде всего отражать цели и задачи организации, а следовательно, быть подчиненной производству товаров или услуг;

- принцип соответствия – в организационной структуре управления должен реализовываться принцип соответствия полномочий и ответственности работников, с одной стороны, и квалификации и уровня культуры - с другой (именно с помощью организационной структуры управления реализуется система ответственности и полномочий);

- принцип разделения труда – организационная структура управления должна обеспечить оптимальное разделение труда между органами управления и объемом их полномочий;

- принцип ограничения полномочий – полномочия руководителей ограничиваются миссией и целями организации, факторами внешней среды, уровнем культуры, традициями и нормами;

- принцип адаптации – организационная структура управления должна быть достаточно гибкой и реагировать на внешние и внутренние изменения; организационная структура управления должна быть адекватна социально-культурной среде организации.

При проектировании структуры управления необходимо учитывать систему целей и их распределение между различными звеньями - подразделениями, которые находятся в определенных связях и отношениях между собой с распределением ответственности. Важными элементами структуры управления являются коммуникации, потоки информации и документооборот на предприятии. Организационная структура – это поведенческая система, это коллектив и его группы, постоянно вступающие в различные взаимоотношения для решения общих задач.

При построении организационных структур управления необходимо сочетать научные методы и принципы формирование структур (системного подхода) с экспертно-аналитической работой, изучением отечественного и зарубежного опыта. Первоначальным должны стать цели, а затем - механизм их достижения.

Системность самого подхода к формированию структуры проявляется в следующем:

1. Не упускать из виду ни одну из управленческих задач, без решения которых реализация целей окажется не полной.

2. Выявить и взаимоувязать применительно к этим задачам всю систему функции, прав и ответственности по вертикали управления - от генерального директора предприятия до мастера участка.

3. Исследовать и организационно оформить все связи и отношения по горизонтали управления.

4. Обеспечить органическое сочетание вертикали и горизонтали управления.

Основное назначение большинства производственных организаций с точки зрения общества определяется целями удовлетворения рыночной потребности в производимой продукции и услугах. Вместе с тем соответствие между системой целей и организационной структурой управления не может быть однозначным.

Алгоритм к формированию структуры управления с использованием системного подхода представлен на рисунке.
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Рисунок – Переход от целей организации к её структуре

Эффективность построения организационной структуры не может быть оценена каким-либо одним показателем. С одной стороны, здесь следует учитывать, насколько структура обеспечивает достижения организацией результатов, соответствующих поставленным перед ней производственно-хозяйственным целям, с другой - насколько ее внутреннее построение и процессы функционирования адекватны объективным требованиям к их содержанию, организации и свойствам.

Критерием эффективности при сравнении различных вариантов организационной структуры управления является наиболее полное и устойчивое достижение целей, оценить которые можно с использованием набора нормативных характеристик аппарата управления: 

- производительность при переработке информации;

- оперативность принятия управленческих решений;

- надёжность аппарата управления;

- адаптивность и гибкость.

При возникновении проблем необходимо формулировать численность персонала как критерий экономической эффективности, в соответствии с которым должна быть обеспечена максимизация результатов по отношению к затратам на управление. Численность аппарата управление, должна быть объективно обоснованной для того, чтобы во всей полноте обеспечить решение задач, вытекающих из целей организационной системы.

Таким образом, процесс формирования организационной структуры включает в себя формулировку целей и задач, определение состава и место подразделений, их ресурсное обеспечение (включая численность работающих), разработку регламентирующих процедур, документов, положений, закрепляющих и регулирующих формы, методы, процессы, которые осуществляются в организационной системе управления.

Данный процесс можно организовать по трем крупным стадиям:

 - формирование общей структурной схемы;

- разработка состава основных подразделений и связей между ним;

- регламентация организационной структуры – разработка количественных характеристик аппарата управления и процедур управленческой деятельности. 

Процесс организационного проектирования состоит в последовательности приближения к модели рациональной структуры управления, в котором методы проектирования играют вспомогательную роль при рассмотрении, оценки и принятия к практической реализации наиболее эффективных вариантов организационных решений:

- метод аналогий: выработка типовых структур управления производственно-хозяйственных организаций и определение границ и условий их применения.

- экспертно-аналитический метод: проведение экспертных опросов руководителей и членов организации для выявления и анализа отдельных характеристик построения и функционирования аппарата управления, обработка полученных экспертных оценок статистико-математическими методами.

- метод структуризации целей: выработка системы целей организации, включая их количественную и качественную формулировки, выполняя следующие этапы:

a) разработка системы (дерева) целей, представляющей собой структурную основу для увязки всех видов организационной деятельности исходя из конечных результатов;

b) экспертный анализ предлагаемых вариантов организационной структуры с точки зрения организационной обеспеченности достижения каждой из целей, соблюдения принципа однородности целей, устанавливаемых каждому подразделению, определения отношений руководства, подчинения, кооперации подразделений исходя из взаимосвязей их целей и т.п.;

c) составление карт прав и ответственности за достижение целей для отдельных подразделений, так и по комплексным межфункциональным видам деятельности, где регламентируется сфера ответственности (продукция, ресурсы, рабочая сила, информация, производственные и управленческие ресурсы); конкретные результаты, за достижения которые устанавливается ответственность; права, которыми наделяется для достижения результатов (согласовать, подтверждать, контролировать).

- метод организационного моделирования - разработка формализованных математических, графических, машинных и других отображений распределения полномочий и ответственности в организации, являющихся базой для построения, анализа и оценки различных вариантов организационных структур по взаимосвязи их переменных. 

Основные типы организационных моделей:

- математико-кибернетические модели иерархических управленческих структур, описывающие организационные связи и отношения в виде систем математических уравнений и неравенств;

- графоаналитические модели организационных систем, представляющие собой сетевые, матричные и другие табличные и графические отображения распределения функций, полномочий, ответственности, организационных связей; 

- натурные модели организационных структур и процессов - оценка их функционирования в реальных организационных условиях;

- математико-статистические модели зависимостей между исходными факторами организационных систем и характеристиками организационных структур. 

Процесс проектирования организационной структуры управления должен быть основан на совместном использовании выше представленных методов. 

4. Влияние внешней среды на организационную структуру управления
Любая организация, фирма, предприятие с позиции системного подхода представляет собой открытую систему. Необходимость учитывать влияние внешней среды – это заслуга системного подхода.

Внешняя среда оказывает значительное влияние на деятельность фирмы, ее эффективность и выживание.

Внешняя среда включает в себя:

1. Среду прямого воздействия.

2. Среду косвенного воздействия.

Среда прямого воздействия включает факторы, которые непосредственно влияют на деятельность фирмы:

1. Поставщики ресурсов.

2. Потребители.

3. Конкуренты.

4. Законы и государственные органы.

5. Профессиональные союзы.

Факторы среды косвенного воздействия не влияют на деятельность фирмы так заметно, как факторы прямого воздействия, но руководству фирмы необходимо их изучить.

Среда косвенного воздействия обычно сложнее, чем среда прямого.

Руководство фирмы зачастую вынуждено опираться на предположения о косвенной среде, ее развитии, стремясь спрогнозировать возможные последствия для деятельности фирмы.

К факторам косвенной среды относятся:

1. Новейшие технологии.

2. Состояние экономики страны к мировой экономики.

3. Социально-культурные факторы.

4. Политические факторы.

5. Отношение с местным населением.

6. Международная обстановка.

Внешняя среда организации разделена на элементы и схематично для наглядности представлена на рисунке.

Внешняя среда предприятия классифицируется как сложная и простая деловая среда.

[image: image10.png]baKTOpkI:
(CTAOHIBLHOCTh

npasu'renb
yIinbl J'IO%GBH-
poaamu HT. ﬂ

TexHonornueckne
(maTeHTHas 3aluuTa,

rocynapcrgfuﬂsxepp:ixo bl HA
n

ITonutHyeckue

Tlocrasuinku

DOHOBOE OKPYXEHUE

JNeNOBOE OKPYKEHHE:

OPTAHU3ALMA:
1. MapkeTtunr
2. QuHaHCHI
3. [Ipou3BoacTBO
4. Tlepcosan

S. Kynbrypa

AKUMOHEDBI
Ir:l?c ApPCTBEHHbBIC OPraHbi
YHULHNATbHbIE OPraHbl

- M@XIYHapOAHbIE€ MAPTHEPbI;

Tlorpebutenn

DKOHOMUYECKHE

, YPOBEHb
HHQISLHA H T.11.)

Counanbhsle
(LEHHOCTH, COCTOSHHE
COLMANBLHON HHPPACTPYKTYPhI)





Рисунок – Элементы внешняя среда организации

Сложность определяется количеством и разнообразием элементов. Сложная деловая среда состоит из множества разнородных элементов (поставщики, потребители, конкуренты и т.д.), взаимодействующих друг с другом и влияющих на деятельность организации. Простая деловая среда состоит из трех-четырех групп однородных элементов.

Внешняя деловая среда также может быть стабильной и нестабильной.

Стабильность и нестабильность также связаны с тем, насколько динамичны элементы деловой среды.

Нестабильная среда характеризуется частыми изменениями. Они могут быть связаны с действиями конкурентов, колебаниями спроса, появлением новых продуктов и технологий, могут носить непредсказуемый характер.

Внешняя деловая среда является стабильной, если ее элементы не изменяются в течение довольно длительного времени. Фактором стабильности среды является устойчивый спрос и предложение на продукцию и услуги. Может произойти постепенное изменение спроса, но его нетрудно предсказать.

Особое внимание необходимо уделять неопределенности внешней деловой среды. Неопределенность означает отсутствие необходимой информации о деловой среде и непредсказуемость происходящих в ней изменений.

Неопределенность значительно увеличивает степень риска. Перед менеджерами возникает сложная задача – предсказать, насколько возможно, внешние изменения, способы повлиять на принимаемые ими решения.

На рисунке графически представлены уровни неопределенности внешней деловой среды.
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Функции управления деятельностью предприятия реализуются подразделениями аппарата управления и отдельными работниками, которые при этом вступают в экономические, организационные, социальные, психологические и другие отношения друг с другом. Организационные отношения, складывающиеся между подразделениями  и работниками аппарата управления предприятия, определяют его организационную структуру.

От того, как организовано предприятие зависит его способность адаптироваться к изменениям внешней среды. На выбор типа организационной структуры значительное влияние оказывает сложность и изменчивость деловой среды, что схематически изображено на рисунке.
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Большое значение имеет тот факт, что внешняя среда находится за пределами влияния руководства фирмы. Однако руководство фирмы должно уметь выявить факторы внешней среды, которые влияют на ее деятельность, и определить способ реагирования на внешнее воздействие.

При этом, по мнению В.С. Ефремова «успех сопутствует тем организациям, чьи стратегии нацелены на активное использование их внутреннего потенциала для изменения внешнего окружения, а не просто приспособления к нему». Следовательно, главный фактор, «задающий» возможные контуры и параметры структуры управления, – сама организация. 

Эффективное функционирование организационной структуры управления зависит от определения и оценки факторов воздействия внешней среды на предприятие. Необходимо учитывать не саму внешнюю среду как таковую, а способность данного предприятия, его организационной структуры управления работать в ней, оперативно на нее реагировать. 

Зависимость эффективного применения определенного вида организационной структуры управления от условий внешней среды приведена в таблице.

Таблица – Соответствующие внешней среде организационные структуры 
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Из приведенной двухфакторной матрицы видно, что в простом стабильном окружении наиболее эффективно применение линейно-функциональной организационной структуры управления, в сложной стабильной внешней среде – дивизиональной. В динамичном окружении свои преимущества проявляют органические структуры управления: в простом – проектная, бригадная; в сложном – матричная, многомерная. 

Рыночное разнообразие, или сегментируемость внешней среды может рассматриваться как третий фактор – дополнение к двухфакторной матрице. Структура будет тяготеть к функциональности и централизации, если оперирует на единых рынках, и к децентрализации, если они дифференцированы. Таким образом, получим обобщенную модель влияния внешней среды на организационную структуру управления предприятием (рисунок).
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Рисунок – Обобщенная модель влияния внешней среды на организационную структуру управления предприятием

Однако практически ни одно предприятие не существует в равномерно динамичном, сложном или разнообразном окружении, что еще раз подтверждает необходимость предприятию реагировать дифференцированием организационной структуры на несоразмерность внешней среды. 

Таким образом, исследование влияния внешней среды на проектирование организации можно разделить на следующие этапы: 

I. Этап - выявление и описание элементов внешней среды (вход, выход, технологии, знания)

II. Этап - выявление основных взаимосвязей между элементами внешней среды, включая элементы прямого воздействия.

III. Этап - определение степени разнообразия элементов внешней среды (изменения, определённость, обратная связь)

IV. Этап - проектирование каждого элемента организационной структуры с учётом внешней среды, в которой данный элемент будет функционировать.

V. Этап - формирование механизма управления с учётом специфики элементов организационной структуры и её внешней среды.

Необходимо отметить, что в ХХ веке организационные структуры претерпели значительную эволюцию, отражающую тенденции развития организации общественного производства и изменяющихся условий внешней среды. По мнению Лавровой Е.В.., можно выделить три фазы фундаментальных организационных изменений в XX веке. 

Первая фаза (с 80-х годов XIX века) – отделение управленческих функций, превращение управления в профессию и появление иерархических организаций с вертикальной соподчиненностью и высоким уровнем централизации принятия решений. Широкое распространение получила линейно-функциональная организационная структура управления, эффективно функционирующая в стабильных внешних условиях, характеризующихся малочисленностью факторов, влияющих на организацию, и невысоким уровнем их воздействия. 

Вторая фаза (начиная с 1930-х годов ХХ века) – переход к организациям с преобладанием горизонтальных связей, выделение автономных производственно-хозяйственных подразделений. Возникла дивизиональная организационная структура управления как ответ на подвижность внешней среды, характеризующейся все возрастающими темпами ускорения научно-технического прогресса, а также увеличением в целом количества воздействующих на организацию факторов, которые стали очень динамичными, неожиданными и неузнаваемыми. 

Третья фаза (начиная с 1980-х годов и по настоящее время) – переход к органическим организациям, способным изменять свою форму, приспосабливаясь к трудно предсказуемым, разнообразным, носящим систематический характер изменениям условий внешней среды, – организациям, базирующимся на широком использовании информационных технологий, специальных знаний и партисипативных методов принятия решений. Получают развитие процессы интеграции (образование ассоциативных структур и альянсов, включая транснациональные корпорации), комплексной реструктуризации и реинжиниринга, перехода к организациям с внутренними рынками, тенденции к сокращению размеров организационных звеньев, использованию целевых и проектных групп, матричных, многомерных структур и эдхократических организаций. 

В настоящее время иерархические организационные структуры управления считаются архаичными, не соответствующими представлениям о современном предприятии. Отчасти это так, но пока, в основном, они отвечают реальному уровню управленческой культуры и управленческих технологий, существующих на российских предприятиях. Попытки внедрения проектного управления сталкиваются с огромными трудностями в распределении ресурсов и ответственности, а также координации и контроле выполняемых работ. В то же время в современном бизнесе существует ряд глобальных тенденций, позволяющих говорить о возрастании доли и значения деятельности, связанной с осуществлением проектов. Важнейшими среди них являются: сокращение жизненного цикла продуктов и услуг; персонализация спроса и предложения; переход от регулирования и концентрации к координации и распределенности. В целом можно говорить об изменении парадигмы бизнеса: его начинают рассматривать как совокупность взаимосвязанных проектов. 

Подобный подход позволяет адекватно отразить и другую особенность современного бизнеса, когда основным конкурентным преимуществом становится гибкое поведение в изменчивой внешней среде. Однако анализ организационных структур управления позволяет сделать вывод о том, что поиск идеальной структуры, адаптированной к любой организации, к любым внешним условиям, заменяется стремлением к многообразной концепции. 

В современных организациях используются различные комбинации известных видов структур, главная тенденция которых состоит в том, что организационная структура управления становится менее громоздкой и более гибкой по сравнению с действовавшими ранее. При этом эффективность применения конкретного вида организационной структуры управления, а также определение момента необходимости внесения изменений в организационную структуру во многом зависит от влияния окружающей среды. 

Тема: «Организационная структура службы управления персоналом»
1. Теоретические основы построения организационной структуры службы управления персоналом

2. Мероприятия по созданию службы персонала
3. Проблемы и зарубежный опыт развития организационной структуры службы управления персоналом
1. Теоретические основы построения организационной структуры службы управления персоналом
Организационная структура управления персоналом - это совокупность взаимосвязанных подразделений системы управления персоналом и должностных лиц.

Служба управления персоналом является функциональным подразделением, непосредственно не участ​вуя в основной деятельности, обеспечивает нормальное функ​ционирование организации. 

Работа служб персонала имеет два направления: тактическое и стратегическое. В рамках тактического направления осуществля​ется текущая кадровая работа по формированию трудовых ресур​сов. Суть кадровой работы в этом направлении состоит в определении того, что конкретно, кем, как и с помощью чего должно де​латься на практике в данный момент в сфере управления персона​лом. Решение этих повседневных задач основывается на админист​ративных методах.

Стратегическое направление работы служб персонала ориен​тировано на формирование кадровой политики организации, то есть системы теоретических взглядов, идей, требований, практиче​ских мероприятий в области работы с персоналом, ее основных форм и методов.

Система управления персоналом включает следующие основные элементы:

· группу специалистов аппарата управления;

· комплекс технических средств СУ;

· информационную базу для управления персоналом;

· комплекс методов и методик организации труда и управления персоналом;

· правовую базу;

· совокупность программ управления информационными процессами для персонала организации

Система управления персоналом организации включает в себя следующие функ​циональные и обеспечивающие подсистемы:

· подсистему линейного руководства (управление организацией в целом и ее отдельными подразделениями)
· планирования и маркетинга персонала;

· подсистему управления наймом и учета персонала;

· подсистему управления трудовыми отношениями;

· подсистему обеспечения нормальных условий труда;

· подсистему управления развитием персонала;

· подсистему управления мотивацией поведения персонала;

· подсистему управления социальным развитием;

· подсистему развития организационной структуры управления;

· подсистему правового обеспечения системы управления персо​налом;

· подсистему информационного обеспечения системы управления персоналом;

· подсистему технического обеспечения системы управления пер​соналом.

В зависимости от размера организации состав подразделений, ре​ализующих задачи функциональных подсистем, будет меняться. В мел​ких организациях одно подразделение может выполнять функции нескольких подсистем, а выполнение отдельных задач может быть по​ручено конкретному специалисту, а не подразделению.

Ряд функций может быть передан другим подразделениям, не вхо​дящим структурно в службу управления персоналом. Отдельные фун​кции могут выполнять подразделения технического развития. Неко​торые функции (например, информационного обеспечения системы управления персоналом) могут быть переданы в компетенцию подраз​деления по организации управления.

В широком смысле функции службы управления персоналом – отрасль общей политики фирмы, так или иначе связанная с человеческим фактором.

Функции управления персоналом - это конкретные виды уп​равленческих работ, которые образуют циклический процесс уп​равления персоналом. 

Функции службы управления персоналом определяют ее орга​низационную структуру. Имеет место несколько подходов к классификации функций управления персоналом. 

По направленности работы с персоналом: 

1. Социальная функция. Отражается в обеспечении занятости, безопасных условий труда, охраны труда. 

2. Нормативная или регулятивная. Выражается в установлении условий труда, соблюдении трудового законодательства, правил охраны труда, разрешении трудовых споров. Эта функция вытекает из положения службы персонала как системы урегулирования кон​фликта между интересами организации и интересами работников и иных субъектов управления персоналом. 

3. Воспитательная. Отражается в способах мотивации работ​ников.

4. Информационно-аналитическая. Заключается в информаци​онном обеспечении деятельности организации. 

5. Контрольная.   Позволяет службе   персонала отслеживать складывающуюся ситуацию как внутри организации, так и на рын​ке труда. 

По характеру выполняемой работы:

Функция делопроизводства (подготовка приказов по личному составу, ведение табельного учета и иные функции). 

Административная деятельность (принятие основных за​конодательных положений в области организации и оплаты труда, заключение коллективных договоров). 

Трудоустройство (прием на работу, ознакомление с рабочим местом, перевод). 

Функции развития персонала (подготовка, оценка кадров, управление карьерой сотрудников).

Функции поддержания и стабилизации персонала (матери​альное вознаграждение, социальные вопросы). 

Группа разнородных функций - управление дисциплиной, ус​ловия труда и ТБ, контроль за трудовыми отношениями. 

Обычно называют следующие основные функции кадровой службы среднего и крупного предприятия: 

- обеспечение кадрами; подготовку, переподготовку и повышение квалификации кадров; 

- оформление трудовых правоотношений; организацию оплаты труда; выявление социальной напряженности в коллективе и сня​тие ее; 

- развитие отношений с органами рабочего самоуправления; координацию работы по стабилизации условий труда и соблюде​нию техники безопасности; 

обеспечение каждого подразделения организации квалифицированными кадрами. 

Современные службы персонала ориентированы на реализацию инновационных функций, к числу которых относятся: 

1) определение потребности в персонале, как на текущий пери​од, так и на перспективу; 

2) разработка раздела «Персонал» бизнес-плана организации;

3) ат​тестации рабочих мест и разработки профессиограмм;

4) разработка систем проверки профессиональных и личностных качеств претендентов на занятие вакантной должности; 

5) планирование кадрового резерва и карьеры работников;

6) исследования по выявлению мотивации работни​ков к труду;

7) развитию инновационного поведения и творческого уровня работ​ников;

8) исследования в целях создания эффективных ра​бочих команд; 

9) анализ причин и урегулирование трудовых конфликтов и др.   

Подразделения − носители функ​ций управления персоналом − могут рассматриваться в широком смысле как служба управления персоналом. 

Конкретное место и роль указанной службы в общей системе управления организаци​ей определяются местом и ролью каждого специализированного подразделения по управлению персоналом и организационным статусом его непосредственного руководителя. 

В самом общем виде можно выделить четыре группы факторов, которые необхо​димо учитывать при создании проекта организационной структуры: 

1) внешняя среда и инфраструктура, в которой действует организация; 

2) технология работ и тип совместной деятельности; 

3) особенности персонала и корпоративной культуры;

4) прототипы и уже существующие, и показавшие себя эффективными организа​ционные структуры аналогичных организаций. 

Исходными данными для построения организационной структуры управления являются: 

- расчет числа уровней управления; 

- расчет численности персонала;

- типовые структуры управления. 

При построении организационной структуры необходимо соблюдать следующие принципы: 

Гибкость. Характеризует способность быстрой перестройки в соответствии с изменениями, происходящими в персонале и на производстве. 

Централизация. Заключается в разумной централизации функций работников отделах и службах предприятия с передачей в нижнее звено функции оператив​ного управления. 

Специализация. Обеспечивается закреплением за каждым подразделением опре​деленных функций управления. 

Нормоуправляемость. Эго соблюдение рационального числа подчиненных у каждого руководителя: высшее звено - 4-8 чел., среднее звено (функциональные руководители) - 8-10 чел., нижнее звено (мастера, бригады) - 20-40 чел. 

Единство прав и ответственности. Означает, что права и ответственность подраз​делений и сотрудников должны находиться в диалектическом единстве. Разграничение полномочий. 

Линейное руководство обеспечивает принятие решений по выпуску продукции, а функциональное руководство обеспечивает подготовку и реализацию решений. 

Экономичность. Характеризует достижение минимально необходимых затрат на построение и содержание организационной структуры управления.

Под организационной формой можно понимать со​четание двух важных понятий: 

1) организационно-правовая форма;

2) параметры организационной структуры (тип струк​туры, мощность отдельных подразделений, особенности конфи​гурации структуры и т.п.). 

Способность системы к реакции на окружение, определяемая как ее адаптация, должна учиты​ваться при проектировании организационной структуры и осу​ществлении производственной, управленческой и иной деятель​ности. 

Структура управления − это принятая форма разделения труда в системе управления персоналом, закрепляющая соот​ветствующие управленческие функции за отдельными служба​ми и работниками. 

Совокупность всех функций и органов управления определяет организационную структуру системы управления персоналом и производством. 

Всякая органи​зационная структура, во-первых, включает количество и виды звеньев управления на каждом его уровне, во-вторых, устанав​ливает взаимное расположение, связи и подчиненность этих зве​ньев, в-третьих, определяет цели, задачи, права и обязанности каждого звена, перечень и объем выполняемых общих и специ​альных функций, в-четвертых, характеризует численность и про​фессионально-квалификационный состав персонала. 

В составе каждой системы или подсистемы можно выделить следующие взаимодействующие между собой факторы или элементы: 

1) люди, работники, принимающие участие в осуществлении основных задач организации; 

2) средства, предметы труда, имеющиеся в распоряжении дан​ного предприятия; 

3) информация, коммуникации, устанавливающие связи между людьми и предметами их деятельности. 

Основные связи и отношения между элементами структуры управления между персоналом и руководителями служб могут быть двух типов: 

1) вертикальные − связи подчинения и руковод​ства, 

2) горизонтальные − связи отношений и кооперации равно​правных элементов. 

Вертикальные связи, в свою очередь, могут быть линейными и функциональными. 

Линейные связи предус​матривают обязательное подчинение по всем вопросам управле​ния, например, директор − начальник цеха − мастер − рабочий, функциональные предполагают подчинение по определенной группе кадровых проблем, например, подбор, обучение, расста​новка, оценка, мотивация и др.

 Важной характеристикой основных связей является масштаб управляемости, диапазон и сфера руководства, определяемые количеством подчиненных работников или звеньев одному руководителю. 

Для установления масштаба горизонтальных связей используется показатель общего количества работников или зве​ньев, с которыми происходят необходимые контакты в процес​се управления.   

Функции управления персоналом – это специализированные виды управленческой деятельности в рамках кадровой политики и организации.

Подсистемы и их функции:

1. Юридические услуги:

решение правовых вопросов трудовых отношений;

решение правовых вопросов процесса производства;

согласование распорядительных документов.

2. Планирование, прогнозирование и маркетинг персонала:

разработка стратегии управления персоналом;

анализ кадрового потенциала;

анализ рынка труда, планирование и прогнозирование потребности в персонале;

взаимосвязь с внешними источниками, обеспечивающими кадрами организацию;

оценка кандидатов на вакантную должность;

текущая периодическая аттестация персонала.

3. Оформление и учет кадров:

оформление и учет приема, увольнений перемещений;

информационное обеспечение системы управления персоналом;

профориентация;

обеспечение занятости.

4. Анализ и развитие средств стимулирования труда:

управление трудовой мотивацией;

разработка систем оплаты труда;

использование средств морального поощрения;

разработка форм участия в прибылях и капитале;

создание «корпоративного духа».

5. Условия труда:

соблюдение требований психофизиологии труда;

соблюдение требований эргономики труда;

соблюдение требований технической эстетики;

охрана труда и техника безопасности;

охрана окружающей среды.

6. Разработка оргструктур управления:

анализ сложившейся оргструктуры управления;

проектирование и построение новой оргструктуры управления;

разработка штатного расписания.

7. Развитие персонала:

техническое и экономическое обучение;

переподготовка и повышение квалификации;

работа с кадровым резервом;

служебное и профессиональное продвижение;

профессиональная и социально-психологическая адаптация новых работников.

8. Трудовые отношения:

анализ и регулирование групповых и личностных взаимоотношений;

анализ и регулирование отношений руководства;

управление производственными конфликтами и стрессами;

социально-психологическая диагностика; 

соблюдение этических норм взаимоотношений.

9. Развитие социальной инфраструктуры:

организация общественного питания;

управление жилищно-бытовым обслуживанием;

развитие культуры и физического воспитания;

обеспечение охраны здоровья и отдыха;

обеспечение детскими учреждениями; 

управление социальными конфликтами и стрессами.

Все перечисленные функции управления персоналом в неразрывном единстве присутству​ют в деятельности руководителей и подразделений всех уровней. 

Управление персоналом осуществляют специальные управленческие органы, построенные по типам организационных структур: традиционные и неформальные.

К традиционным оргструктурам относятся: линейная, функциональная, линейно-функциональная или комбинированная.

Нетрадиционные: матричная, дивизиональная (продуктовая), бригадная, и другие.

Линейная структура управления персоналом имеет наиболее простые формы связи между субъектом и объектами управления; во главе каждого подраз​деления стоит один руководитель, выполняющий все управлен​ческие функции. Каждый сотрудник отдела и организации в целом непосредственно подчиняется только указанному руководителю, и выполняют только его распоряжения. 

Преимущества: получение заданий и распоряжений работником от своего непосредственного руководителя, полная ответствен​ность каждого руководителя за результаты работы своих подчи​ненных, обеспечение сверху донизу единства руководства пер​соналом. 

Недостатки: руководитель должен обладать многосторонними знаниями о всех управляемых объектах, что в условиях динамичного развития рынка производства трудноосуществимо. 

Функциональная структура управления персоналом способ​ствует повышению эффективности управления персоналом за счет привлечения более квалифицированных специалистов-управ​ленцев в конкретной сфере своей деятельности. Органы управления создаются по отдельным функци​ям: маркетинг, планирование, проектирование, менеджмент, финансирование. 

Преимущества: гибкость в услови​ях рынка, легко реагирует на изменение требований по расширению производства конкурентоспособной продукции путем создания новых подразделений и служб. 

Недостатки: часто приводит к нару​шению единства распорядительства и снижению ответственно​сти исполнителей за качество и сроки выполнения работы, по​скольку отдельный исполнитель может получать различные за​дания от функциональных служб. 

Линейно-функциональная или комбинированная (штабная) структура управления представляет собой сочетание двух рассмотренных нами систем. При линейно-функциональном управлении у линейного руководителя появляется так называемый штаб, состоящий из различных функциональных органов, звеньев, отделов, групп или отдельных специалистов, соответствующих конкретной функции управления. 

Не​достатки: увеличение численности управленческого персонала и расходов на его содержание, оторванность аппарата управления от производства. 

В чистом виде линейное управление сохраняется в руковод​стве производственными участками, особенно при бесцеховой структуре управления и при руководстве бригадами. При этой структуре управления руко​водитель цеха избавлен от многочисленных обязанностей по оперативному планированию и учету выполняемых работ, которые осуществляются функциональными служ​бами предприятия. Руководитель цеха и два его заместителя по сменам, а не по функциям, начальники участков и мастера обес​печивают стабильный ритм поточного производства, рациональ​ное использование рабочего времени, эффективную занятость персонала. Для поточно-массового регламентированного произ​водства бесцеховая структура управления персоналом считается наиболее эффективной и экономичной.  

При неформальном подходе к построению структур управления опре​деляющее значение имеют не организационные формы разделения труда, а учет социально-психологических факторов, личности работников, их способностей и взаимоотношений между собой в процессе работы. 

Неформальные структуры управления пер​соналом повышают интерес работников к результатам своего тру​да, создают дополнительные условия для достижения более полной удовлетворенности в труде и тем самым обеспечивают более высокую эффективность функционирования как самой системы управления персоналом, так и всей системы организации про​изводства продукции и выполнения рыночных услуг. 

Распространенной формой организационной структуры является мат​ричная структура. При такой структуре происходит наложение проектной структуры на постоянную функциональную структуру управления организацией. При этом под про​ектной структурой подразумевается временная структура, создаваемая в целях реализации конкретного проекта, для чего происходит объединение персонала в проектные группы. Члены проектной группы подчиняются руководите​лю проекта и руководителям функциональных подразделений, где работают постоянно. Руководители проектов устанавливают содержание и очередность работ, а руководители подразделений несут ответственность за их выполнение.

В структуре службы управления персоналом существуют сложности, которые определяются следующими основными факторами:

- размером организации;

- видом деятельности и стратегией организации;

- спецификой задач, стоящих перед организацией;

- управлением развития организации (стадией ЖЦ);

- отраслевой спецификой;

- финансовым состоянием;

- структурой организации;

- актуальностью направлений работы с персоналом;

- отношением к персоналу руководителя организации, видением его роли персонала организации.

Элементарная организационная структура управления персоналом отражает двухуровневое руководство, которое может существовать в небольших организациях или в различных отделениях и филиалах крупных организаций. При такой структуре управления персоналом выделяются верхний уровень (руководитель) и нижний уровень (исполнитель).

· Линейная организационная структура управления персоналом предполагает относительную автономность в работе и в целом характеризуется простой одномерностью связей (только вертикальные связи), возможностью самоуправления. Используется при организации работ в нижних производственных звеньях, малом бизнесе.

· Функциональная организационная структура формируется там, где появляются функциональное разделение труда и функциональная специализация. Это наиболее часто встречающийся тип организационной структуры.

· Матричная организационная структура управления персоналом создает условия для того, чтобы работники чувствовали большее удовлетворение от работы. Базовый структурный элемент – группа как элемент матричного построения организации.

При построении организационной структуры необходимо соблюдать следующие принципы:

· Гибкость. Характеризует способность быстрой перестройки в соответствии с изменениями, происходящими в персонале и на производстве.

· Централизация. Заключается в разумной централизации функций работников отделах и службах предприятия с передачей в нижнее звено функции оперативного управления.

· Специализация. Обеспечивается закреплением за каждым подразделением определенных функций управления.

· Нормоуправляемость. Эго соблюдение рационального числа подчиненных у каждого руководителя: высшее звено − 4-8чел., среднее звено (функциональные руководители) − 8-10чел, нижнее звено (мастера, бригады) − 20-40чел.

· Единство прав и ответственности. Означает, что права и ответственность подразделений и сотрудников должны находится в диалектическом единстве.

· Разграничение полномочий. Линейное руководство обеспечивает принятие решений по выпуску продукции, а функциональное руководство обеспечивает подготовку и реализацию решений.

· Экономичность. Характеризует достижение минимально необходимых затрат на построение и содержание организационной структуры управления.

2. Мероприятия по созданию службы персонала
В целях оптимизации финансовых и временных затрат при формировании службы персонала возможна следующая последовательность работы:

1. Провести общую диагностику эффективности функциональ​ного взаимодействия между структурными подразделениями орга​низации и выборочный анализ делового потенциала определенных категорий работников, выявить «болевые точки», требующие пер​воочередного «лечения» с помощью вновь создаваемой службы управления персоналом. 

2. На основе полученной информации сделать сопоставительный анализ реального состояния организационной культуры с имеющимся у руководства представлением о ее уровне, выработать план первоочередных и перспективных мероприятий по приведе​нию в соответствие организационной культуры со стратегическими целями предприятия. 

3. Осуществить корректировку предложенной организационно-штатной структуры службы персонала и детализацию объема фи​нансовых затрат на ее создание и обеспечение эффективного функ​ционирования. 

4. Подобрать дополнительный персонал для службы и обучить специально выделенных сотрудников (при необходимости) совре​менным технологиям изучения делового потенциала персонала и его «нацеливания» на достижение целей организации. 

Формирование оргструктуры СУП включает следующие этапы: 

1) структуризация целей системы управления персоналом;

2) определение состава функций управления, позволяющих ре​ализовать цели системы; 

3) формирование состава подсистем оргструктуры; 

4) установление связей между подсистемами оргструктуры;

5) определение прав и ответственности подсистем; 

6) расчет трудоемкости функций и численности подсистем; 

7) построение конфигурации оргструктуры. 

После определения функциональной структуры службы персо​нала, составляющих ее подразделений (отделов, бюро) решается вопрос о задачах каждого структурного подразделения, его функциях, численном составе и должностной структуре работников, их должностных обязанностях, а так​же о взаимоотношениях подразделений друг с другом в рамках службы персонала и с другими подразделениями предприятия и др. 

Количественный состав службы управления персоналом опре​деляется организационно-штатными структурами и уставом орга​низации. 

Учитываются такие факторы: общая числен​ность работников организации; сфера деятельности организации, ее масштаб; социальная характеристика организации, структурный состав ее работников; техническое обеспечение управленческого труда. Ква​лификационным справочником установлены категории должностей и их названия. 

Численность персонала кадровых служб можно определить на основе нормативов времени. Существуют разнообразные методы расчета численности специалистов кадровой службы: экономико-математические методы; методы сравнений; методы прямого расчета. Наиболее распространенным и доступным методом рас​чета численности работников кадровой службы является ее опре​деление через трудоемкость. 

Нормативная численность работников (Ч), необходимых для выполнения всех работ по комплектованию и учету кадров, опре​деляется по формуле: 

[image: image16.png]



где Ti - суммарная трудоемкость работ, рассчитанных по типовым нормам за год (квартал); 

Ki - численность персонала; 

Фn - фонд оплаты труда. 

Вне зависимости от особенностей организации, состав функций отдела остается посто​янным, меняется только трудоемкость их выполнения. Оптимальным является соотношение, при котором на 70-100 сотрудников предприятия приходится один специалист по работе с персоналом.

Структурное местоположение кадровой службы зависит от степени развития и особенностей организации. В этой связи возможно несколько вариантов оргструктурных решений:

Вариант 1: кадровая служба структурно подчинена руководителю по администрированию (рисунок). Основная посылка этого варианта состоит в сосредоточении всех центральных координирующих служб в одной функциональной подсистеме. Выполнение задач службой персонала рассматривается в рамках его роли как штабного подразделения.
Рисунок − Первый вариант местоположения кадровой службы в системе управления организацией
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Вариант 2: служба управления персоналом в качестве штабного отдела структурно подчинена общему руководству организации (рисунок)

Рисунок − Второй вариант местоположения кадровой службы в системе управления организацией 
[image: image18.png]‘Pyxosomerer: opramamne

Frmancontic Texmrecstit Hupexzop o Kounsepaecrisi
‘mipexrop ‘mepextop apossozcTEy mpexTop
Vapasnemte

‘mepcomazon





Преимуществом второго варианта является близость ко всем сферам руководства организации. Наиболее целесообразна такая структура для небольших организаций на начальных этапах их развития, когда руководство еще четко не определило статус кадровой службы. Однако при таком варианте следует исключить опасность множественной подчиненности противоречивым указаниям.

Вариант 3: кадровая служба в качестве штабного органа структурно подчинена высшему руководству (рисунок).

Данный вариант наиболее приемлем на начальных этапах развития организации, когда первый руководитель пытается таким образом поднять статус и роль кадровой службы, хотя иерархический уровень заместителей руководителя еще не готов к восприятию отдела персонала как подразделения, равнозначного второму уровню управления.
Рисунок − Третий вариант местоположения кадровой службы в системе управления организацией
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Вариант 4: служба управления персоналом организационно включена в руководство организацией (рисунок). Данный вариант можно рассматривать как наиболее типичный для достаточно развитых фирм с выделением сферы управления персоналом в качестве равнозначной подсистемы управления в ряду остальных подсистем управления. 
Рисунок − Четвертый вариант местоположения кадровой службы в системе управления организацией
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Этапы формирования организационной структуры системы управления персоналом:

· определение целей системы управления персоналом;

· определение состава функций управления, позволяющих реализовать цели системы;

· определение функций подразделений;

· установление связей между подразделениями;

· определение прав и ответственности подразделений;

· расчет трудоемкости функций и численности подразделений;

· построение конфигурации организационной структуры.

ОССУП - основа общей системы управления организацией, при проектировании которой используется системный функционально-целевой подход.

Для построения системы управления персоналом используются различные методы - выработанный наукой и практикой инструментарий для изучения, проектирования, обоснования и реализации систем управления.

К методам построения систем управления относятся:

· системный анализ;

· метод декомпозиций;

· метод сравнений (старое с новым);

· нормативный метод;

· метод ФСА и др.

При построении систем управления следует помнить о том, что построение системы управления персоналом организации направлению на реализацию специальной цели: обеспечение организации необходимым персоналом, его эффективное использование, профессиональное и специальное развитие.

Требования к составу службы управления персоналом  

В Квалификационном справочнике должностей руководите​лей, специалистов и других служащих эта специальность разделя​йся на должности: «инспектор по кадрам» и «специалист по кадрам». Если первой должности согласно этому справочнику отведена в основном работа с кадровыми документами, то долж​ности «специалиста по кадрам» вменены в обязанность следую​щие виды работ: подбор и расстановка персонала; изучение и анализ штатной структуры предприятия; аттестация сотрудников; создание кадрового резерва предприятия; изучение рынка труда; планирование карьеры сотрудников предприятия; обучение и адаптация персонала; поддержание трудовой дисциплины предприятия; оформление документов о приеме-увольнении сотрудников; составление  методических  рекомендаций  по  деятельности должностных лиц предприятия; оформление документов по периодической отчетности [20]. 

Согласно этому же справочни​ку специалист по кадрам должен знать: законодательные и нормативные правовые акты; трудовое законодательство; методические рекомендации по выполняемой работе; структуру и штат предприятия; порядок проведения аттестаций и методы анализа структуры кадров, формирования банка данных работников предприятия;  порядок и источники пополнения кадров; порядок составления отчетности по выполняемой работе; основы психологии и социологии труда, экономики, менеджмента; информационные технологии (средства ПК), средства коммуникации (факс, электронная почта, Интернет); правила и нормы охраны труда; порядок оформления, ведения и хранения кадровой документации. 

Базовое образование, согласно тому же справочнику, для этой должности указывается как высшее профессиональное, причем без предъявления требований к стажу. 

Среди множества личных и профессиональных качеств, которыми должны обладать сотруд​ники службы по управлению персоналом, можно выделить следующие четыре. 

1. Знание сферы производства. Сотрудники службы по управ​лению персоналом должны иметь четкое представление о видах выпускаемой продукции и выполняемых услугах, технологии и организации их производства, потребностях основных клиен​тов предприятия, составе и структуре рабочей силы, экономике и финансах предприятия, стратегии и тактике развитии фирмы и отрасли, управлении трудом, производством и персоналам, ме​тодах экономической оценки затрат и результатов, организации заработной платы и т.д. 

2. Профессиональные знания в управлении персоналом. Со​трудники службы по управлению персоналом должны иметь глу​бокие теоретические знания и практические умения по таким научным проблемам, как взаимодействие наук о труде и персо​нале, потребности и потенциал человека, эффективность труда и уровень жизни людей, организация и нормирование труда, мо​тивация и стимулирование персонала, планирование карьеры, оценка работников, психология и физиология труда и т.п. 

3. Лидерство и управление переменами. Сотрудники службы по управлению персоналом должны уметь определять основные направления развития организации, формулировать стратегиче​ские цели, вырабатывать методы реализации целей, совершен​ствовать работу по управлению персоналом, выбирать оптималь​ные решения в сфере управления человеческим фактором и др. 

4. Способность к обучению и развитию. В современном про​изводстве происходит непрерывное совершенствование техники и технологии, форм и методов управления, обновляется выпус​каемая продукция. Способность к повышению профессиональных знаний и развитию творческого потенциала является важнейшим требованием к менеджерам по управлению человеческими ресур​сами. 

Менеджер по персоналу, или HR-менеджер (human resources, в переводе с английского означает «человеческие ресурсы»), должен соответствовать следующим требованиям: 

1) иметь высшее образование (требование по наличию психоло​гического образования встречается реже, приветствуется наличие двух высших, например, психологическое и юридическое); 

2) опыт работы в аналогичной должности от двух-трех лет; 

3) хорошее знание Трудового кодекса; 

4) владение методиками поиска и найма специалистов, хорошее знание рынка труда и рынка кадрового консалтинга; 

5) навыки разработки должностных инструкций, систем мотива​ции, проведение аттестации сотрудников, формирование кадрового резерва, ротация кадров; 

6) участие в принятии стратегических решений по развитию компании. 

На сегодняшний день существуют следующие должности в подразделениях по управлению человеческими ресурсами. 

1. Руководитель службы персонала (HR-отдел). Помогает устанавливать и поддерживать отношения между ра​ботодателем и служащими. В настоящее время руководитель HR-отдела является одной из ключевых фигур в руководстве компании и наряду с другими выс​шими должностными лицами принимает решения в области иссле​дования рынка, финансов, текущей деятельности компании, продаж и маркетинга. 

2. HR-менеджер общего профиля. Небольшие компании, как правило, прибегают к услугам ме​неджеров по персоналу общего профиля, которые занимаются все​ми вопросами управления персоналом и предоставления социаль​ных льгот. 

3. Руководитель HR-отдела. Это директор по персо​налу, профессиональный HR-менеджер, который отвечает за разработку и выполнение решений по персоналу всей компании. Руководитель HR-отдела работает вместе с менеджерами по прие​му служащих на работу и менеджерами по размещению кандидатов по должностям, которые курируют отделы компании или занима​ются такими специальными вопросами, как вопросы компенсаций, социальных льгот или заключения субдоговоров на выполнение каких-то работ. 

4. Менеджер по компенсации. Устанавливает ставки заработной платы в соответствии с тру​довым участием служащих, следит за тем, чтобы оплата труда происходи​ла в строгом соответствии с изменяющимися законами и постанов​лениями. Должен разбираться в вопро​сах финансового планирования и прогнозирования. 

5. Менеджер по социальным льготам. От него требуется разрабо​тать и осуществить такие пакеты льгот, которые будут выгодны как служащему, так и компании. В стандартный пакет социальных льгот входят медицинское страхование, включая услуги стоматоло​га, страхование жизни и страхование нетрудоспособности. В пен​сионный пакет могут включаться следующие льготы: участие в прибыли компании, выделение некоторого числа акций и накопи​тельные вклады на выгодных условиях. 

6. Рекрутер. Рекрутеры могут входить в штат компании или привлекаться со стороны. Они опреде​ляют потребности компании в области персонала. От них требуется уметь связаться с кандидатами на вакантные должности и разъяснить им политику компании в области персонала, дать ответы на вопросы о зарплате, пакетах социальных льгот, условиях труда и возможностях продвижения по службе. Они отбирают кандидатов, проводят с ними собеседования, тесты и проверяют рекомендации поручителей. Многие штатные рекрутеры специализируются в какой-то одной области, к примеру, проводят собеседования в компании. 

7. Специалист по тренингам. В круг обязанностей этих специалистов входит: ознакомление с процессом работы новых сотрудников, проведение тренингов, по​вышение профессиональной квалификации служащих и подготовка персонала, занимающего более низкие должности, к работе на ад​министративных должностях. 

8. Специалист по трудоустройству уволенного персонала. Специалисты по трудоустройству уволенного персонала рабо​тают с теми служащими, которые больше не работают в компании. Специалист по трудоустройству помогает определить направление дальнейшей работы, найти вакансию и подготовить ре​зюме.  

3. Проблемы и зарубежный опыт развития организационной структуры службы управления персоналом
До последнего времени само понятие «управление персоналом» в управленческой практике отсутствовало. Основным структурным подразделением по управлению кадрами в организациях является отдел кадров, на который возложены функции по приему и увольнению работников, по организации обучения и повышения квалификации и переподготовке кадров.

Отделы кадров имеют ряд серьезных недостатков:

- отдел кадров не является ни методическим, ни информационным, ни координирующим центром кадровой работы;

- они структурно разобщены с отделами организации труда и заработной платы, отделами охраны труда и техники безопасности, юридическими отделами и другими подразделениями, которые выполняют функции управления персоналом;

- отделы кадров, как правило, имеют низкий организационный статус, являются слабыми в профессиональном отношении. В силу этого они не выполняют целый ряд задач по управлению персоналом и обеспечению нормальных условий его работы.

- зачастую за отделом закрепляются разнородные несвойственные ему функции. Это значительно ослабляет возможный эффект от реализации основных программ и отвлекает внимание кадровых работников от тех функций, которые должны быть их главной заботой.

Таким образом, служба отдела кадров нуждается в кардинальном реформировании.

В условиях рыночной экономики эффективность работы любой организации во многом зависит от рациональности ее структуры и структуры службы управления персоналом, в частности. Таким образом, одной из важных задач эффективного функционирования предприятия в сложной социально-экономической ситуации является выбор такой оптимальной организационной структуры, которая лучше всего отвечала бы целям и задачам предприятия, воздействующим на него факторам в существующих и ожидаемых условиях, а также реализуемым стратегиям. Реформирование любой организации лучше всего начать с реформирования работы с персоналом, преобразованием кадровой службы.

Достижение поставленных целей будет успешным благодаря личности менеджера, его профессионализму, творческому потенциалу, чувствительности к переменам. Система экономики предприятия станет адекватной достижению цели только тогда, когда каждое рабочее место будет способствовать ей в этом. Практическая реализация концепции оптимизации процесса управления персоналом может быть успешной при достижении соответствия между целями, стратегией управления предприятием, стратегией управления персоналом, организационной культурой, качеством персонала.

Разработке стратегии управления персоналом руководители организации должны предусмотреть дополнительное выделение денежных средств, в частности, на обучение и другие меры по развитию персонала с целью привлечения и закрепления в организации наиболее квалифицированных работников из числа претендентов на вакантные должности.

При разработке стратегии управления персоналом должен учитываться достигнутый, сложившийся уровень по всем указанным направлениям, и с учетом анализа внешней и внутренней среды организации и факторов, влияющих на их изменение, а также с учетом стратегии организации в целом должен быть определен тот уровень, достижение которого позволит реализовать стратегию организации. 

Большинство руководителей утверждает, что стратегия управления персоналом является составной частью общей стратегии организации. Однако на практике встречаются разные варианты их взаимодействия. 

1. Наиболее распространенным является представление о стратегии управления персоналом как зависимой производной от стратегии организации в целом.

В такой ситуации работники службы управления персоналом должны приспосабливаться к действиям руководителей организации, подчиняясь интересам общей стратегии. 

2. Общая стратегия организации и стратегия управления персоналом разрабатываются и развиваются как единое целое, что означает вовлечение специалистов службы управления персоналом в решение стратегических задач на корпоративном уровне. 

Задача разработки стратегии управления персоналом может быть сложна из-за нехватки финансовых, материальных ресурсов, уровня профессионализма руководителей и специалистов, что возникает необходимость устанавливать приоритеты выбора нужных направлений и составляющих стратегии управления персоналом. Поэтому критериями выбора стратегии могут быть объемы выделенных для ее реализации ресурсов, временные ограничения, наличие достаточного профессионально-квалификационного уровня персонала.

Структура российских кадровых служб, качественный состав и уровень оплаты труда их работников не соответствуют задачам реализации активной кадровой политики. В стране практически не ведется подготовка специалистов для работы в кадровых службах. Численность работников кадровых служб не всегда зависит от численности работающих на предприятиях и в организациях. В целом наименьшее число работников, занимающихся подбором и расстановкой кадров, в расчете на одно предприятие оказалось в системе бытового обслуживания населения и в агропромышленном комплексе − по одному человеку. 

Рассмотрение образовательного уровня работников кадровых служб показало, что в промышленно​сти и строительстве лишь 26 % имеют высшее образование, а 28 % - не имеют ни высшего, ни среднего специального образования. 

Подавляющее большинство работников - практики, кото​рые не обучаются ни в высших, ни в средних специальных учебных заведениях, среди руководителей кадровых служб и их заместите​лей этот показатель составляет 88 %. 

Постоянные перемены в по​литической, экономической и социальной жизни общества вынуж​дают отделы персонала постоянно изменять и свою работу. Если специалисты в организации не справляются со своими проблемами, то причинами можно считать: 

1) Неправильный подбор кадров; 

2) Невыполнение обязанностей работником; 

3) Неправильное распределение обязанностей;

4) Неточное или даже ошибочное определение целей организа​ции на данном этапе развития. 

Организация решает такие проблемы заменой кадров, повышением их квалификации, более эффективными мето​дами управления дисциплиной, включая усиление мотивации тру​да, перестановкой кадров.   
Структура управления крупными промышленными фирмами формируется под влиянием различных факторов. С одной стороны, это требования, выдвигаемые ростом масштабов производства, усилением его диверсификации и усложнением выпускаемой продукции; расширением в результате интернационализации территориальной разобщенности производства. С другой стороны, она носит на себе отпечаток исторических особенностей формирования и развития конкретных фирм. Здесь непосредственным образом сказывается преобладание в отдельных странах традиционно сложившихся типов компаний; различие в законодательстве, регулирующем хозяйственную деятельность фирм; связь фирм с военно-промышленным комплексом и др. Хотя каждый из этих факторов имеет самостоятельное значение, но именно их сочетание определяет особенности организационной структуры как конкретной фирмы, так и фирм отдельных стран. Поэтому, хотя и существуют многие общие черты, присущие структуре управления крупными фирмами, тем не менее важное значение имеют учет и изучение специфических особенностей организационной структуры, сложившихся в конкретных условиях.

В наибольшей степени особенности структуры управления современными тнк (транснациональные корпорации) определяются историческими условиями их формирования и развития и носят на себе отпечаток того типа предприятий, который сложился на ранних ступенях развития фирмы. Это, в частности, находит выражение в характере взаимоотношений между производственными отделениями современной фирмы и обуславливает место и роль производственных отделений в организационной структуре фирмы.

В современных условиях западноевропейские и японские компании приобрели многие общие с американскими фирмами черты в применении принципов децентрализации в управлении. Это обусловлено усилением процессов концентрации и централизации производства под влиянием научно-технической революции и обострения конкурентной борьбы на мировом рынке. Прежде всего отмечался рост размеров западноевропейских и японских компаний, которые по оборотам приближаются к американским.

Рост масштабов хозяйственной деятельности обусловил произведённую большинством западноевропейских компаний реорганизацию управления и использование американского опыта в формировании организационной структуры управления. Большое значение имеет отход как западноевропейских, так и японских фирм от узкой специализации производства и превращение их в высоко диверсифицированные комплексы. Это нашло отражение в структуре управления, так как в рамках компаний создавались производственные отделения или группы отделений по различным видам диверсифицированной продукции и сферам деятельности.

Однако наряду со многими общими чертами американские, западноевропейские и японские ТНК имеют в организации управления свои особенности, которые вытекают прежде всего из исторических условий развития определённых типов компаний в разных странах. Американские фирмы на ранней ступени своего развития создавались в форме трестов. Поэтому в таких компаниях, как, например «Дженерал Моторс», «Крайслер», «Форд Мотор», промышленные предприятия, входящие в производственные отделения, лишены всякой самостоятельности. Директора таких предприятий полностью подчинены распоряжениям руководства производственных отделений, в которые они входят. В особенности это касается вопросов снятия с производства старой продукции и перехода на выпуск новой, установления цен, приобретения оборудования и др. Производственное отделение в таких компаниях распределяет заказы между предприятиями, осуществляет материально-техническое снабжение, следит за выполнением планов выпуска продукции, контролирует выполнение таких функций заводов, как планирование, управление качеством, обслуживание оборудования, обеспечение кадрами и др.

В компаниях западноевропейских стран и в японии производственные отделения играют несколько иную роль. С переходом на децентрализованную форму управления производственные отделения выполняют роль координаторов деятельности входящих в них дочерних компаний, обладающих оперативно-хозяйственной, финансовой и юридической самостоятельностью. При этом дочерние компании выступают сами не только центрами прибыли, но и центрами ответственности. Последнее означает, что они самостоятельно разрабатывают стратегические направления производственной деятельности в рамках закреплённой за ними товарной номенклатуры, ведут научные исследования и разработки, выявляют возможных потребителей продукции, осуществляют её производство и сбыт, обеспечивают необходимые капиталовложения на модернизацию производства, организуют материально-техническое снабжение своих предприятий. Как центры прибыли они несут полную ответственность за норму прибыли, установленную им руководством концерна, ведут самостоятельные балансы и имеют отдельные счета прибылей и убытков, которые составляются по единой форме и включаются в свободный баланс фирмы. В функции производственного отделения входит контроль и координация деятельности закреплённых за ним дочерних компаний обычно по следующим важнейшим направлениям: научные исследования, производство, сбыт, финансы.

Благодаря тесным связям между отдельными компаниями, имеющими производственный характер, западноевропейские концерны (в особенности, германские, французские, шведские) обычно именуются «промышленными группами» или просто «группами» независимо от того, возглавляются они оперативно-производственными компаниями или холдинговыми.

Наличие в составе большинства германских концернов большого числа юридически независимых дочерних компаний, обладающих высокой степенью оперативной самостоятельности, территориально разобщенных и в то же время узкоспециализированных на выпуске закреплённой за ними продукции, требует координации их деятельности через функции централизованного управления, обеспечивающие единое и комплексное руководство деятельностью дочерних компаний и подчинение их единой цели, поставленной высшей администрацией.

Организационная структура американских, западноевропейских и японских компаний отличается большим разнообразием и практически каждая компания имеет свои отличительные особенности.

В 80-е годы в американском менеджменте наметились существенные изменения, которые обусловили переход к новым структурам управления и перераспределению приоритетов при принятии управленческих решений. На первый план в крупнейших компаниях теперь выдвигаются задачи стратегического планирования, основанного на постановке и реализации долгосрочных целей. Эти цели и задачи в значительной степени опираются на разработку и внедрение принципиально новой продукции, не только отвечающей потребностям рынка, но и приспособленной к требованиям, которые выдвигает законодательство своей страны и других стран в области регулирования цен, контроля за капиталовложениями, охраны окружающей среды, безопасности в эксплуатации, энергосбережения, а также многочисленных мер, разрабатываемых в рамках международных экономических организаций и одобренных национальными органами. Эти и другие меры торгово-политического характера привели к существенным изменениям в проведении хозяйственной политики многих американских компаний.

Характерной чертой предпринимательской деятельности американских компаний в современных условиях является систематически проводимая перестройка организационных структур как результат усиления процесса поглощений и слияний.

В качестве целей таких реорганизаций выдвигаются следующие:

1. Дальнейшая диверсификация производства путём поглощения фирмы, накопившей значительный научно-технический и производственный опыт, дополняющий собственную базу;

2. Стремление повысить эффективность научно-технического комплекса посредством интеграции специализированных фирм, способных оптимизировать структуру материнской компании;

3. Изменение стратегических приоритетов для закрепления на новых рынках, повышения гибкости в оперативной деятельности фирмы.

Процесс слияний и поглощений требовал перестройки организационных структур управления. В первой половине 80-х годов изменение структуры управления произвели 56% американских компаний из числа 500 промышленных гигантов.
Следует заметить также, что американский стиль управления существенно отличается от японского. Так, в американских компаниях ответственность каждого работника четко определена и каждый руководитель несет личную ответственность за выполнение установленных показателей в условиях директивного планирования, в то время как в японских компаниях предусматривается коллективная ответственность за выработку, принятие и исполнение решений. Другая особенность состоит в том, что зарубежные филиалы американских корпораций более свободно используют капитал, технологию, организационный и управленческий опыт материнской компании. В правовом отношении подавляющее большинство зарубежных фирм американских ТНК - это дочерние компании, подчиняющиеся местным законам, тогда как у японских тнк преобладают филиалы со 100% участием японского капитала и полным контролем за их деятельностью со стороны материнской компании.

Таблица 1 − сводная таблица сравнительных характеристик «американского» и «японского» подхода управления персоналом
	«американский» подход
	«японский» подход

	1. Индивидуальный процесс принятия решений
	1. Групповой процесс принятия решений, основанный на принципе консенсуса

	2. Индивидуальная ответственность
	2. Коллективная ответственность

	3. Четкая формализованная структура управления
	3. Гибкий неформальный подход к построению структуры управления

	4. Четкие формализованные - процедуры контроля
	4. Общие, неформальные процедуры контроля

	5. Индивидуальный контроль со стороны руководства
	5. Групповые формы контроля

	6. Количественная оценка и быстрое продвижение
	6. Качественная оценка и медленное продвижение

	7. Ориентация процесса отбора на профессиональные навыки и инициативу
	7. Ориентация при отборе руководителей на способность осуществлять координацию и контроль

	8. Стиль руководства, ориентированный на индивидуума
	8. Стиль руководства, ориентированный на группу

	9. Ориентация управляющих на достижение индивидуальных результатов
	9. Ориентация управляющих на достижение гармонии в группе и групповые достижения

	10. Целевые формальные рабочие отношения с подчиненным
	10. Личные, неформальные отношения с подчиненными

	11. Продвижение, основанное на индивидуальных достижениях и результатах
	11. Продвижение, основанное на старшинстве и стаже работы

	12. Узкоспециализированная профессиональная подготовка
	12. Широко специализированная профессиональная подготовка (подготовка руководителей универсального типа)

	13. Тесная связь размера оплаты с индивидуальными результатами и производите льностью
	13. Определение размера оплаты в зависимости от других факторов (стаж работы, показатели работы группы и т. Д.)

	14. Краткосрочная занятость
	14. Долгосрочная занятость

	15. «узкий» интерес к человеку
	15. «широкий» интерес к человеку


Особенностью организации управления в японских компаниях является то, что они первостепенное значение придают совершенствованию стиля и методов управления. Японские компании, как правило, более централизованны, чем американские и западноевропейские. Однако в рамках высокой централизации широко распространены принципы согласования, координации действий, выработки и принятия решений после их тщательного предварительного обсуждения и одобрения исполнительским звеном. Считается, что японский стиль управления, основанный на принятии групповых решений, является более эффективным, поскольку предполагает:

1. Участие среднего звена управления в выработке решений путем согласования и обсуждения проектов решений не только с руководителями, но и с персоналом соответствующих подразделений;

2. Соблюдение принципа единогласия в принятии решений;

3. Отсутствие четких должностных инструкций, определяющих круг обязанностей работника; предполагается, что содержание работы каждого работника может постоянно меняться и они обязаны уметь выполнять любую работу в рамках своей компетенции;

4. Использование специфической системы управления персоналом, предусматривающей в основном пожизненный наем работников, продвижение по службе и повышение заработной платы за выслугу лет, социальное обеспечение по старости и болезни;

5. Постоянное совершенствование искусства управления, в том числе качеством продукции, эффективностью маркетинговой деятельности; контроля за ходом производственного процесса.

Японские ТНК наибольшее внимание концентрируют на функционировании материнской компании, однако отличаются тенденцией усиления внимания к деятельности корпорации как целого. Решения о назначении управляющих на высшие посты, определение ассортимента продукции, объемов капиталовложений и производства, о разработке новых изделий принимаются высшим руководством материнских компаний или совместно с высшим руководством филиала. Материнская компания и ее высшее руководство стало также более целенаправленно ориентироваться на перспективы развития, смелее выдвигать и принимать стратегические решения, которые реализуются способом «сверху вниз». Одновременно происходит расширение использования экономических методов во внутрифирменном управлении при одновременном усилении централизованных начал. Так, материнская компания обычно берет на себя определение уровня цен на детали, части, компоненты, экспортируемые на свои дочерние заграничные предприятия, обеспечивает себе более высокий уровень прибыли. Материнская компания осуществляет строгий контроль за передачей новейшей технологии своим зарубежным филиалам из-за боязни утечки секретов через местных партнеров. Согласно законодательству, японские тнк теперь обязаны публиковать консолидированные финансовые отчеты, что позволит глубже и лучше понять экономический механизм японского менеджмента.

Примечательно, что японцы переносят свой стиль управления и на дочерние компании зарубежных так, базирующиеся в Японии. Так, находящиеся в Японии дочерние компании американских корпораций «ибм», «ксерокс» используют японский стиль и опыт управления, контроль качества продукции. Это обеспечивается тем, что японские специалисты по управлению свободно владеют английским языком, знают, как использовать японский стиль управления, и отличаются высокой компетентностью. Японцы, управляющие филиалами, переносят туда технологический опыт из американской материнской компании. Они регулярно командируются в материнскую компанию для прохождения переподготовки. В особенности это касается высших управляющих, которые в большинстве случаев - японцы. Численность американских представителей в советах директоров незначительна, что обусловлено трудностями освоения японских методов управления и овладения японским языком. Для многих стран именно японская, а не американская система организации управления стала эталоном. Японских рабочих отличает высокий уровень образования, технологический опыт и стабильность. Япония создает уникальную, базирующуюся на самых передовых технологиях инфраструктуру, является лидером в области качества продукции, а по темпам роста производительности труда обогнала все другие страны.
При формировании организационных структур управления в РФ целесообразно использовать американский стиль управления. Для эффективно организованного предприятия в РФ необходимо, чтобы каждое подразделение фирмы выполняло свою задачу не как самостоятельную, а как часть стратегической задачи предприятия, чтобы подразделения кооперировались и были открыты друг к другу. Основная трудность при проведении реструктуризации предприятий связана с отсутствием разработанной технологии перехода от существующей практики к современным стандартам управления. Необходимо осуществить преобразование полуавтономных и разнонаправленных подразделений в централизованную систему управления, создать единое информационное пространство, которое связывает локальные задачи отдельных подразделений в совместные стратегические достижения.

Тема: «Кадровая стратегия и ее взаимосвязь со стратегией организации»
1. Основные характеристики стратегии управления персоналом организации
2. Реализация стратегии управления персоналом организации
3. Взаимосвязь стратегии развития организации и стратегии управления
1. Основные характеристики стратегии управления персоналом организации
Стратегическое управление персоналом —  управление формированием конкурентоспособного трудового потенциала организации с учетом всех происходящих и предстоящих изменений в ее внешней и внутренней среде, которая позволит организации выживать, развиваться и достигать своих целей в долгосрочной перспективе. 
Способность работников организации выдерживать конкуренцию по сравнению с работниками (и их потенциалом) аналогичных организаций называется конкурентоспособным трудовым потенциалом организации.

Поскольку конечным результатом стратегического управления в целом является усиление потенциала (который включает производственную, инновационную, ресурсную, человеческую составляющие) то, для того, чтобы достичь целей организации в ближайшем будущем, важное место в процессе стратегического управления отводится персоналу в части повышения уровня его компетентности.

Компетентностью персонала организации принято называть совокупность различных знаний, навыков, опыта, владения способами и приемами работы, которые являются достаточными и необходимыми для эффективного выполнения своих должностных обязанностей.

Компетентность и компетенцию следует различать, так как компетенция является характеристикой должности и представляет собой совокупность полномочий (прав и обязанностей), которыми обладает или должен обладать определенный орган или должностные лица согласно уставам, нормативным документам, законам и  положениям. 
В условиях стратегического управления особенно сильно возрастает роль службы управления персоналом в постоянном повышении компетентности сотрудников.

Человеческим ресурсам организаций, таких как: финансовые, материальные,  информационные, в отличие от других видов ресурсов, важен долгосрочный характер использования и возможность трансформаций в процессе управления ими. Их необходимо воспроизводить и восстанавливать, так как они подвержены некоторым видам износа. Следовательно, использование персонала как ресурса характеризуется тем, что его воспроизводство осуществляется после определенного срока его деятельности, определяемого «износом»; так как его поддержание и функционирование в работоспособном состоянии требуют больших  вложений. Воспроизводство и использование персонала носит инвестиционный характер, так как персонал является объектом капитальных вложений. Но инвестирование денежных средств, в таком случае, может производиться только с позиций целесообразной стратегии. 

В стратегическом управлении персоналом, в качестве объекта управления, рассматриваются «содержательные» характеристики персонала, такие как: навыки, знания, способности, социальный статус, нормы поведения и ценности, профессионально - квалификационные, иерархические и демографические структуры. Данные характеристики, носителем которых он является, выражают, с точки зрения долгосрочной перспективы, потенциал персонала организации. Так же, объектом стратегического управления являются и технологии управления персоналом: технологии реализации трудового потенциала, воспроизводства и развития персонала. Все вместе они образуют трудовой потенциал организации. 
Оценивая деятельность организаций, которые имеют возможность использовать передовые методы управления персоналом, можно выделить три  типа организаций.

Первый тип. Комплексно занимаются вопросами стратегического планирования и применяют элементы стратегического управления персоналом. Это небольшая часть широко диверсифицированных финансово-промышленных объединений и предприятий с большими финансовыми и организационными возможностями, развитой региональной сетью.

Второй тип. Используют методы стратегического планирования персонала. Это организации с устойчивым финансовым положением, стабильными технологиями и диверсифицированным продуктом. Могут быть достаточно компактными по размерам. Имеют  среднюю численность персонала.

Третий тип. Делегируют функциональные задачи стратегического характера службе управления персоналом. Вырабатываются стратегии развития персонала и организация ориентируются на них в своей деятельности. К ним относятся средние и крупные предприятия различных организационных форм, региональной разветвленности, диверсифицированной технологий и продуктов. 
Стратегическое управление персоналом может протекать эффективно исключительно в рамках системы стратегического управления персоналом. Под ней подразумевается упорядоченная и целенаправленная совокупность субъектов взаимосвязанных и взаимозависимых, объектов и средств стратегического управления персоналом, которые взаимодействуют в процессе реализации функции «стратегическое управление персоналом». Основным рабочим инструментом такой системы является стратегия управления персоналом.

Из определения стратегического управления персоналом следует, что оно направлено на формирование конкурентоспособного трудового потенциала организации с целью реализации стратегии управления персоналом, поэтому все функции системы управления персоналом можно сгруппировать  следующим образом по трем направлениям: 1) обеспечение организации трудовым потенциалом; 2) развитие трудового потенциала; 3) реализация трудового потенциала. 
Стратегическое управление персоналом носит двойственный характер. Так с одной стороны, оно является одним из функциональных направлений в рамках стратегического управления организации (наряду с маркетингом, инвестициями и др.), с другой стратегическое управление персоналом реализуется посредством конкретных функций управления персоналом, которые направлены на выполнение стратегии управления персоналом, и  является функциональной подсистемой системы управления персоналом.

Организационно система стратегического управления персоналом строится на базе существующей оргструктуры системы управления персоналом. 

Можно выделить три основных варианта организационного оформления системы:

        1. Полное обособление системы в самостоятельную структуру.  При этом существует опасность отрыва от оперативной практики реализации стратегии.

         2. Выделение органа стратегического управления в самостоятельную структурную единицу, такую как, отдел стратегического управления. Формирование стратегических рабочих групп на базе подразделений системы управления персоналом

        3. Формирование системы стратегического управления персоналом без обособления в структурные единицы. В данном случае вопросам стратегического управления отводится второстепенная роль.
Наиболее эффективен вариант создания «штабного» стратегического отдела в рамках системы управления персоналом и координация деятельности других отделов по вопросам стратегического планирования. В этом случае на персонал уже существующих подразделений этой системы возлагаются обязанности по функции «стратегическое управление персоналом».

Таким образом, можно сделать вывод о том, что система стратегического управления персоналом обеспечивает создание информационных каналов и структур, но самым главным является то, что она формирует саму стратегию управления персоналом, ее контроль и реализацию за этим процессом.
2. Реализация стратегии управления персоналом организации
Со временем теории и практики управления персоналом, а также стратегического менеджмента обогащалась  и в научном обороте, в связи с этим, появился термин – «стратегическое управление персоналом». Поэтому в данном понятии наблюдаются размытость и нечеткость  взглядов ученых на его сущность. 

Больше всего стратегическое управление персоналом рассматривается в контексте вопросов, которые касаются стратегии и  стратегического менеджмента предприятия. Например, в литературе отмечают, что стратегия управления человеческими ресурсами должна быть интегрирована с долгосрочными и среднесрочными стратегическими бизнес - планами компании. Стратегия дает возможность организации суммировать тип или типы трудовых ресурсов, которые необходимы для её будущего успешного существования, она позволяет составлять планы развития персонала и определять основные «двигатели управления» (минимальные издержки, лучшие услуги), а также различные типы систем управления человеческими ресурсами,  услуг и процедур, которые необходимы для целей организации. 

«Чтобы добиться максимального использования потенциала сотрудников компании, управление персоналом должно стать частью организационной стратегии». Важнейшими условиями функционирования системы управления персоналом являются  взаимосвязь и взаимодополнение ее элементов,  их стабилизация, т.е. «приведение кадров, целей, функций, структуры, форм и методов в постоянное устойчивое состояние». 
 Состояние персонала предприятия, уровень его квалификации и профессионализма, способность наемных сотрудников оптимально решать стоящие перед ними производственные задачи и приносить прибыль предприятию зависят от  теоретических подходов и практических методов работы с персоналом, которые используют в своей каждодневной работе менеджеры той или иной  компании. Следовательно, все сопряжено с реализуемой предприятием стратегией управления персоналом. 

Стратегия – это генеральная линия развития предприятия, которая формируется в ответ на изменения во внешней среде с учетом характеристик внутренней среды организации и является замыслом организации своего будущего. Функциональной, производной от корпоративной стратегии является стратегия управления персоналом. 

Стратегия управления персоналом – это прежде всего концепция работы с персоналом на предприятии, концепция формирования,  а так же использования и развития человеческого ресурса, которая является производной от бизнес-стратегии организации.  Генеральная линия в работе с персоналом предполагает разработку состава и последовательности принимаемых решений для достижения системой управления персоналом поставленных целей. Это замысел организации своего будущего в области управления персоналом. 
Стратегия управления персоналом создает все условия для принятия решений, которые удовлетворят предприятие и потребности персонала организации. Таким образом определяется, как и насколько реализуема общая стратегия организации и что необходимо поменять в работе с персоналом.

Выделим основные этапы формирования и реализации стратегии управления персоналом организации в таблице.
Таблица – Основные этапы формирования и реализации стратегии управления персоналом организации



















Можно выделить три варианта стратегий в отношении персонала: 
1) стратегия инвестирования; 
2) стратегия стимулирования; 
3) стратегия вовлеченности. 
Любой вид эффективной стратегии может зависеть от экономического развития общества,  от отрасли и величины предприятия. 

Возможно, что с течением времени большее распространение получит стратегия вовлеченности, так как будет востребован творческий труд высококвалифицированных сотрудников, представляющих себя с работой на данной фирме. 

Приняв во внимание подходы классического стратегического планирования на предприятии, а так же  принципы работы с персоналом, можно выделить следующие этапы разработки стратегии управления персоналом предприятия: 

– формирование ключевых установок на основе внешней и внутренней политики предприятия и положений об общей стратегии развития;

– определение ориентиров, ограничений стратегии управления персоналом, на основе которых берутся анализ сильных и слабых сторон предприятия на отраслевом региональном рынке и тенденции локального рынка труда;

– планирование стратегии управления персоналом, а так же разработка стратегических целей и программ реализации стратегии  мероприятий и система оценки ее эффективности. 
Также на данном этапе формируется кадровая политика предприятия. Реализация стратегии управления персоналом связана с оценкой ее эффективности. Правильно выбранная стратегия управления персоналом обеспечивает: 1) своевременное укомплектование кадрами рабочих и специалистов в целях обеспечения бесперебойного функционирования производства и своевременное освоение новой продукции; 2) формирование необходимого уровня трудового потенциала коллектива предприятия при минимизации затрат; 3) стабилизацию коллектива благодаря учету интересов работников.  Предоставление возможностей для квалификационного роста и получению других льгот; 4) формирование более высокой мотивации к высокопроизводительному труду; 5) рациональное использование рабочей силы по квалификации и в соответствии со специальной подготовкой и т.д. 

Достижение подобных результатов возможно только при правильной оценке существующей стратегии управления персоналом в конкретных организационно- технических и социальных условиях. Эта оценка нужна на стадии выбора стратегии управления персоналом. 

Большая значимость оценки персонала в стратегическом управлении связана с определенным взглядом на содержание и виды данного процесса.

  Мы рассматриваем оценку как  последовательный процесс изучения индивидуальных свойств и результатов деятельности работника в различных целях в рамках управления персоналом организации. Оценка выступает в качестве системного процесса. Их элементами  являются взаимосвязанные и взаимообусловленные виды, субъекты, методы, показатели оценки. 

Когда мы оцениваем стратегию управления персоналом нужно учитывать возможность интегральных эффектов. Когда итоговый результат деятельности выше, чем простая сумма частных результатов: проигрывая в одном, можно существенно выиграть в другом. 

Так, реализация стратегии развития предприятия, которая основана на различного вида интеграции и диверсификации, позволяет получить эффект, который сможет перекрыть дополнительные издержки на рабочую силу. В то же время  традиционный подход даст отрицательный результат. Выигрыш может быть получен за счет многократного использования одних и тех же ресурсов или за счет экономии на условно-постоянных расходах. За счет того, что удастся обеспечить большее соответствие новой продукции и услуг потребительскому спросу и получить больший доход за счет высоких цен их реализации. При диверсификации возможная убыточность одного производства может успешно компенсироваться прибыльностью другого. Это нельзя не учитывать при выборе ориентиров в стратегии управления персоналом. 

Можно сделать вывод, что рассмотрение поэтапного процесса стратегического управления персоналом дает ответы на важные для многих предприятий вопросы. Мы видим, что конкретно, как и в какой последовательности необходимо делать при разработке и внедрении стратегического управления персоналом. На каждом этапе проводятся достаточно сложные по своему содержанию работы, которые могут выполнить только высококвалифицированные специалисты. Они должны обладать специальными знаниями и навыками в области стратегического корпоративного менеджмента и управления персоналом.
3. Взаимосвязь стратегии развития организации и стратегии управления
«Стратегическое управление человеческими ресурсами» это простое объединение концепций социального управления, это может быть классическое управление персоналом или современное управление человеческими ресурсами.  Новое появившееся понятие отличается, как определяемый им динамичный подход к ресурсам, которыми необходимо управлять (уметь планировать взаимосвязанные действия, оперативно управлять ими, контролировать результаты). Каждый из этих вышеперечисленных вариантов стратегии развития организации предполагает соответствующий вариант стратегии управления персоналом. 
1. Стратегия предпринимательства характерна для организаций, которые развивают новые направления деятельности. Это  предприятия, которые только начинают свою жизнь на рынке (у них много проектов, но мало средств для их осуществления); или же предприятия,  которые позволяют себе вкладывать средства в направления с высокой долей финансовых рисков. 

Для реализации названной стратегии организации требуются персонал-новаторы, они должны обладать гибким мышлением, желанием брать на себя ответственность за управленческие риски и  возможностью работать по 14 часов в сутки. Если персонал организации или подразделение, решающее воплощать свой потенциал и новаторскую идею, будет получать поддержку со стороны руководства, то успех этой организации обеспечен.

Значимость каждого сотрудника, который занят реализацией стратегии, очень растет, так как основной костяк внедряющих новое состоит из небольшого числа людей. Такое предприятие должно иметь руководителей персонала, обладающих большой гибкостью мышления и действий, обеспечивать развитие индивидов и их высокую степень  участия в управлении проектами. На работу принимают в основном молодых людей, новаторов, которые обладают высоким потенциалом и трудоспособностью. Преимущественно, по индивидуальным результатам производится оценка деятельности. Вознаграждение осуществляется  в виде привлечения сотрудников к непосредственному участию в реализации стратегии фирмы, а так же в разработке управленческих решений. Организация создает высокий уровень мотивации сотрудников всеми формами участия в реализации стратегии фирмы, потому что существует большая степень зависимости реализации этой стратегии от  их  непосредственного участия в течение всего периода времени освоения новых изделий.

Стратегия основывается на высоких индивидуальных возможностях каждой личности, поэтому возможности индивидуального развития и роста очень важны. Повышение квалификации приветствуется всеми возможными способами.

2. В рамках стратегии динамичного роста возможно изменение целей и структуры организации. Задача состоит в том, чтобы найти баланс между необходимыми изменениями и стабильностью. Фактором, определяющим успех для этой стратегии, является квалификация и преданность одаренных специалистов. Работники должны уметь адаптироваться к различного рода изменениям и быстро приобретать недостающую компетенцию в решении различных задач. Набор специалистов осуществляется из числа наиболее способных работников (если у фирмы хватит на это возможностей).  Главное – привлечь высококомпетентных специалистов, в которых на данный момент нуждается фирма.

От оценки индивидуального труда и на эффективной работе в группе основано вознаграждение. Процедуры оценки, которые применяются при данной стратегии, более формализованы, но фактор преданности конкретной фирме является далеко не последним при рассмотрении деятельности каждого специалиста. Постоянного повышения квалификации работников ведет к развитию их компетенции. В связи с расширением сфер деятельности организации существует  возможность профессионального роста специалистов. Практика повышения квалификации и продвижение работников достаточно четко структурирована и формализована, чтобы развитие персонала соответствовало целям развития фирмы.

3. Организации, которые применяют стратегию прибыли,  рассчитывают получать постоянную прибыль при помощи хорошо зарекомендовавшего изделия и хорошо освоенных технологий  при отлаженном производстве. Основная задача организации в данной ситуации – расходовать, как можно больше продукции с минимальными затратами. Система управления такой сферой деятельности состоит из определенных процедур и правил, которые ориентированы на регулярный и жесткий контроль, на устранение неуверенности и неопределенности. В данной системе преобладает бюрократический подход.

Набор специалистов происходит с использованием стандартных процедур, при которых отбираются только специалисты, в компетенции которых заинтересована организация в данный момент (узконаправленный отбор). Для осуществления данной стратегии важно набрать персонал, который готов к выполнению своих обязанностей. Участие в управлении не является необходимым и не особенно поощряется. Если происходит снижение прибыли или ухудшение качества изделия,  возможно применение различных форм привлечения работников к решению возникшей проблемы.

4. Стратегию ликвидации выбирают организации, у которых все или основные направления деятельности находятся в упадке с точки зрения получения прибыли, положения на рынке и качества изделий. Персонал фирмы  негативно относится к идее внедрения такой программы из-за предстоящих сокращений трудовых мест. При реализации стратегии ликвидации большое значение приобретают социальные меры защиты работников фирмы в виде поиска наиболее безболезненных способов сокращения занятых. Эти меры выражаются в переходе на неполную рабочую неделю, сокращенный рабочий день, трудоустройство высвобождаемых работников на других фирмах за счет данной организации, внутренние перемещения. Участие персонала в разработке и реализации решений на данном этапе не предполагается. В этих  условиях организация не производит набора специалистов. Вознаграждение работающих осуществляется только в соответствии с должностными окладами. Никаких других форм стимулирования не применяется. Оценка специалистов основана на критериях, которые выработаны с учетом необходимости сокращения целых направлений деятельности. Отбираются наиболее квалифицированные работники для поддержания выпуска остающейся продукции.

Когда организация берет на себя обязательство по трудоустройству увольняемых специалистов – повышение квалификации имеет важное значение. Большая часть сотрудников уходит с предприятия для того, чтобы изменить свою специальность. 
 5. Стратегия изменения курса применима в организациях, которые ведут борьбу за быстрое увеличение объемов прибыли, за освоение нового или расширение уже имеющегося рынка. Признание данной стратегии означает для фирмы изменение всей системы управления отношений в организации. Участие каждого сотрудника в поиске новых решений становится важным. Набор в организацию не прекращается, как это характерно для предыдущей стратегии. Напротив, ведется поиск грамотных специалистов на основные рабочие места, соответствии с поставленными задачами.  

Организация  ищет необходимых работников среди своих сотрудников путем развития их потенциала. Практика внутреннего набора позволяет всем желающим принять участие в развитии новых направлений деятельности или попытаться это сделать. Развитие новых компетенций и повышение квалификации приобретают большое значение для реализации данной стратегии.  Организация планирует принципиальное изменение курса, исходя из внутренних ресурсов. Создание новых направлений деятельности позволяет организации предложить своим сотрудникам  новые должности и  развитие карьеры. 
Важным при внедрении стратегии изменения курса является  организация привлечения персонала к управленческой деятельности. Без собственного энтузиазма и активного участия большинства сотрудников быстро реализовать на практике данную стратегию невозможно. Необходимо учитывать, что значительное материальное вознаграждение сотрудников в ближайшей перспективе не реально.

Рассмотрим на примерах зависимость стратегии управления персоналом от выбранной стратегии развития фирмы. Опыт применения стратегии различными фирмами показывает, что они редко останавливают свой выбор на каком-то одном варианте.  Общая стратегия представляет собой комбинацию перечисленных вариантов стратегий.  Их последовательность определяется значимостью и ожидаемыми результатами каждой из стратегий. Некоторые фирмы в качестве стратегического ориентира своего развития выбирают максимальное использование в производстве «высоких технологий» путем объединения на практике стратегии предпринимательства и прибыли.

Эта стратегия  умело сочетает стабильное производство с постоянным освоением принципиально новых технологий и видов продукции. Проводятся обширные научные исследования, но проекты с большей долей риска не становятся центральной частью стратегического плана. Это достаточно сложное и динамическое управление, которое требует постоянного расчета финансовых и других рисков, а так же гибких структур управления, высокого уровня профессионализма всего персонала фирмы. 

Таким образом, можно сделать вывод о том, что стратегия управления персоналом важна на каждом предприятии. Выбор варианта стратегического управления, зависит от индивидуальных особенностей самого предприятия, от личностных и профессиональных качеств персонала, от целей и предпочтений руководителя, от конкурентных преимуществ и от занимаемой позиции самого предприятия среди подобных организаций. Правильный подход, и четко выбранная стратегия в управлении персоналом, может решить ряд проблем, исключить возможные конфликты и достичь максимального качества работоспособности персонала. Поэтому стратегия развития организации и стратегия управления персоналом взаимосвязаны. 
Тема: «Современные проблемы маркетинга персонала»
1. Проблемы подбора и найма персонала

2. Проблема организации эффективного труда персонала

3. Проблема управления развитием персонала

4. Проблема управления кадровым резервом организации
1. Проблемы подбора и найма персонала
Предприниматели и организации при создании и расширении всегда сталкиваются с проблемой подбора и найма сотрудников, для эффективной работы организации. Проблема заключается в том, чтобы найти достаточное количество кандидатов и выбрать из них, максимально подходящих по своим деловым, профессиональным и морально-психологическим качествам, для каждой вакансии.

 Наем на работу — это ряд действий, направленных на привлечение кандидатов, обладающих качествами, необходимыми для достижения целей, поставленных организацией. С привлечения на работу начинается управление персоналом. 

Основной задачей при найме на работу персонала является удовлетворение спроса на работников в качественном и количественном отношении. При этом следует ответить на вопрос: где и когда потребуются работники?

Когда организации необходимо принять новых работников, возникают два вопроса: где искать потенциальных работников и как известить будущих работников об имеющихся рабочих местах? Есть два возможных источника найма: внутренний (из работников организации) и внешний (из людей, до этого никак не связанных с организацией).

Существуют преимущества и недостатки привлечения персонала из внутренних и внешних источников. Преимущества привлечения из внешних источников: более широкие возможности выбора, появление новых импульсов для развития организации, прием такого человека покрывает абсолютную потребность в кадрах и др. Недостатки: более высокие затраты на привлечение работников, ухудшение социально-психологического климата среди давно работающих, длительный период адаптации и др. Преимущества привлечения из внутренних источников: появление шансов для служебного роста, низкие затраты на привлечение кадров, сохранение уровня оплаты труда и др. Недостатки: ограничение возможности для выбора кадров, нежелание отказать в чем-либо сотруднику, имеющему большой стаж работы в организации и др.

Наем персонала за счет внутренних источников во многом зависит от кадровой политики администрации организации в целом. Разумное использование имеющихся людских ресурсов может позволить организации обойтись без нового набора.

В нашей стране наибольшее распространение получили следующие источники найма на работу: люди, случайно зашедшие в поисках работы; объявления в газетах; средние школы; колледжи; лицеи; техникумы; профессионально-технические училища, высшие учебные заведения; службы по трудоустройству; частные агентства по найму; объявления по радио, телевидению, в Интернете; профсоюзы.

Альтернативой найму новых работников может быть сверхурочная работа, когда организации необходимо увеличить объем выпускаемой продукции. При этом отпадает необходимость в дополнительных затратах на наем и прием на работу новых работников. А сама сверхурочная работа может обеспечить имеющихся работников дополнительным доходом, хотя здесь возникают проблемы усталости, увеличения производственного травматизма. Длительные или частые сверхурочные работы приводят к росту затрат на персонал и снижению производительности труда.

В прошлом руководитель нередко выбирал работника без помощи кадровых служб. Он полагался на свою интуицию и опыт, а также на рекомендации с прежнего места работы. Частые ошибки приводили к увольнению работника и его замене новым. Такой подход в современных условиях становится не только неэффективным с точки зрения обеспечения потребностей в квалифицированной рабочей силе, но и попросту дорогостоящим. Работники кадровых служб давно ощущали потребность в более обоснованных и надежных процедурах. Повышение эффективности и надежности отбора связывается с последовательным проведением проверки деловых и личностных качеств кандидата, основанной на взаимодополняющих методах их выявления и источниках информации. Осуществляется поэтапный отбор кандидатур, отсеивая тех кандидатов, которые обнаружили явное несоответствие предъявляемым требованиям. Одновременно применяют по возможности объективную оценку фактических знаний и степени владения кандидатом необходимыми производственными навыками. Таким образом формируется сложная многоступенчатая система проведения отбора человеческих ресурсов.

Отбор кандидатов на вакантную должность руководителя или специалиста управления производится из числа претендентов на эту должность с помощью оценки деловых качеств кандидатов. При этом используются специальные методики, которые учитывают систему деловых и личностных характеристик, охватывающих следующие группы качеств:

1) общественно-гражданская зрелость (способность подчинять личные интересы общественным, участие в общественное деятельности);

2) отношение к труду (чувство личной ответственности, трудолюбие);

3) уровень знаний и опыт работы (наличие квалификации, знание объективных основ управления);

4) организаторские способности (умение организовать свой труд, способность к самооценке своих возможностей);

5) умение работать с людьми (умение работать с подчиненными и руководителями других организаций);

6) умение работать с документами и информацией (умение четко и ясно формулировать цели, составлять приказы, распоряжения и др.);

7) умение своевременно принимать и реализовывать решения (способность обеспечить контроль за исполнением решений, умение быстро ориентироваться в сложной обстановке);

8) способность увидеть и поддержать новое (умение распознавать новаторов, инициативность, смелость в внедрении нововведений);

9) морально-этические черты характера (честность, добросовестность, вежливость).

Конечное решение при отборе обычно формируется на нескольких этапах, которые следует пройти претендентам. На каждом этапе отсеивается часть претендентов или же они отказываются от процедуры, принимая другие предложения.

1. Предварительная отборочная беседа. Кандидаты приходят в отдел кадров или на место работы. Применяются общие правила беседы, направленные на выяснение, например, образования кандидата.

2. Заполнение бланка заявления и анкеты претендента на должность. Одна из задач анкетирования заключается в том, чтобы определить личностные качества и обстоятельства, которые могут помочь в работе кандидата в случае приема на работу.

3. Беседа по найму. Происходит обмен информацией, обычно в форме вопросов и ответов.

4. Тестирование.

5. Проверка рекомендаций и послужного списка.

6. Медицинский осмотр.

7. Принятие предложения о приеме.

Подбор и расстановка кадров — одна из важнейших функций управленческого цикла, выполняемых руководящим составом организации. Под подбором и расстановкой персонала понимается рациональное распределение работников организации по структурным подразделениям, участкам, рабочим местам в соответствии с принятой в организации системой разделения и кооперации труда, с одной стороны, и способностями, психофизиологическими и деловыми качествами работников, отвечающими требованиям содержания выполняемой работы, — с другой. При этом преследуются две цели: формирование активно действующих трудовых коллективов в рамках структурных подразделений и создание условий для профессионального роста каждого работника.

Подбор и расстановка кадров основывается на принципах соответствия, перспективности, сменяемости.

Принцип соответствия означает соответствие нравственных и деловых качеств претендентов требованиям замещаемых должностей.

Принцип перспективности основывается на учете следующих условий:

• установление возрастного ценза для различных категорий должностей,

• определение продолжительности периода работы в одной должности и на одном и том же участке работы,

• возможность изменения профессии или специальности, организация систематического повышения квалификации,

• состояние здоровья.

Принцип сменяемости заключается в том, что лучшему использованию персонала должны способствовать внутриорганизационные трудовые перемещения, под которыми понимаются процессы изменения места работников в системе разделения труда, а также смены места приложения труда в рамках организации, так как застой (старение) кадров, связанный с длительным пребыванием в одной и той же должности, имеет негативные последствия для деятельности организации.

Таким образом, при осуществлении отделом по работе с персоналом своих функций по найму, отбору и приему работников могут возникать проблемы, связанные непосредственно с этими операциями.

При найме персонала работники службы персонала сталкиваются с проблемами выбора способа извещения работников о имеющихся вакансиях, выбора источника привлечения новых сотрудников и др. Необходимо иметь в виду, что при отборе на должность из числа сотрудников, происходит потеря работниками эффективности при перемещении с одного уровня на другой или с работы функционального характера на должность линейного руководителя, т.к. все эти перемещения предполагают критические изменения, ослабляющие ценность итогов оценки деятельности как показателя будущих успехов.

Также, отбирая важнейшие качества для определения требований к кандидатам на ту или иную должность, следует отличать качества, которые необходимы при поступлении на работу, и качества, которые можно приобрести достаточно быстро, освоившись с работой после назначения на должность. Чтобы правильно определить критерии отбора, следует ясно сформулировать качества работника, необходимые для соответствующего вида деятельности. Критерии следует формировать так, чтобы они всесторонне характеризовали работника: опыт, здоровье и личностные характеристики.

Большинство нанимателей отбирают работников, оценивая их по полученному ими образованию. При равных показателях работодатели предпочитают большее образование меньшему. Однако эти характеристики должны быть увязаны с успехами на работе, и критерии образованности должны непременно сравниваться с требованиями выполняемой работы. Работодатель должен изучить продолжительность и содержание образования, его соответствие рассматриваемой работе.

Во время беседы с претендентом на должность не нужно задавать вопросы враждебным тоном или намеренно прерывать его, это создает стрессовую ситуацию, крайне отрицательно сказывающееся на процессе отбора. Также многие руководители, лично проводящие собеседование с претендентами, полагаются на свою интуицию и первое впечатление, что не совсем верно. Сегодня человек может не понравиться в силу своей замкнутости, стеснительности в новой обстановке, а завтра он освоится и проявит себя.

Поэтому каждой организации для осуществления нормальной работы, обеспечения текущих процессов, связанных с отбором и приемом персонала, необходимо, прежде всего, иметь отдел по работе с персоналом с высококвалифицированными работниками, которые не будут предвзято относиться к кандидатам на должность, поверхностно выполнять свою работу, а работать по правилам, досконально изучая каждого претендента, стараться узнать все его способности и потенциал за время короткого собеседования.

2. Проблема организации эффективного труда персонала
После успешного подбора кандидатов на вакансии и найма сотрудников руководитель сталкивается с не менее важной проблемой организации работы с персоналом, это проблема организации его эффективной работы. Решая эту проблему, руководитель добивается максимально быстрого и наименее затратного исполнения уставных целей организации при достаточной удовлетворенности персонала условиями своего труда и вознаграждением в виде заработной платы, премий и социальных гарантий.

 Организация труда — организационная система, имеющая своей целью достижение наилучших результатов использования живого труда в процессе производства.

Экономическая задача организации труда состоит в создании условий для целесообразного использования техники, материалов и сырья, что обеспечивает экономию живого и овеществленного труда на производство единицы продукции.

Психофизиологическая задача связана с созданием наиболее благоприятных условий труда, обеспечивающих сохранение физического здоровья и безопасности людей, поддержание высокого уровня их работоспособности.

Социальная задача направлена на повышение степени удовлетворенности людей трудом, создание условий, обеспечивающих рост их профессиональных знаний.

Создание необходимых условий для высокопроизводительного и творческого труда может обеспечить только системный комплексный подход в решении проблем организации труда. Случайная практика в каком-то одном направлении не дает желаемых результатов.

На основе обобщения достижений современной науки в области организации труда можно сформулировать ряд принципов, которыми следует руководствоваться при решении методических и практических вопросов проектирования и внедрения организации труда. Это принципы комплексности, системности, регламентации, специализации и стабильности. Каждый из принципов имеет определенное самостоятельное значение. Вместе с тем они дополняют друг друга, раскрывая соответствующую сторону научного подхода к организации труда. Поэтому наибольшая действенность принципов проявляется при их совокупном использовании. Каждое направление организации труда имеет свою специфику и целевую установку для практического осуществления. Для обеспечения функционирования любой организации прежде всего необходимы определенная расстановка работников и наделение каждого из них конкретными трудовыми функциями. Эти задачи решаются путем выбора соответствующих форм разделения труда, его кооперацией, рациональной организацией рабочего места, улучшения условий труда и обеспечения безопасности рабочего места.

3. Проблема управления развитием персонала
В процессе работы организации внешние и внутренние экономические условия могут меняться и довольно значительно, что требует изменения уровня и степени квалификации персонала, для наиболее эффективного выполнения своих обязанностей на предприятии. Это могут быть новые нормы, ГОСТЫ, и законодательные акты – регламентирующие деятельность предприятия или новые требования к выпускаемой продукции. Это могут быть новые технологии, новое высокотехнологичное оборудование, которое позволяет выпускать более качественную или новую продукцию, работа с которым потребует новых знаний и навыков от сотрудников. В связи с этим Развитие персонала – это один из важных аспектов работы с ним, без которого невозможно развитие и рост предприятия. 

Развитие является стратегической функцией кадрового менеджмента. В настоящее время в теории и практике вопрос о сущности понятия "развитие" исследован недостаточно. В практической деятельности в сфере управления кадрами организации под развитием понимают обучение персонала. Развитие является ведущим фактором системы образования человека, персонала организации наравне с обучением и воспитанием.

Ведущие организации затрачивают на профессиональное развитие значительные средства - от 2 до 10% фонда заработной платы. Эти затраты являются капиталовложениями организации в развитие своих сотрудников, от которых она ожидает отдачи в виде повышения производительности, т.е. увеличения вклада каждого сотрудника в достижение организационных целей. Помимо непосредственного влияния на финансовые результаты капиталовложения в профессиональное развитие способствуют созданию благоприятного климата в организации, повышают мотивацию сотрудников и их преданность организации, обеспечивают преемственность в управлении.

Профессиональное развитие оказывает положительное влияние и на самих сотрудников. Повышая квалификацию и приобретая новые навыки и знания, они становятся более конкурентоспособными на рынке труда и получают дополнительные возможности для профессионального роста как внутри своей организации, так и вне нее. Это особенно важно в современных условиях быстрого устаревания профессиональных знаний.

Ключевым моментом в управлении профессиональным развитием является определение потребностей организации в этой области. По существу речь идет о выявлении несоответствия между профессиональными знаниями и навыками, которыми должен обладать персонал организации для реализации ее целей (сегодня и в будущем), и теми знаниями и навыками, которыми он обладает в действительности. Определение потребностей в профессиональном развитии отдельного сотрудника требует совместных усилий отдела профессионального развития, самого сотрудника и его руководителя. Каждая из сторон привносит свое видение этого вопроса, определяемое ее положением в организации и ролью в процессе профессионального развития.

Аттестация

Аттестация персонала — один из важнейших элементов кадровой работы, представляющий собой периодическое освидетельствование профессиональной пригодности и соответствия занимаемой должности каждого работника определенной категории. Состав кадров, подлежащих аттестации, устанавливается в каждой отрасли деятельности согласно перечню должностей руководителей, специалистов и др. работников.

Аттестацию — регламентированную трудовым законодательством процедуру — необходимо отличать от оценки персонала. Аттестация кадров проводится не чаще одного раза в два года, но не реже одного раза в четыре года (или по истечению срока действия контракта). Она представляет собой подведение итогов работы сотрудника по завершению срока действия его трудового контракта, оценка результатов его труда за весь период действия контракта, определение степени соответствия сотрудника установленным должностным требованиям (должностной инструкции), которые были положены в основу трудового контракта. Порядок и условия проведения аттестации персонала устанавливаются федеральными законами и законами субъектов РФ. Проведение аттестационных мероприятий требует наличия официальных распорядительных документов по аттестации. Оценка персонала — система периодической проверки труда сотрудника за отчетный период (месяц, квартал, год), оценка соответствия его квалификации, навыков, отношения к своим обязанностям. На практике же понятия оценки персонала и аттестации часто перепутаны. Поэтому под аттестацией нередко понимается то, что относится к оценке персонала и наоборот.

Цели аттестации персонала:

· Выявление недостатков в уровне подготовки работника,

· Составление плана развития работника,

· Проверка мотивации к труду, к работе в данной должности,

· Определение перспектив развития карьеры работника,

· Улучшение управления персоналом и повышение эффективности кадровой работы,

· Повышение ответственности и исполнительной дисциплины,

· Определение круга работников и перечня должностей, подлежащих увольнению или сокращению.

По результатам аттестации строится индивидуальный план развития каждого специалиста, предусматривающий повышение его квалификации (семинары, тренинги, стажировки, консультации) и его карьерный рост.

Частые (ежегодные или чаще) аттестации демотивируют персонал, направляя усилия сотрудников исключительно на выполнение установленных нормативов. В результате игнорируется все то, за что «оценки» не ставят. Для работника на первый план выходит не успех организации в целом, а личный результат. В коллективе возникает излишне высокий уровень конкуренции между сотрудниками, и регулярно вспыхивают межличностные конфликты.

Обучение

Обучение персонала компании — это инвестиции в саму компанию. Давно доказано, что главная ценность любой компании заключается не в деньгах, технологиях, ресурсах и т.п., а в людях. Квалифицированные сотрудники не только обеспечивают стабильность и эффективность работы, но и многократно повышают стоимость самой компании.

Существует огромное количество методов развития профессиональных знаний и навыков. Все они могут быть разделены на две большие группы - обучение непосредственно на рабочем месте и обучение вне рабочего места.

Обучение на рабочем месте . Данный тип обучения выполняется на непрерывной основе. Направления обучения не ограничены и могут быть вызваны необходимостью изучения новых моделей или опций, новыми технологиями, усовершенствованиями рабочего процесса, освоением новых операций или специальностей. Обучение осуществляется на месте расположения рабочего места, отдела либо на месте стажировки.

Все новые работники должны проходить теоретическое и практическое, если в этом есть необходимость, обучение (в том числе технику безопасности). На данном тренинге работники получают общую информацию о компании, ее целях, политике, методах и подходах и т.д. Это помогает успешной интеграции работника в коллектив, понять "правила игры".

Однако обучение на рабочем месте обычно бывает узкоспециальным, не дает возможность работнику абстрагироваться от сегодняшней ситуации и выйти за рамки обычного поведения, формирования принципиально новых поведенческих и профессиональных навыков. Для этих целей более эффективными являются программы обучения вне рабочего места.

Обучение вне рабочего места . Обучение вне рабочего места более эффективно, но связано с дополнительными финансовыми затратами и отвлечением работника от его служебных обязанностей. При этом сознательно меняется среда, работник отрывается от повседневных дел; обучение осуществляется в процессе чтения лекций, практических занятий тренинга (деловые игры, производственные ситуации).

Самостоятельное обучение является наиболее простым видом обучения - для него не требуется ни инструктор, ни специальное помещение, ни определенное время - обучающийся учится там, тогда и так как ему удобно. Организации могут извлечь значительную пользу из самообучения при условии разработки и предоставления сотрудникам эффективных вспомогательных средств - аудио и видео-кассет, учебников, задачников, обучающих программ.

Основной чертой самостоятельного обучения является его индивидуальный характер. Обучающийся может определять темп обучения, число повторений, продолжительность занятия, т.е. контролировать важные параметры процесса обучения, являющиеся заданными при других методах. В тоже время, индивидуальный характер лишает самостоятельное обучение одного из важнейших условий эффективности - обратной связи - обучающийся предоставлен самому себе. Развитие персональных компьютеров и их мультимедиа приложений позволяет в значительной мере преодолеть этот недостаток.

Социальное развитие

Социальное развитие - совершенствование, развитие активности людей, составляющих коллектив.

Рынок рождает новый менталитет социальных образований людей. постоянное производство и воспроизводство системы социальных отношений, которые и составляют трудовой коллектив как социальное образование, их адаптация к непрерывно меняющейся обстановке требуют управления.

В системе управления социальным развитием трудовых коллективов многократно возрастает роль и место как экономических, социально-организационных, так и мотивационных методов управления. А упорядочивают, организуют работу механизмов управления принципы социального развития коллектива, которые формируются посредством деятельности руководителей и руководимых ими социальных образований.

В каждом трудовом коллективе и у каждого руководителя в зависимости от уровня развития коллектива и решаемых ими задач, осуществления поставленных целей складывается своя система методов управления. Они могут быть методами прямого и косвенного воздействия, носить формальный и неформальный характер. Но они всегда должны работать на достижение главного - развитие творческого потенциала коллектива и составляющих его людей, реализацию принципов гуманизма и социальной справедливости. Причем последнее, как показывает анализ концепций социального менеджмента, приобретает массовый характер. Сегодня решающим условием в использовании возможностей человеческого фактора становятся моральные стимулы, возможности раскрытия творческого потенциала работника. Обычным явлением стала публикация в печати организации информации о лучших работниках, ветеранах фирмы. Широко распространена практика обедов руководства фирмы с лучшими работниками и членами их семей. В некоторых фирмах практикуется организация туристических поездок в зарубежные страны отличившихся работников, вручение им символических подарков.

Специфика производства и воспроизводства социальных отношений в коллективе всегда требует разработки и осуществления инновационных методов управления. Современные теории социального менеджмента все чаще ориентируют управленцев на поиск и использование вероятностных методов, на применение в управлении коллективами понятия неопределенности поведения, изменчивости установок, ценностей людей. Быстрая и гибкая переориентация деятельности трудовых коллективов требует от управленцев создания быстрореагирующих управленческих механизмов. В их арсенал и входят те далеко не стандартные приемы побуждения членов коллективов к творчеству, их адаптации к новым условиям социальной жизни. По мнению исследователей, это сегодня одна из важнейших проблем управления.

Таким образом, обучение персонала – это один из важнейших компонентов всей HR-работы компании, без которого вся система управления персоналом предприятия в значительной мере парализуется, поскольку сотрудники не смогут развиваться и очень быстро окажутся неэффективными в работе.

Кризис отразился на рынке образования следующим образом: существенно уменьшилось количество корпоративных тренингов, и увеличился спрос на открытые тренинги, индивидуальное обучение. Появились такие оригинальные программы, как «развитие харизмы», например. Люди, оставшиеся без работы, тратят полученные при увольнении средства на саморазвитие, увеличение собственной стоимости, поэтому, скорее всего, в ближайшее время вырастет спрос на переобучение и различные программы повышения квалификации.

4. Проблема управления кадровым резервом организации
Без эффективного управления кадровым резервом невозможен рост предприятия, поскольку руководителям некому делегировать полномочия и ответственность, а ресурс рабочего времени руководителя ограничен 24 часами в сутки. Управление кадровым резервом — устоявшееся понятие в науке и практике управления персоналом и неотъемлемая часть системы управления персоналом. 

Кадровый резерв — это группа руководителей и специалистов, обладающих способностью к управленческой деятельности, отвечающих требованиям к должностям кадрового резерва. Во всех учебниках по управлению персоналом представлена история развития данной функции от отдела кадров к управлению персоналом, затем движение к управлению человеческими ресурсами и снова развитие к стратегическому управлению человеческими ресурсами и человеческим капиталом. В этой же логике развивалась и функция работы с кадровым резервом. Первоначально это была работа по планированию замещений, затем работа с кадровым резервом и выделение резервистов с высоким потенциалом, далее управление талантами, наконец, стратегическое управление талантами.

На стадии бурного роста рынка возник серьезный дефицит в профессионалах в разных областях деятельности. Только выращивание собственных профессионалов может обезопасить компании от возникновения незакрываемых вакансий. При кризисе сохранение собственного кадрового потенциала дает возможность эффективно использовать наиболее квалифицированные человеческие ресурсы и достаточно безболезненно для бизнеса расставаться с наименее эффективными сотрудниками.

Цели создания и управления кадровым резервом:

· обеспечение устойчивых конкурентных преимуществ компании в области человеческого капитала;

· формирование оптимальной структуры персонала, способной обеспечить достижение стратегических целей компании.

Это станет реальным, если в результате развития системы кадрового резерва мы сможем заполнять потребности в обеспечении новых целей и задач или потребности проектов, а также возникшие позиции — внутренними специалистами, наиболее эффективными на данной позиции. При серьезном и глубоком отношении к работе с кадровым резервом, на определенном этапе развития возникает проблема категоризации кадрового резерва.

В теории и практике управления кадровым резервом существуют несколько подходов к классификации кадрового резерва.

· Стратегический резерв — кадровый резерв, который будет проходить многоступенчатую систему развития, часто не привязанную к подготовке на замещение конкретных должностей. К этой категории, как правило, и относятся резервисты с высоким потенциалом и талантливые сотрудники. Развитие данной категории резерва относится к процессам управления талантами, планирования преемственности и к стратегическому управлению человеческими ресурсами.

· Оперативный резерв — кадровый резерв на замещение конкретных должностей в конкретные сроки. Это наиболее привычное понимание кадрового резерва в системе управления персоналом, не имеющее, как правило, долгосрочной нацеленности на реализацию стратегических целей компании. Подготовка данной категории резерва относится к процессам планирования замещения ключевых должностей и планирования преемственности. Исходя из категорий кадрового резерва, можно сформулировать для каждой категории основные стратегии управления кадровым резервом:

Стратегический резерв

1. Наилучшее развитие и применение личностного потенциала резервистов.

Компании, реализующие эту стратегию, идут двумя путями:

· выявляют талант кандидата на входе в компанию, подбирая позицию под талант человека;

· определяют, в чем именно талантливы уже работающие сотрудники, и перемещают их на лучшую для них должность.

Если компания выбирает такую стратегию управления талантами, она должна быть готова к большому количеству внутренних ротаций, пока талант не найдет себя и свое место в компании, риск ошибки также очень высок.

Принципы формирования такого подхода определяют, что лучшей стратегией является предоставление возможностей сотрудникам заниматься тем, в чем они талантливы, от чего выигрывает и сам сотрудник, и компания. Этот подход к управлению талантами более распространен за рубежом, в России встречается редко, и многие руководители считают его нереальным в российских условиях из-за: больших трудозатрат руководителей и специалистов по управлению персоналом; значительных инвестиций в развитие без гарантированной отдачи; необходимости индивидуального подхода к каждому резервисту и неопределенности их самореализации; неопределенности удержания резервиста в компании, в результате чего инвестиции могут не окупиться вовсе.

Такой подход эффективен при взаимодействии с вузами и при найме выпускников. В этом случае инвестиции не столь значительны, а риск невозврата инвестиций или ошибок найма не столь высок, что позволяет готовить несколько больше талантливых потенциальных резервистов, чем реально сегодня требуется компании, с расчетом на долгосрочное развитие, чтобы выявить настоящих самородков.

2. Наилучшее развитие и использование профессионального или управленческого потенциала резервистов.

При выборе данной стратегии важен большой потенциал к развитию хотя бы одной из корпоративных компетенций (управленческих или профессиональных). При таком подходе у HR появляются понятия «ключевой персонал» (или «таланты»), которому компания уделяет максимальное внимание, и «остальной персонал».

Эта стратегия популярна и в России, и за рубежом, так как большинство крупных российских компаний осознали необходимость подготовки резервистов не только на средние управленческие должности, но и на самые высокие позиции. Эта стратегия требует очень высоких инвестиций в резервистов, поэтому основным принципом является индивидуальный подход к каждому тщательно отобранному резервисту.

Оперативный резерв

1. Проявление природных возможностей резервистов без создания особых условий для развития.

В реальности эта стратегия весьма распространена в средних, бурно развивающихся компаниях, которые не строят специальную систему работы с кадровым резервом, а ориентируются на выживших сильнейших сотрудников. Исходят они из того, что талантливый человек с хорошим потенциалом пробьется всегда, его невозможно не заметить и не оценить как в краткосрочном периоде, так и в долгосрочном, хотя в большей степени таких пробившихся чаще используют на замещении возникающих вакансий, а не задумываются об их дальнейшем развитии. Инвестиции в этом случае практически отсутствуют, чем и объясняется живучесть такой стратегии.

2. Создание резерва замещения на максимальное количество должностей.

Основной принцип данной стратегии — формирование резерва под максимальное количество должностей, кроме самых нижних уровней вспомогательного персонала. Компании важно, чтобы не было простоев позиции в случае ухода человека или возникновения новой позиции, возникшую пустоту сразу же заполняют внутренними резервами. В таких компаниях подбор с внешнего рынка идет в основном на низовые позиции, после чего сотрудников развивают для роста вверх или по горизонтали. Построение системы кадрового резерва чаще всего начинается именно с этой стратегии.

Для достижения стратегических целей компании, в особенности крупных компаний, наиболее эффективным является сочетание нескольких стратегий управления кадровым резервом. Например, стратегия наилучшего развития личностного потенциала сотрудника и стратегия замещения на максимальное количество позиций даст возможность, как обеспечить решение неотложных задач укомплектования кадрового состава, так и обеспечить разработку и реализацию долгосрочных целей талантливыми сотрудниками из стратегического резерва. Например, В ОАО «Системный оператор ЕЭС» реализуется Концепция системы кадрового резерва, в основу которой положены элементы нескольких стратегий управления кадровым резервом: наилучшее развитие и применение личностного потенциала резервистов, наилучшее развитие и использование профессионального или управленческого потенциала резервистов, создание резерва замещения на ключевые должности. В рамках данных стратегий в этой компании принята следующая классификация категорий кадрового резерва: стратегический резерв (резерв выдвижения), оперативный резерв (резерв замещения) и дублирующий резерв (резерв временного замещения).

Наличие кадрового резерва позволяет заранее подготовить кандидатов на вакантные или вновь создаваемые должности. В процессе формирования кадрового резерва проводится: анализ потребности в а  резерве, т.е. прогнозируются возможные изменения в руководящем составе; осуществляется предварительный набор кандидатов в резерв; происходит отбор кандидатов и формируется состав резерва. 

Подготовку кадрового резерва можно свести к четырем составляющим: во-первых, разработка индивидуального плана работника; во-вторых, участие в инновационных проектах; в-третьих, обучение, повышение квалификации; в-четвертых, стажировка на а вакантной должности. Результатом положительного прохождения подготовки работник занимает вакантную должность. 

Развитие интеллектуального потенциала персонала происходит непосредственно в процессе формирования кадрового резерва, подробно иллюстрируемом на рисунке.
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Рисунок – Процесс формирования кадрового резерва

Так, развитие интеллектуального потенциала персонала в системе комплектования и управления кадровым резервом включает в себя обучение, повышение квалификации, разработку индивидуального плана и стажировку на вакантной должности, а также организацию участия в инновационных проектах. Система развития интеллектуального потенциала персонала в организации должна быть комплексной, базирующейся на принципах системности и непрерывности. Таким образом, формирование соответствующей системы, обеспечивающей непрерывный процесс обучения и развития персонала организации, становится одной из весьма актуальных задач.

Тема: «Проблемы управления развитием персонала организации»
1. Повышение квалификации и переподготовка персонала как важнейший элемент развития персонала
2. Разработка единой корпоративной стратегии развития персонала

3.  Комплексный контроль и диагностика работников как оперативный мониторинг развития персонала
1. Повышение квалификации и переподготовка персонала как важнейший элемент развития персонала
Совершенствование подготовки работников, повышение уровня их профессиональной квалификации относится к числу важнейших элементов комплекса работ в современной экономической системе. 

Главной задачей современной системы подготовки и повышения квалификации рабочих является преодоление сложившихся в прошлом несоответствий в подготовке кадров по профессиям и квалификации и сбалансированном удовлетворении потребностей конкретного производства с учетом перспектив его развития в квалифицированных работниках. Это обуславливается необходимостью научно обоснованного определения реальных потребностей производства в квалифицированных кадрах нужного количества и качества.

Так, было установлено, что в современном мире доминирующей технологией в управлении развитием персонала является непрерывное образование. 

В целях успешного функционирования непрерывного обучения на всех уровнях – республиканском, региональном, областном – целесообразно создавать консультативные институты, в функции которых входило бы распространение непрерывного обучения.

Профессиональное обучение в свою очередь должно носить систематический характер и не отождествляться с профессиональным обучением.

В обязанности консультативных институтов входят подготовка дипломированных специалистов, организация и проведение курсов для работников различных отраслей, организованные на местах по требованию отдельных предприятий. Контингент обучающихся на курсах должен включать различные категории рабочих: высококвалифицированные рабочие; квалифицированные рабочие, выполняющие функции руководителей; мастера, желающие получить диплом и повысить свою квалификацию.

Можно использовать французский опыт подготовки специалистов. Во Франции имеется большое число высших учебных заведений, осуществляющих обучение и повышение квалификации различных категорий персонала, так называемый «рынок (их программы учитывают все аспекты жизни предприятия) и центры, специализирующиеся на подготовку в одной или нескольких отраслях. К этой группе относятся крупные организации с бюджетом более 2 миллионов франков. Следует отметить, что внутри рынка идёт острая конкурентная борьба за завоевание клиентуры. 

Широкое распространение за рубежом получила система непрерывного образования, осуществляющая повышение квалификации непосредственно на самих предприятиях. Эта система ставит своей целью углубить и расширить знания по специальности, обучить умениям и нужным навыкам по профессии. Положительным аспектом распространения непрерывного обучения на предприятиях следует считать факт доступности повышения квалификации категориям работников всех звеньев, включая как квалифицированных так и неквалифицированных рабочих.

 Неотъемлемой частью непрерывного образования рассматривается переподготовка кадров. По подсчетам ученых, современный работающий на протяжении жизни будет в среднем 5 раз полностью менять профиль работы, а это, естественно, потребует постоянной переподготовки. 

Таким образом, если рассматривать профессиональное образование как систему, то в ней необходимо выделить два этапа. 

Первый - собственно профессиональная подготовка. Второй - последующие усилия, предпринимаемые для углубления, расширения и дополнения ранее приобретенной квалификации, то есть переподготовка кадров.

Переподготовка - обучение, связанное с необходимостью изменения специальности вследствие изменений в профессиональной структуре занятости, изменений в трудоспособности работника и др.

Повышение квалификации - обучение, обусловленное изменением характера и содержания труда специалистов на занимаемой должности, моральным старением знаний. 

Согласно ст.73 Федерального закона «Об образовании в Российской Федерации» под профессиональным обучением по программам профессиональной подготовки по профессиям рабочих и должностям служащих понимается профессиональное обучение лиц, ранее не имевших профессии рабочего или должности служащего.

Под профессиональным обучением по программам переподготовки рабочих и служащих понимается профессиональное обучение лиц, уже имеющих профессию рабочего, профессии рабочих или должность служащего, должности служащих, в целях получения новой профессии рабочего или новой должности служащего с учетом потребностей производства, вида профессиональной деятельности.

Под профессиональным обучением по программам повышения квалификации рабочих и служащих понимается профессиональное обучение лиц, уже имеющих профессию рабочего, профессии рабочих или должность служащего, должности служащих, в целях последовательного совершенствования профессиональных знаний, умений и навыков по имеющейся профессии рабочего или имеющейся должности служащего без повышения образовательного уровня.

Федеральный закон не предъявляет никаких требований к уровню образования, которое должно быть у лица, обучающегося по программам профессионального обучения. При реализации программ повышения квалификации и переподготовки рабочих и служащих необходимо только, чтобы у данного лица уже была хотя бы одна профессия рабочего или должность служащего.

Согласно ст.76 Федерального закона №273-ФЗ дополнительное профессиональное образование осуществляется посредством реализации дополнительных профессиональных программ (программ повышения квалификации и программ профессиональной переподготовки). Программа повышения квалификации направлена на совершенствование и (или) получение новой компетенции, необходимой для профессиональной деятельности, и (или) повышение профессионального уровня в рамках имеющейся квалификации. Программа профессиональной переподготовки направлена на получение компетенции, необходимой для выполнения нового вида профессиональной деятельности, приобретение новой квалификации.

К освоению дополнительных профессиональных программ допускаются:

1) лица, имеющие среднее профессиональное и (или) высшее образование;

2) лица, получающие среднее профессиональное и (или) высшее образование.

Таким образом, данные программы отличаются по своей направленности и содержанию, так и по контингенту обучающихся. Следует отметить, что законодательство не содержит минимально допустимого срока освоения программ повышения квалификации и переподготовки рабочих и служащих, в отличие от минимально допустимого срока освоения программ повышения квалификации и программ профессиональной переподготовки.

В настоящее время нет всесторонне обоснованных соображений по срокам переподготовки. Организуя эту работу, исходят из того, что за средний период своей трудовой деятельности (40-45 лет) квалифицированный работник должен 4-5 раз пройти переподготовку и повысить свою квалификацию. В промышленности, и особенно в машиностроении, "обновлять" свою квалификацию для освоения новой техники приходится сегодня в среднем уже 6-8 раз, меняя при этом 3-4 раза профессию. Это в общем-то совпадает с продолжительностью циклов жизни продукции. Другими словами, исходя из периодов смены видов продукции (один раз в 5-8 лет) каждый работник раз в 4-7 лет должен обновлять свои знания.

Таким образом, характерными особенностями цикла развития персонала является, во-первых, наличие перерыва в движении рабочей силы при смене одной формы ее функционирования на другую, проявляющегося как во внутреннем, так и во внешнем движении рабочей силы. Этот перерыв свидетельствует о том, что рабочая сила находится в резерве, т.е. не функционирует, а проходит переподготовку, переквалификацию, перераспределяется в непосредственной связи с ее последующим функционированием. Во-вторых, прослеживается диалектическая связь этого цикла с движением рабочих мест, динамика которых является объективным основанием мобильности рабочей силы.
2. Разработка единой корпоративной стратегии развития персонала
Направления развития всей компании, как правило, определяет бизнес-стратегия. Чтобы управлять уровнем эффективности работы и кадровым составом компании, понимать, какие специалисты нужны организации, необходимо формировать корпоративную стратегию развития персонала. 

Стратегия развития персонала – это набор направлений инвестирования в персонал. Стратегия как подход затрагивает такие сферы управления сотрудниками: численность штата, компетенции персонала, уровень производительности труда, состав и уровень компенсаций. Составить стратегию развития персонала компании – задача руководства.

Разработка и реализация основных видов стратегий развития персонала поможет объединить команду и улучшить качество работы всей фирмы. Как правило, необходимость разработки стратегии развития персонала возникает в следующих ситуациях:  при серьезных изменениях бизнес-стратегии, когда планируются существенные перемены в производстве или в работе с клиентами. При наличии таких проблем как высокий уровень текучести кадров или же отсутствие четкой структуры привлечения новичков с нужными компетенциями. В ходе крупного слияния или поглощения, когда сделки невозможны без четкой стратегии, согласованной с задачами бизнеса. Когда компания стремится занять лидирующую позицию на рынке.

Если руководитель хочет получить от развития персонала положительные результаты, ему следует четко определить, какие параметры необходимо включить в технологии развития и какие качества сотрудников должны быть развиты. Эксперты советуют обратить внимание на такие черты работников, как любопытность и любознательность, дисциплинированность, тягу к получению новых знаний, обучаемость. Данные качества крайне важны для развития всей компании в целом. Также стоит в ходе разработки стратегии развития персонала уделить внимание командной работе сотрудников – ведь часто от эффективности каждого участника зависит общий результат. 

Необходимость в разработке стратегии развития персонала в современных организациях может отсутствовать, если компания стремится повторить чужие успешные бизнес-модели конкурентов, если в организации возник конфликт приоритетов или же какие-то проблемы возникли в HR-департаменте. 

Для того чтобы развить в сотрудниках необходимые руководству качества, требуется провести немалую работу, а так как каждый сотрудник изначально обладает индивидуальными качествами, работа будет еще и разноплановой. Для эффективной реализации стратегии развития руководству необходимо соблюдать два правила: 

· Цели и задачи данной работы должны быть своевременно доведены до работников – это позволит вовлечь их в процесс выполнения поставленных задач.

· Общее руководство компании должно обеспечивать своевременное поступление нужных для реализации стратегии ресурсов, а также фиксировать достижение каждой поставленной ранее цели. 

При реализации стратегии развития персонала решается ряд вопросов: 

· Устанавливается приоритетность среди административных задач, таких как распределение ресурсов или создание информационных систем; 

· Определяется соответствие между выбранной стратегией развития персонала и внутриорганизационными процессами; 

· Происходит выбор соответствующего стратегии стиля руководства компанией и ее отделами в частности. 

К основным инструментам реализации выбранной стратегии относят кадровое планирование, планы развития персонала, решение социальных проблем, мотивирование и вознаграждение. 

В настоящее время существует не менее двух видов стратегий развития персонала. Эксперты выделяют два традиционных вида стратегии развития персонала: ситуативный и системный. 

Первый заключается в обучении персонала по ситуации – мероприятия в данном случае проводятся под конкретные проблемы. Для реализации данного метода обычно приглашается сторонний тренер-фрилансер или же оформляется сотрудничество с компанией, специализирующейся на обучении. Такое обучение позволяет сотруднику познакомиться с коллегами из других компаний, поделиться опытом и найти свежие идеи. 

Также обучение сотрудников может происходить в рамках корпоративного тренинга, который проводится для конкретной организации. Программа такого мероприятия создается специально с учетом специфики работы, корпоративной культуры, исходя из поставленных целей и задач. Такие мероприятия обладают мощным эффектом сплочения команды.

Вторым видом стратегии развития персонала является системный вид. Компании, выбравшие его, должны сформировать отдельное подразделение, задачей которого будет создание полноценной системы обучения сотрудников по заранее установленному списку компетенций. Обучение в данном случае происходит структурно и регулярно, а сотрудники могут отрабатывать новые навыки и умения на практике. Сегодня все чаще успешные руководители вкладываются не только во внешние, но и во внутренние стратегии развития персонала, что является реальным способом сделать любой бизнес успешным и создать команду, нацеленную на результат.

Так, разработка единой корпоративной стратегии развития является одной из ключевых составляющих порядков в развитии и обучении персонала любой современной динамично развивающийся компании. Стратегия развития персонала – это набор направлений инвестирования в персонал. Стратегия как подход затрагивает такие сферы управления сотрудниками: численность штата, компетенции персонала, уровень производительности труда, состав и уровень компенсаций. Составить стратегию развития персонала компании – задача руководства. Разработка и реализация основных видов стратегий развития персонала поможет объединить команду и улучшить качество работы всей фирмы.

3. Комплексный контроль и диагностика работников как оперативный мониторинг развития персонала
Современное управление, нацеленное на стратегическое развитие, предъявляет все более высокие требования к персоналу. Для того чтобы обеспечить организацию высокопрофессиональными специалистами, нацеленными на реализацию задач, стоящих перед ним, и работающими в единой слаженной команде, необходимо уделять особое внимание к качеству работы служб по управлению персоналом.

Службы по управлению персоналом эффективно работающих организаций перестраиваются, они находятся в постоянном поиске новых методов работы. Во многом совершенствованию работы этих служб будет способствовать система мониторинга персонала. Отдельные элементы такого мониторинга имеют место на современных российских предприятиях. В литературе упоминается о необходимости формирования такого мониторинга, но не дается рекомендаций по его созданию.

Иногда, как дань моде, руководители служб по управлению персоналом создают мониторинг отдельных показателей. Часто под мониторингом персонала понимается прямое отслеживание (monitoring в переводе с английского означает слежение, наблюдение) деятельности персонала, например, в процессе работы за компьютером. Данный тип мониторинга позволяет осуществлять учет рабочего времени и контроль персонала. Потребность в таком контроле способствует появлению специальных компьютерных программ, отслеживающих деятельность работников в организации.

Имеют место и другие подходы к сущностному пониманию данного вида мониторинга, например, отслеживание удовлетворенности  или оценки и аттестации  персонала. Предлагаются методики оценки инновационного потенциала персонала  или обосновывается его необходимость в кадровом планировании, как основа прогнозирования. Порой мониторинг персонала подменяется термином «кадровый мониторинг», что значительно сужает рамки исследуемого понятия, так как показатели кадрового мониторинга не учитывают внутреннее состояние состояния организации, ее микро и макросреды.

Однако поверхностное понимание сущности мониторинга приводит к тому, что результаты этой деятельности не дают эффекта, а только усложняют работу. Рядовые сотрудники отделов по управлению персоналом относятся к отслеживанию мониторинговых показателей с прохладцей, как к новомодному увлечению своих руководителей. Основная проблема заключается в том, что с наибольшей эффективностью будет работать системный мониторинг, а не отдельные, порою не связанные между собой, показатели. В данном случае можно согласиться с тем мнением, что мониторинг служит определенном этапом в разработке кадровой политики. 

Для того чтобы сформировать эффективную и «работающую» кадровую политику, необходимо создать систему мониторинга персонала, что требует выявления сущности понятий «мониторинг» и «система мониторинга персонала», разработать его концепцию и модель. Мониторинг персонала является составной частью управленческого мониторинга, основное содержание которого дается в монографии Э.Н.Рычихиной. При этом выступает не менее важной составляющей, чем, например, финансовый, экономический или конкурентный разновидности мониторинга, которые осуществляются в организации. Поэтому дадим определение управленческого мониторинга, как процесса систематического отслеживания и сбора данных об объекте управленческой деятельности как системе и внешних факторов, влияющих на него, обработка полученных результатов, их сохранение, использование и распространение с целью эффективного воздействия субъекта управления на управляемый объект. Данные мониторинга служат основанием для принятий управленческих решений, реализации общих функций управления. Важной характеристикой мониторинга служит его непрерывность (протяженность во времени), наличие стабильных индикаторов, охватывающих все составляющие системы управления.

Исходя из определения, данного управленческому мониторингу, можно вывести понятие «мониторинга персонала», под которым понимаем непрерывное систематическое отслеживание состояния системы управления персоналом (включая внутренние и внешние данные), его составных элементов на основе постоянных показателей и индикаторов, а также создание условий для выполнения управленческих функций на основе полученной информации.

Основной целью мониторинга является создание необходимой информационной базы для руководства предприятия. Мониторинг должен стать одним из инструментов, способствующих работе развивающихся организаций. Системно организованный мониторинг персонала включает в себя и социологические, и психологические показатели персонала, его качественные и количественные характеристики. 

Мониторинг персонала выполняет разнообразные задачи, основные из них заключаются в следующем:

· написания истории развития предприятия;

· формирование системы мотивации на предприятии;

· совершенствование информационной базы для анализа деятельности всего предприятия;

· формирование основы для разносторонней оценки существующего потенциала 

Таким образом, осуществление комплексного контроля и диагностики работников любого современного предприятия является способом оперативного мониторинга развития персонала организации, способствующему быстро реагировать на изменяющиеся условия как внутренней, так и внешней среды предприятия, организовывать и контролировать порядок развития и обучения персонала, способствовать эффективному функционированию компании на рынке.
Тема: «Мотивация и стимулирование деятельности персонала»
1. Понятие мотивации и мотивационный процесс

2. Теории мотивации, их достоинства и недостатки

3. Способы стимулирования персонала

1. Понятие мотивации и мотивационный процесс
С одной стороны мотивация – это позиция, предрасполагающая человека действовать специфическим целенаправленным образом, т.е. это внутреннее состояние человека, определяющее его поведение. С другой стороны можно говорить о мотивации как о совокупности внешних и внутренних движущих сил, которые побуждают человека к деятельности, задают границы и формы деятельности и предают этой деятельности направленность, ориентирование на достижение определенных целей.

При рассмотрении мотивации целесообразно выделять три ее аспекта:

1. Деятельность человека находится в зависимости от мотивационного воздействия.

2. Размер воздействие внутренних и внешних сил.

3. Соотношение мотивации с результатами деятельности человека.

Мотивация – одна из важнейших функций менеджмента, поскольку она подразумевает систему побудительных сил, способствующих выполнению определенной задачи, направленной на достижение целей предприятия [30].

Мотивация трудовой деятельности и самооценка удовлетворенности трудом состоит во внутреннем соответствии человека. А также внешним проявлением человека, его способности к труду. Таким образом, о мотивации можно говорить как о совокупности внутренних побудительных сил: потребности, интересы, ценности, ценностные ориентации, мотивы, идеалы, внешние побудительные силы, а также все то, что происходит в подсознании.

Общая модель мотивации представлена на рисунке.
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Рисунок – Модель мотивации деятельности работника

Потребность – первоисточник – нужда в том, что необходимо для нормального существования: физиологические (еда, жилье и др.), духовные, интеллектуальные, культурные и социальные.

Интерес – осознанная потребность (к благам, объектам, видам деятельности). Именно интерес побуждает человека к определенным социальным действиям. 

Ценности определяют для человека значимость для него тех или иных явлений. Ценностные ориентации - это более строгое понятие, характеризующее устойчивое отношение к идеалам (высшей цели).

Мотив – внутреннее побуждение (импульс), который заставляет человека поступать определенным образом.

Стимулы – оказание внешнего воздействия на человека, с целью побудить его к определенным трудовым действиям (определенному трудовому поведению). На стимулы влияет большая группа объективных и субъективных факторов, формирующих отношение человека к труду.

Объективные факторы – социально-политическая обстановка, экономическое соответствие регионов, условий труда на предприятии, уровень организации и культуры на предприятии, демографическая структура коллектива, морально-психологический климат. Через объективные факторы определяется уровень управления заданиями по должностям, дисциплина трудовой деятельности, степень инициативности, творческого поиска, путей улучшения деятельности.

Субъективные факторы – личностные характеристики самого работника (пол, возраст, образование, воспитание, профессия, стаж, личный  опыт, профессиональная культура, должностные ориентации). Через субъективные факторы определяется степень удовлетворенности трудом работником, индивидуальная трудоспособность, настроение работника.

Мотивирование – процесс воздействия на человека с целью побуждения его к определенным целям путем пробуждения в нем определенных мотивов. Мотивирование составляет основу управления человеком.

Выделяют два основных вида мотивирования. 

Первый вид состоит в том, что путем внешнего воздействия на человека вызываются к действию определенные мотивы, которые побуждают человека осуществлять определенные действия, приводящие к желаемому результату мотивируемого субъекта.

Второй - заключается в формировании определенной мотивационной структуры человека. Основное внимание обращается на то, чтобы развить и усилить желаемые для субъекта мотивирования мотивы, действия и наоборот ослабить те мотивы, которые мешают эффективному управлению человеком.

Мотивация рассматривается как процесс и теоретически ее можно представить в виде шести следующих стадий:

1. Потребность.

2. Поиск путей устранения потребностей.

3. Определение целей (направлений) действия.

4. Осуществление действий. Человек затрачивает усилия для того, чтобы осуществить действия, которые должны предоставить возможность для получения чего-либо, чтобы устранить потребность.

5. Получение вознаграждения за осуществление действий.

6. Устранение потребности.

Осуществляя мотивировании необходимо осуществить следующие такие действия, как:

1. Усилие.

2. Настойчивость.

3. Старание.

4. Добросовестность.

5. Направленность и др.

2. Теории мотивации, их достоинства и недостатки
Различные теории мотивации разделяют на две категории:

- содержательные, основываются на определении внутренних побуждений (потребностей) человека, которые заставляют его действовать определенным образом (А. Маслоу, Ф. Герцберг, Д. Мак-Клелланд);

- процессуальные делают акцент на анализе и объяснении процессов побуждения человека к определенному поведению и его закрепления (В.Врум, Л. Портера и Э.Лоулера).

Согласно теории Абрахама Маслоу потребности делятся на первичные и вторичные и представляют пятиуровневую иерархическую структуру, в которой располагаются в соответствии с приоритетом (рисунок). поведение человека определяет самая нижняя неудовлетворенная потребность иерархической структуры. После того как потребность удовлетворена, ее мотивирующее воздействие прекращается.
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Рисунок – Иерархия потребностей Маслоу

С развитием экономических отношений и совершенствованием управления значительную роль в теории мотивации отводится к потребностям более высокого уровня. 

Д.Мак-Клеланд выдвинул теорию приобретенных потребностей: в успехе, во власти и в причастности. Успех расценивается не как похвала со стороны коллег, а как личностные достижения в результате активной деятельности, как готовность участвовать в принятии решений и нести за них персональную ответственность. Стремление к власти должно не только говорить о честолюбии, но и показывать умение человека успешно работать на разных уровнях управления в организации, а стремление к признанию – его способность быть неформальным лидером, иметь свое собственное мнение и уметь убеждать окружающих в его правильности. Потребность в причастности реализуется через поиск и установление 

Еще одной концепцией в рамках содержательного подхода является двухфакторная модель Фредерика Герцберга, согласно которой потребности делятся на гигиенические, связанные с условием труда (заработок, состояние внутренней среды, межличностные отношения) и мотивационные (в признании, успехе, творческом росте, продвижении по службе и др.). Наличие гигиенических факторов всего лишь не дает развиться неудовлетворению работой. Мотивационные факторы, которые примерно соответствуют потребностям высших уровней у Маслоу и Мак-Клелланда, активно воздействуют на поведение человека. Для того чтобы эффективно мотивировать подчиненных, руководитель должен сам вникнуть в сущность работы. Герцберг показал, что возможность удовлетворения мотивационных потребностей повышает результативность труда, но когда они удовлетворены, их воздействие исчезает. Неудовлетворенность гигиенических потребностей вызывает у людей значительное недовольство и резко снижает стимулы к активной деятельности, а удовлетворенность не вызывает трудового подъема, вызывая лишь предпосылки для него.
Имеются три основные процессуальные теории мотивации: теория ожиданий В.Врума, теория справедливости Д.Адамса и модель Портера-Лоулера.

Согласно теории ожидания В. Врума не только потребность является необходимым условием мотивации человека для достижения цели, но и выбранный тип поведения. Поведение сотрудников определяется поведением:

1. Работодателя, который при определенных условиях стимулирует работу сотрудника.

2. Сотрудника, который уверен, что при определенных условиях ему будет выдано вознаграждение.

3. Сотрудника и руководителя, допускающих, что пи определенном условии качества работы ему будет выдано определенное вознаграждение.

4. Сотрудника, который сопоставляет размер вознаграждения с суммой, которая необходима ему для удовлетворения определенной потребности.

Следовательно, теория ожидания  подчеркивает необходимость в преобладании повышения качества труда и уверенности в том, что это будет отмечено руководителем, что позволяет ему реально удовлетворить свою потребность. То есть работники должны иметь такие потребности, которые могут быть в значительной степени удовлетворены в результате предполагаемых вознаграждений. А руководитель должен давать такие поощрения, которые могут удовлетворить ожидаемую потребность работника.

Теория справедливости, согласно которой эффективность мотивации оценивается работником не по определенной группе факторов, а системно с учетом оценки вознаграждений, выданных другим работникам, работающим в аналогичном системном окружении. Сотрудник оценивает размер поощрения по сравнению с поощрениями других сотрудников. При этом он учитывает условия, в которых работают он и другие сотрудники. По мнению Адамса, каждый субъект всегда мысленно оценивает отношение:

Индивидуальные доходы

Доходы других лиц

Индивидуальные затраты

Затраты других лиц

Теория мотивации Лаймана Портера и Эдварда Лоулера построена на сочетании элементов теории ожиданий и теории справедливости. В теории модель работает следующим образом, человек соединяет ценность ожидаемого вознаграждения со своим восприятием того, какие усилия должны быть приложены, чтобы добиться этого вознаграждения. В результате комбинации этих факторов получаются реально приложенные усилия. Они, в свою очередь, комбинируются со способностями и навыками человека  и восприятием роли, которую он должен сыграть  при выполнении данного ему задания. Эта работа связана с получением как внутреннего, так и внешнего вознаграждения. Внутреннее вознаграждение - это то,что заключено в самом выполнении задания, например, чувство гордости или чувство выполненного долга. Внешнее вознаграждение предполагается руководством и является прямым следствием выполнения служащими поставленной перед ними задачи.

Согласно теории мотивации Высоцкого-Леонтьева-Ломова.в психике человека имеется 2 параллельных уровня развития: высокий и низкий, которые определяют высокие и низкие потребности человека и развиваются параллельно. Это означает, что уровень удовлетворения одного уровня с помощью средств другого невозможно.
Недостатки модели мотивации Маслоу:

1. Категории Маслоу непригодны для решения практических задач. Невозможно безоговорочно объяснить наблюдаемое поведение, следовательно, рассматривая иерархию Маслоу в качестве гипотезы трудно уяснить какие наблюдения необходимо провести, чтобы ее опровергнуть. Мотив не всегда может логически выделен из поведения, т.к. между ними нет однозначного соответствия: один мотив может быть удовлетворен различными действиями, следовательно, поведение согласованное и поведении конкурирующее могут вызываться одним и тем же мотивом.

2. Можно указать на поведение, которое не согласуется с теорией Маслоу. Например, долг принадлежит к  одному из высших уровней, а иерархия Маслоу игнорирует этот факт.

3. Данная иерархия имеет вид моделей процесса, но механизм перехода с одного уровня на другой не раскрывается.

Теорию иерархии, возможно, лучше всего рассматривать как организующую концепцию, а в известном смысле ее расплывчатость способствовала широкому признанию этой теории. Есть основания считать, что подобные иерархии потребностей действуют среди рабочих и руководящих работников, у последних потребности в уважении и самовыражении часто не удовлетворены. 

Д. Макклеланд утверждает, что руководителю, для того чтобы быть лидером, следует иметь высокую потребность в достижении целей. Она характерна для тех руководителей, которые предпочитают работать в одиночку. Высокая потребность в дружеских отношениях, близости и взаимопонимании может в некоторых случаях приводить к неэффективности работника, вызываемой боязнью ухудшить отношения. Отдельные авторы считают, что руководитель должен подбирать работу для подчиненных, учитывая мотивацию последних. Существует мнение, однако, что этого еще не достаточно для высокой эффективности, что система вознаграждения (или компенсации) должна быть разработана с участием вознаграждаемых и рассматриваться в непосредственной связи с эффективностью труда. 

Хотя модель Д.Макклеланда может быть использована для улучшения организационного климата, составной частью которого является мотивация персонала, в его теории можно оспаривать многое, в том числе методологию исследования и слишком упрощенную классификацию мотивов. 

Также подвергается критическому анализу и двухфакторная теория мотивации Ф. Герцберга, которая отнесена к категории «мотивационно-гигиенической» и базируется на результатах исследований, в ходе которых осуществлялось выявление факторов, положительно и отрицательно влияющих на отношение человека в процессе труда. В мотивационной модели Ф. Герберга отмечают три основных недостатка: 

1. Данный подход на первый взгляд напоминает несколько видоизмененный гедонизм (искать удовольствия, избегать огорчений), где понятие удовольствия заменено самовыражением. Традиционное возражение гедонизму (например, то, что мы не можем непосредственно искать удовольствий или избегать огорчений, а можем лишь определить курс действий, следствием которого явились бы огорчения или удовольствия) представляется в данном случае менее уместным, так как Герцберг точно определяет те условия, которые вызывают «страдания» или «психологический рост». 

2. Кинг утверждает, что полемика по поводу двухфакторной теории Герцберга во многом вызвана недостаточно четкими формулировками автора. По мнению Кинга, наиболее вероятная версия такова: "Все мотиваторы, вместе взятые, вносят большой вклад в удовлетворение работой, чем совокупность гигиенических факторов, а все гигиенические факторы, вместе взятые, вносят больший вклад в неудовлетворенность работой, чем совокупность мотиваторов". 

3. Д. Шваб и Л. Камингс указывают на то, что доказательства, применявшиеся для обоснования предпосылки "удовлетворение ведет к действию", не являлись экспериментальными. 

Противоречия  высказанные разными авторами в части теоретических и практических аспектов действующих ныне мотивационных моделей, отнюдь не приводят к их полному отрицанию, наоборот, критические замечания, главным образом направлены на их совершенствование. Эффективность или жизненность той или иной модели можно проверить только путем их апробации на практике с учетом той среды, где они будут внедряться. Отсутствие мотивационных моделей на наших предприятиях будет снижать эффективность действующих систем управления и социально-экономическую деятельность трудовых коллективов. 

Мотивационные модели могут приводить как к положительным, так и отрицательным социально - экономическим последствиям, особенно если в организации действуют неформальные группы.

3. Способы стимулирования персонала
Стимулы выполняют роль рычагов воздействия  и носят «раздражения»,  которые вызывают действия определенных мотивов.

Стимулами могут быть предметы, действия других людей, обещания, которые предлагает человек в компенсацию за его действия.

Процесс использования различных стимулов для мотивирования людей – стимулирование.

Стимулирование имеет различные формы:

· материальная;

· моральная.

Стимулирование принципиально отличается от мотивирования. Отличие состоит в том, что стимулирование – одно из средств, с помощью которого может осуществляться мотивирование.

Факторы, влияющие на отношение подчиненного к работе:

1. Чрезмерное вмешательство со стороны непосредственного руководителя.

2. Отсутствие психологической и организационной поддержки.

3. Недостаток необходимой информации.

4. Чрезмерная сухость и недостаток внимания руководителя к запросам подчиненного.

5. Отсутствие обратной связи, т.е. не знание работников, результатов своего труда.

6. Некорректность оценки работника руководителем.

Процесс потери интереса к труду можно рассмотреть и разделить на 6 стадий:

1. Растерянность. На этой стадии проявляется стрессовое состояние, которое испытывает новый работник, появляется большое количество вопросов на которые работник не может найти ответов. Решение вопросов многие работники пытаются осуществить с помощью интенсивной работы.

2. Раздражение. Указания руководителя, неопределенность ситуации вызывает раздражение у работников.

3. Подсознательной надежды. Работник перестает сомневаться в том, что он виноват в возникших у него трудностей. Работник надеется на промахи начальника, после которых аргументировано можно доказывать свою точку зрения.

4. Разочарование. На данной стадии восстановить  интерес к труду гораздо сложнее.

5. Стадия потери готовности к сотрудничеству. Работник пренебрегает работой, дурное настроение вымещает на коллегах, унижает сотрудников. Суть этой стадии не борьба за сохранение интереса к работе, а сохранение самоуважения.

6. Заключительная. Окончательно разочаровавшись в работе переходит на другое место либо относится к работе как к каторге.

Принципы воздействия на мотивацию людей

Характеристики идеальной работы:

1.  Целостность, т.е. приводить к определенному результату.

2. Оцениваться служащими.

3. Давать возможность служащим принимать решения необходимые для ее выполнения. 

4. Обеспечивать обратную связь с работником и оцениваться от  эффективности его труда.

5. Приносить справедливое с точки зрения работника вознаграждения.

Спроектированные в соответствии с данными принципами работы обеспечивает внутреннее удовлетворение работников. Это очень мощный мотивационный фактор, т.к. стимулирует качественное выполнение работы, а также по закону возвышения потребностей стимулирует выполнение более сложной работы.

На основе этих принципов была разработана модель характеристик работ с точки зрения мотивации Р. Хекмона и Г. Окедхэма (рисунок).

Разнообразие умений и навыков. Данный термин характеризует степень, в которой работа требует разнообразных действий при ее выполнении и которая предусматривает использование различных навыков и талантов персонала. Если работник чувствует, что кто-то еще может сделать эту работу также хорошо, то данная работа не будет для него ценной и маловероятно, что он будет испытывать чувство гордости от выполнения задания. Работа не использующая ценных навыков работника не вызывает потребности в дальнейшем обучении.

Целостность работы. Под этим параметром понимается  завершенность рабочей операции как целой, так и определенной части работы, т.е. выполнение работы от начала до конца с видимым результатом.

Важность работы. Понимается степень влияния выполняемой работы на жизнь или работу других работников в организации или во внешнем окружении. Понятие важности тесно связано с системой ценности исполнителя.

Работа может быть интересной, но работники буду оставаться неудовлетворенными до тех пор, пока они не почувствуют, что их работа представляет важность и ее необходимо выполнять.
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 Рисунок – Модель характеристик работ с точки зрения мотивации 

Р. Хекмона и Г. Окедхэма
Тема: «Управление поведением персонала»

1. Поведение личности в коллективе

2. Конфликты в организации

3. Управление конфликтной ситуацией

1. Поведение личности в коллективе
Под поведением понимается совокупность действий и поступков людей, происходящих под влиянием внутренних и внешних причин. К ним относятся: интересы; мотивы; привычки (укоренившиеся в сознании индивида способы действия в определенных обстоятельствах); ситуация; отношение к ней в данный момент; собственное представление об окружении и своем месте в нем; задачи (чем яснее сотрудник перед началом работы себе их представляет, тем определеннее будет его поведение) и проч.

Поведение человека – совокупность осознанных, социально значимых действий, обусловленных занимаемой позицией, т.е. пониманием собственных функций.
Под личностью понимается:

- человек как субъект деятельности, носитель сознания и самосознания;

- система его взаимосвязанных, устойчивых, социально значимых качеств, позволяющих ему для достижения своих целей активно познавать и преобразовывать мир. Часть их являются врожденными (природными), часть - приобретенными (социальными).

Личность - это целостная система, объединяющая в себе множество психосоциальных качеств, характеризующих конкретного человека (индивида). Главнейший признак личности - целостность. Она проявляется в устойчивой предрасположенности одинаково воспринимать и последовательно реагировать на меняющиеся ситуации, стимулирующие воздействия, ценности, мотивы, защиты, разные характеры и индивидуальные манеры поведения других.
Личностные качества (психические, психофизиологические, социально-психологические), присущие только конкретному человеку, определяют его склонности, мотивы и особенности поведения в разных ситуациях. Недостаток одних качеств может быть до некоторой степени компенсирован другими.

Основными качествами (элементами) личности считаются направленность, способности, психологический темперамент, характер. Эти качества находятся под влиянием следующих основных факторов:

Во-первых, индивидуальных особенностей людей (физического состояния, эмоций, интеллекта, взглядов, интересов).

Во-вторых, положения человека в окружении (статуса, социальной роли, прав, обязанностей, ответственности, информированности, перспектив продвижения и т. п.).

В-третьих, специфики отношений с руководителями, подчиненными, коллегами, партнерами, клиентами (в целом обстановку изменить всегда легче, чем личность).

В-четвертых, пола.

В-пятых, особенностей психических состояний, т. е. относительно продолжительных и устойчивых проявлений психики, присущих человеку, Такие состояния бывают:

-познавательными (любопытство, недоверчивость и проч.);

-эмоциональными (радость, грусть, злость, страх и т. п.);

-волевыми, позволяющими сознательно контролировать и управлять своей деятельностью (стойкость, целеустремленность, настойчивость, решительность и проч.).

Таким образом, при взаимодействии с организацией человек выступает не как механизм, выполняющий определенные действия, а как разумное и сознательное существо, обладающее устремлениями, желаниями, эмоциями, настроением, имеющее воображение, разделяющее определенные верования и следующее определенной морали.

Поведение большинства людей с трудом вписывается в стандартные рамки. Для того чтобы снимать противоречия между стандартизацией и разнообразием поведения человека, а также между поведением человека и нормами организационного окружения, необходимо знать, что определяет поведение человека, как он определяет себя и окружающих, каким образом он реагирует на те или иные стимулирующие воздействия, от чего зависят его предпочтения, что для него приемлемо, а что нет.

Естественно, что на поведение человека оказывают большое влияние цели, которые он преследует, условия, в которых разворачиваются действия, его реальные возможности, динамика происходящих процессов, настроение и ряд других факторов. Однако при всем разнообразии факторов поведение каждого конкретного человека обладает некоторой стабильностью и предсказуемостью, присущими ему особенностями.

Поведение человека в организации определяется его собственными (личностными) чертами, влиянием условий формирования индивидуальной деятельности - особенностями группы, в которую он включен, условиями совместной деятельности, своеобразием организации и страны, в которых он работает. Соответственно возможности с успехом включить человека в организационное окружение, научить поведению зависят в равной мере от характеристик как этого окружения, так и от характеристик его личности.

Любая личность характеризуется:

• общими качествами (интеллект, ум, наблюдательность, работоспособность, организованность, общительность и пр.);

• специфическими свойствами (способность к тому или иному виду деятельности); способности могут быть общими, присущими в той или иной степени всем людям (воспринимать, мыслить, учиться, работать);

• элементарными частными (решительность, настойчивость, музыкальный слух, критичность мышления и пр.);

• сложными частными, в том числе профессиональными (к отдельным видам деятельности);

• специальными (ориентированными на организацию взаимодействия людей, управление ими, и конструктивными, т.е. направленными на создание конкретных объектов в тех или иных сферах деятельности);

• подготовленностью к определенному виду деятельности (в виде совокупности знаний, умений, навыков);

• направленностью (ориентированностью социальной активности, возникающей под воздействием социальных моментов - интересов, стремлений, идеалов, убеждений);

• определенным складом характера;

• биологически обусловленными особенностями (например, темпераментом);

• психологическими особенностями: диапазоном деятельности (широта, глубина), который может быть общим, видовым, специальным; стилем работы (форма воздействия, основывающаяся на знаниях, опыте, эмоциях) и динамикой психики (характеризуется силой, подвижностью, возбудимостью);

• психическим состоянием, т.е. стойкими психическими явлениями, присущими человеку в течение сравнительно длительного периода (возбуждение, апатия, депрессия и пр.).

Личностные черты в значительной мере влияют на качество выполнения возложенных на человека функций, стиль его работы, отношения с окружающими. Устойчивость указанных черт позволяет прогнозировать поведение личности, т.е. действия, выражающие ее субъективную реакцию на ситуацию и окружающих.

Поведение сотрудников задается стратегией развития организации и является составной частью репутации организации и компетенции персонала. Это направление предполагает формирование и поддержание у сотрудников требуемых стандартов поведения в соответствии с моделями поведения.

Изучение вариантов поведения сотрудников определяется целями и стратегией развития организации и проводится ее руководителями для формирования подразделений с требуемыми стандартами поведения.

К основным факторам, влияющим на поведение персонала, относятся:

- потенциал организации, ее социальная инфраструктура;

- условия работы и охрана труда;

- социальная защищенность работников;

- социально-психологический климат коллектива;

- материальное вознаграждение труда и семейные бюджеты;

- внерабочее время и использование досуга.

Потенциал отражает материально-технические и организационно-экономические возможности организации, т.е. ее размеры и территориальное расположение, численность персонала и характер ведущих профессий, профиль производства и объемы выпускаемой продукции (товаров и услуг), форму собственности, состояние основных фондов, финансовое положение. Социальная инфраструктура представляет обычно комплекс объектов, предназначенных для жизнеобеспечения работников организации и членов их семей, удовлетворения социально-бытовых, культурных и интеллектуальных потребностей.

Условия и охрана труда включают факторы, которые связаны с содержанием совместной работы, техническим уровнем производства, организационными формами трудового процесса и качеством рабочей силы, занятой в данной организации, а также факторы, так или иначе воздействующие на психофизиологическое самочувствие работников, на обеспечение безопасного ведения работ, предупреждение производственного травматизма и профессиональных заболеваний. Ими охватываются:

- оснащенность организации современной техникой, степень механизации и автоматизации работ, применение эффективных технологий и материалов;

- организация труда с учетом внедрения современных научно-технических достижений в производство, поддержки автономности рабочих групп, укрепления трудовой, производственной и технологической дисциплины, усиления самостоятельности, предприимчивости, личной и групповой ответственности работников;

- сокращение тяжелых и вредных для здоровья работ, выдача при необходимости специальной одежды и других средств индивидуальной защиты;

- соблюдение санитарно-гигиенических норм, в том числе по состоянию производственных помещений и оборудования, чистоте воздуха, освещенности рабочих мест, уровню шума и вибрации;

- наличие (и удобства) бытовых помещений (раздевалок, душевых), медпункта, буфетов, туалетов и т.п.

Опыт зарубежных и отечественных организаций подтверждает, что внимание к людям, забота об улучшении условий и охраны их труда приносят заметную отдачу, повышают деловой настрой. Средства, потраченные на производственную эстетику, благоустройство рабочего быта, создание комфортных условий для отдыха в перерывах во время трудового дня, окупаются с лихвой ростом производительности труда и качества работы.

Социальную защиту работников организации составляют мероприятия по социальному страхованию и соблюдению других социальных гарантий, установленных действующим законодательством, коллективным договором, трудовыми соглашениями и иными правовыми актами. В Российской Федерации эти меры, в частности, предусматривают:

- обеспечение минимального размера оплаты труда и тарифной ставки (оклада);

- нормальную продолжительность рабочего времени (40 часов в неделю), компенсацию за работу в выходные и праздничные дни, ежегодные оплачиваемые отпуска продолжительностью не менее 24 рабочих дней;

- возмещение вреда здоровью в связи с исполнением трудовых обязанностей;

- отчисления в пенсионный и другие внебюджетные фонды социального страхования;

- выплату пособий по временной нетрудоспособности, ежемесячных пособий матерям на период их отпуска по уходу за ребенком, стипендий работникам на время профессиональной подготовки или повышения квалификации.

Указанные гарантии реализуются при прямом участии организации. Денежные выплаты, как правило, производятся из средств организации, их размеры ориентированы на среднюю зарплату или долю минимальной оплаты труда. Система социальной защиты должна страховать работников от риска оказаться в затруднительном материальном положении из-за болезни, утраты трудоспособности или безработицы, придавать им уверенность в надежной защищенности своих трудовых прав и привилегий.

Социально-психологический климат - это суммарный эффект от воздействия многих факторов, влияющих на персонал организации. Он проявляется в трудовой мотивации, общении работников, их межличностных и групповых связях. Нормальная атмосфера этих отношений дает возможность каждому сотруднику чувствовать себя частицей коллектива, обеспечивает его интерес к работе и необходимый психологический настрой, побуждает к справедливой оценке достижений и неудач как собственных, так и коллег, организации в целом.

В структуре социально-психологического климата коллектива взаимодействуют три основных компонента: психологическая совместимость работников, их социальный оптимизм, нравственная воспитанность. Эти составляющие касаются тонких струн человеческого общения, интеллекта, воли и эмоций личности, во многом определяющих ее стремление к полезной деятельности, творческой работе, сотрудничеству и сплоченности с другими. Выражая отношение работников к совместному делу и друг другу, социально-психологическая атмосфера выдвигает на передний план такие мотивы, которые не менее действенны, чем материальное вознаграждение и экономическая выгода, стимулируют работника, вызывают у него напряжение сил или спад энергии, трудовой энтузиазм или апатию, заинтересованность в деле или безразличие.

Материальное вознаграждение труда выступает основным фактором воздействия на поведение персонала. Оплата труда должна основываться на социальном минимуме - на том, что необходимо для поддержания достойного уровня жизни и воспроизводства работоспособности человека, получения им средств существования не только для себя, но и для своей семьи.

Досуг занимает особое место в гармоничном развитии человека-труженика. Величина, структура, содержание, культура использования свободного времени влияют на гуманистическую наполненность образа жизни, мировосприятие работника, его гражданскую позицию и нравственные ценности.

Наряду с условиями непосредственной социальной среды на социальное развитие организации и поведение сотрудников воздействуют и более общие факторы, от которых в значительной, а нередко решающей степени зависят трудовой настрой персонала, эффективность совместной работы. Имеются в виду, прежде всего факторы, влияющие на отдельные отрасли экономики или регионы, на положение дел в стране - находится ли она в данный момент на подъеме, в расцвете сил либо, напротив, переживает спад, кризис, испытывая резкое усиление социальной напряженности.
2. Конфликты в организации
Конфликт – одна из наиболее распространенных форм организационного взаимодействия и других отношений между людьми. Подсчитано, что конфликты и переживания персонала занимают около 15% его рабочего времени. Еще больше времени тратят на урегулирование конфликтов и управление ими руководители – в некоторых организациях до половины рабочего времени.

Конфликты занимают одно из центральных мест в управлении организацией не только в силу значительности связанных с ними временных затрат, но и вследствие высокой организационной значимости их инновационных, созидательных, а особенно разрушительных последствий. Вместе с тем конструктивный конфликт – единственный способ поиска путей выхода из кризиса конкретного предприятия. Только его персонал владеет информацией о внутреннем взаимодействии и реальных возможностях коллектива. Реализация же этого потенциала, его материализация в реструктуризации бизнеса, освоении нововведений немыслима без конфликтов.
Мастерство управления конфликтом строится на глубоких знаниях руководителя о природе, технологии и особенностях соответствующего инструментария. Начальный этап работы с конфликтом – выявление его природы.

Конфликт (от лат. conflictus - столкновение) – столкновение сторон, мнений, сил.

Конфликт – это нормальное проявление социальных связей и отношений между людьми, способ взаимодействия при столкновении несовместимых взглядов, позиций, интересов, противоборство взаимосвязанных, но преследующих свои цели двух и более сторон.
Конфликт необходимо отличать от рядовых противоречий (обычного разногласия, несовпадения взглядов, противоположность точек зрения по тому или иному вопросу).

Конфликт в организации - это открытая форма существования противоречий интересов, возникающих в процессе взаимодействия людей при решении вопросов производственного и личного порядка; это столкновение противоположно направленных действий участников конфликта, вызванное расхождением интересов, норм поведения и ценностных ориентаций. Они возникают вследствие несовпадения формальных организационных начал и реального поведения членов коллектива.

Организационные конфликты содержат проблемы, связанные в первую очередь с организацией и условиями деятельности. Ситуацию здесь определяют: состояние оборудования и инструмента, планирования и техдокументации, норм и расценок, заработной платы и премиальных средств; справедливость оценки «лучших», «худших»; распределение заданий и загрузка людей; выдвижение и повышение и т. д.

Конфликтное столкновение относится к тем явлениям, которые не поддаются однозначной оценке. Уже в силу самой своей природы конфликт может являться носителем и созидательных, и разрушительных тенденций, быть добром и злом одновременно, приносить как благо, так и вред участвующим в нем сторон. Поэтому его функции характеризуются с учетом позитивных и негативных последствий. 
Функции конфликтов в организации и их последствия подробно рассмотрены в Таблице.
Таблица 1- Функции конфликта

	Функции конфликтов
	Позитивные последствия и направленность конфликтов
	Негативные последствия и направленность конфликтов

	Интеграция персонала
	Разрядка напряженности в межличностных и межгрупповых отношениях; согласование индивидуальных и коллективных интересов; образование и консолидация формальных и неформальных групп; углубление и стабилизация общих интересов.
	Ослабление организованности и единства коллектива; нарушение баланса интересов между личностями и группами; проявления недобросовестного отношения к делу и стремления к выгоде для себя за счет других; потворство эгоизму, своеволию.

	Активизация социальных связей
	Придание взаимодействию сотрудников большей динамичности и мобильности; усиление согласованности в достижении целей, функционального и социального партнерства.
	Несогласованность в действиях людей, занятых совместным делом; ослабление взаимной заинтересованности в общем успехе; возведение препятствий на пути к сотрудничеству.

	Сигнализация об очагах социальной напряженности
	Выявление нерешенных проблем и стимулирование работы; обнаружение недостатков в условиях и охране труда; реализация потребностей, интересов и ценностей коллектива.
	Резкое выражение недовольства действиями администрации; протест против злоупотреблений отдельных должностных лиц; нарастание неудовлетворенности трудом.

	Инновация, содействие творческой инициативе
	Повышение активности и мотивации к работе; стимулирование роста квалификации; содействие творчеству, новым и оптимальным решениям.
	Создание дополнительных помех трудовой и социальной активности; подавление делового настроя; энтузиазма и творческой инициативы; уход от альтернативных решений.

	Преобразование деловых отношений
	Создание здорового социально-психологического климата; утверждение уважительного отношения к труду и деловой предприимчивости; повышения уровня взаимного доверия.
	Ухудшение морально-психологической атмосферы; усложнение процесса восстановления деловых отношений и партнерского сотрудничества.

	Информация об организации и ее персонале
	Повышение уровня осведомленности работников о положении дел в организации; нахождение «общего языка».
	Усиление недружественного поведения; уклонение от сотрудничества; преграда диалогу, обмену мнениями.

	Профилактика противоборств
	Урегулирование разногласий на взаимной основе; ослабление конфронтации в социально-трудовых отношениях.
	Нагнетание напряженности и враждебности; уклонение от примирительных процедур.


При любом исходе последствия конфликта оказывают определенное влияние на организацию и ее персонал. В этом воздействии, как в фокусе, проявляются функции и значение конфликта, его высокая целесообразность или, напротив, крайняя нецелесообразность. Важно, соблюдая научный подход и объективность, избежать преувеличений в оценке и позитивных, и негативных последствий случившегося конфликтного столкновения. Основная задача состоит в том, чтобы придать конфликту по возможности функционально - положительный характер, свести к минимуму неизбежный ущерб от его негативных последствий.

Анализ и оценка конфликтов предполагают их группировку, систематизацию, деление по существенным признакам, типам и видам. Такая классификация нужна как своего рола модель изучения предмета и ее целостности, методический инструмент различения всего спектра конфликтных проявлений.

Подходы к классификации могут быть самыми разными. Так социологи обращают внимание, прежде всего, на макро - или микроуровень конфликтов, на такие их основные типы, как социально-экономический, национально-этнический и политический. Юристы различают внутри- и внесистемные конфликты, сферы их проявления, в том числе семейно-бытовые, культурные и социально-трудовые. Также можно выделить широкое разнообразие хозяйственных, финансовых и имущественных конфликтов, возникающих в условиях рыночной экономики.

Для управленческой конфликтологии предпочтителен свой подход. Нужно, в частности, более отчетливо представлять как основные элементы конфликтов, так и многообразие способов их проявления, развертывания и регулирования, источники и непосредственные при​чины происхождения конфликтных ситуаций, интересы и мотивы противостоящих сторон, движущие силы противоборства, функции конфликтов, их роль в жизнедеятельности отдельного человека, социальной группы (коллектива) и общества в целом.

По непосредственным причинам возникновения конфликты различают как организационные, т.е. происходящие в пределах определенной социальной системы, того или иного структурного образования в связи с изменением внешних обстоятельств или нарушением регламентированного порядка; эмоциональные, связанные, как пра​вило, с личностным восприятием происходящего вокруг, с чувственной реакцией на поведение и действия других людей, расхождением во взглядах и т.п.; социально-трудовые, вызываемые несовпадением, конфронтацией частных и общих интересов, несовместимостью целей отдельных лиц и социальных групп.

Свою специфику имеет классификация конфликтов и по другим признакам. Так, по формам и степени столкновения противоборство может быть открытым (спор, ссора и т.п.) и скрытым (действия исподтишка, маскировка истинных намерений и т.д.); стихийным, т.е. спонтанно возникшим, и преднамеренным, заранее спланированным или просто спровоцированным. Такие конфликты оказываются либо неизбежными, в известной степени закономерными; либо вынужденными, хотя и необходимыми; либо ничем не оправданными, лишенными всякой целесообразности.

Конфликты по коммуникативной направленности «вертикальные» и «горизонтальные» конфликты. «Горизонтальные» – взаимоотношения равных по своему должностному статусу оппонентов, «вертикальные» - столкновение разных по должности людей или групп. Эти конфликты могут быть и смешанными, представляя отношения подчинения и неподчинения. Особую печать несет вертикальный конфликт (как «сверху вниз», так и «снизу вверх»), выражающий обычно неравенство сил конфликтующих сторон, различия между ними по иерархическому уровню и влиянию (например, руководитель - подчиненный, работодатель - работник и т.п.). В этом случае может иметь силу неодинаковый статус и ранг, что, конечно, скажется на ходе и развязке конфликта.

По масштабам и продолжительности конфликты бывают локальными, вовлекая в свою орбиту часть персонала предприятия, какого-то региона или отдельно взятой отрасли, а также общие, втягивающие в конфликтное противоборство всех (или большинство) работников организации, либо основную массу наемных лиц региона или занятых в той или иной отрасли народного хозяйства. Другими словами, по объему конфликты делятся на глобальные (охватывают весь коллектив или большую его часть) и парциальные (происходят между работниками или между работником и руководителем). Обычно такого рода конфликты приобретают затяжной характер (конфликты разделяются на кратковременные и затяжные), возникают из-за разногласий и противоречий по поводу недостатков в организации, включая безопасность, охрану, оплату и другие условия труда, выполнение коллективных договоров и трудовых соглашений, исполнение работодателями и органами власти законодательных актов о социальных гарантиях и социальной защите работников, введение новых или существенное изменение действующих правил и инструкции.

Большим разнообразием форм проявления характеризуется типология конфликтов по составу конфликтующих сторон. Можно выделить следующие типы конфликтов в организации, их пять: внутриличностный, межличностный, внутригрупповой, межгрупповой, внутриорганизационный. Они зависят друг от друга. Так, конфликт внутри личности может быть причиной для того, чтобы работник начал действовать, проявляя агрессию к остальным членам трудового коллектива, и спровоцировать этим конфликт между личностями.

Хотя конфликт по своим причинам и структуре предполагают противостоящие стороны, он вполне может быть личностным, присушим лишь отдельному человеку. Объяснение этому сводится к тому, что конфликт может быть либо с окружающими человека людьми, либо внутренним для него, так как человеку свойственно не только интенсивное взаимодействие с себе подобными, но и постоянное общение с самим собой. Автокоммуникация в том или ином виде является естественным условием нормальный психической активности человека. Она во многом определяет работоспособность, настроение, самочувствие, а нередко и состояние здоровья. Поэтому внутриличностный конфликт даже тогда, когда не имеет прямой связи с совместной деятельностью людей, неизбежно отражается на деловых отношениях и результатах общих усилий.

Обращение человека с самим собой есть, прежде всего, самопомощь и самоконтроль. Те, в свою очередь, преследуют цель самоорганизации и самопрограммирования. Внутренняя борьба тем самым выполняет функционально важную роль. Она позволяет личности делать свой выбор поведения и способов действия.

Межличностный конфликт древнее внутриличностного, поскольку развитие межличностных отношений предшествовало возникновению автокоммуникации, общению индивида с самим собой. Вместе с тем межличностный конфликт во многом имеет также интимный, т.е. касающийся только отдельного лица, механизм провоцирования и стимулирования определенного поведения. Его функциональное назначение было и есть преодоление чрезмерно обострившихся противоречий, взаимное нахождение оптимального выхода из возникшего противостояния.

Конфликт между личностью и группой - это конфликт, возникающий в результате противоречий между личностью и группой.

Межгрупповой конфликт – конфликт, возникающий в результате противоречий между различными группами.

Кроме того, опираясь на работы Щербака В.Е., в организациях можно выделить внутренние конфликты и конфликты с внешней средой. 
1. Внутренние конфликты возникают в рамках организации (предприятия) и разрешаются, как правило, через существующие нормативы и соглашения, т.е. так называемые правила игры, принятые на определенном уровне и между заинтересованными сторонами. К этим конфликтам относятся:

· межиндивидуальный конфликт - расхождение личных целей сотрудников. Примером такого конфликта может служить конфликт между авторитарным стилем управления руководителя и стрем​лением некоторых подчиненных к инициативе и творчеству;

· внутригрупповой конфликт - между соперничающими сотрудниками внутри подразделения или между руководителями подразделений по вопросу «Кто важнее в иерархии отдела или предприятия?». Здесь часто возникают смешанные мотивации, связанные с амбициями, карьерными целями;

· межгрупповой конфликт - например, конфликт между совладельцами предприятий. Эта ситуация особенно сложна, если собственность поделена между органами власти (федеральная, муници​пальная собственность) и частными лицами.

2. Конфликты с внешней средой - это конфликты в большинстве своем руководителей и владельцев предприятий с конкурентами, клиентами, поставщиками, с собственным профсоюзом.

По способам урегулирования (разрешения) конфликты разделяются на антагонистические, сопровождаемые неуступчивостью и непримиримостью сторон, а также компромиссные, допускающие разновариантность преодоления расхождений, взаимосближения взглядов, интересов, целей. Каждый человек, любая социальная группа обнаруживают присущую только им манеру общения, налаживания и поддержания отношений, особый стиль поведения в конфликтных ситуациях.

Однако при всей несхожести манер и стилей, а также притом, что не существует единых рецептов преодоления конфликтов и каких-то универсальных способов их улаживания, имеют место и не​которые общие признаки конфликтного поведения. Такое поведение практически всегда, так или иначе, связано с решением той проблемы, которая вызвала противоборство и которая в определенной мере значима для каждого из участников конфликта, делает их взаимодействующими. Это требует выбора соответствующего способа, т.е. образа действий, который отвечал бы как специфике (особенностям), так и общей природе, некоей стандартной основе данного типа конфликта.

Любая организация не может существовать и исполнять свои социальные функции без той или иной степени внутренней напряженности, межличностных и межгрупповых столкновений, т.е. без конфликтов.

У всех конфликтов есть несколько причин. Основными причинами конфликта являются ограниченность ресурсов, которые нужно делить, взаимозависимость заданий, различия в целях, различия в представлениях и ценностях, различия в манере поведения, в уровне образования, а также плохие коммуникации.
Источники возникновения конфликта представлены в виде таблице.
Таблица – Причины конфликтов

	Название
	Содержание

	1. Недостаточная согласованность и противоречие целей разных трудовых групп и работников в частности
	Для избегания конфликта, следует определить цели и задачи подразделений и работников, в виде соответствующих предписаний в устной или письменной форме.

	2. Несовершенство организационной структуры, нечеткое разграничение прав и обязанностей работников
	Проявляется это в виде двойного или тройного подчинения исполнителей. Понятно, что, чтоб выполнить указания всех руководителей, может не хватать ни сил, ни времени. Тогда работник вынужден:

· сам определять важность поступающих приказов, что не всегда соответствует истине;

· требовать этого от своего непосредственного руководителя;

· браться за все подряд.

Во всех случаях образуется конфликтная ситуация. Назревающий конфликт можно устранить по средствам надлежащего организационного оформления разделения и кооперации труда, устранения твердых нормативов, улучшения порядка делегирования полномочий.

	3. Лимитированность ресурсов
	В любой организации ресурсы всегда ограничены. Руководящие органы решают, как лучше распределить материалы, людские ресурсы и финансы, чтобы с большей эффективностью достигнуть целей организации. Предоставление большей доли ресурсов одним будет означать недополучение этих же ресурсов другими членами коллектива, что приведёт к их недовольству и вызовет различные виды конфликта.

	4. Неодинаковое отношение к членам трудового коллектива
	Другими словами, это незаслуженное публичное порицание одних и необоснованная похвала другим сотрудникам. В результате появляются «любимчики». Это всегда приводит к конфликту.

	5. Противоречия между функциями и видами трудовой деятельности
	Входящие в круг должностных обязанностей работника функции нередко противоречат тому, что он вынужден делать по требованию руководителя. Особо часто это происходит при бюрократических процедурах.

	6. Разность в манере поведения и жизненном опыте работников
	Иногда встречаются люди с повышенной агрессивностью и враждебностью по отношению к другим. Встречаются те, кто готов оспаривать каждое их слово. Они зачастую вызывают конфликтные ситуации. Разные возраст, жизненный опыт, стаж работы, нравственные ценности, образование и социальные характеристики. Всё это уменьшает качество сотрудничества и взаимопонимания между работниками.

	7. Неопределенность перспектив роста
	В случаях, когда работники не имеет перспективы роста или у него есть сомнения в возможности последнего, то работает он без энтузиазма и труд превращается для него в тягостный и бесконечный. При таких условиях наиболее вероятен конфликт.

	8. Неблагоприятные условия труда
	Жара или холод, посторонний шум, неправильная планировка рабочего места также являются основой для конфликта.

	10. Недостаток благожелательного внимания со стороны руководителя
	Нередко менеджер не приемлет критику, даже, если она справедлива, не обращает внимания на нужды и заботы подчинённых, а иногда даже критикует работника публично и т.п. Всё это, несомненно, является основой для будущего конфликта.

	11. Психологический феномен
	Это постоянные чувства обиды и зависти, которые есть у некоторых людей (у меня меньше, хуже, другим все лучшее, другие счастливее, удачливее и т.д.).

	12. Недостаточный уровень профессионализма
	В таких случаях возникновение конфликта определяется проф. неподготовленностью подчиненного. Работнику не доверяют исполнения отдельных видов работ, которые выполняются другим сотрудником. В итоге одни работник недогружен работой, а другие перегружен ею.


Можно выделить более конкретные причины, приводящие к конструктивным конфликтам. Обычно это недостатки в организации производства и управления. Перечислим те из них, которые наиболее часто приводят к конфликтам:

· недовольство оплатой труда;

· неблагоприятные условия труда (например, отсутствие вентиляции, загазованность, вибрация, шум, сквозняки, дискомфортная температура на рабочем месте и т.п.);

· недостатки в организации труда;

· несоответствие прав и обязанностей;

· неритмичность работы (простои, вынужденные отпуска);

· неудобный график работы;

· упущения в технологии (особенно те, от которых страдает заработок работника, причем не по его вине);

· необеспеченность заданий ресурсами (в частности, перебои в обеспечении сырьем, материалами, комплектующими);

· отсутствие четкости в распределении обязанностей, в частности неэффективные, слишком расплывчатые или устаревшие должностные инструкции;

· низкий уровень трудовой и исполнительской дисциплины;

· конфликтогенные (т.е. способствующие возникновению конфликтов) организационные структуры. Например, начальники цехов могут получать ежедневно по 15-20 указаний или требований от различных служб (дирекции, производственно-диспетчерского, планово-экономического отделов, главных специалистов, отдела труда и заработной платы, бухгалтерии и т.д.). Выполнить все эти требования бывает физически невозможно, неисполнение же указаний приводит к конфликтам;

· противоречивые отношения или цели технологических и экономических служб (например, служб, отвечающих за количественные показатели, за выполнение плана, и служб, отвечающих за качество, - отдела технического контроля и др.).

Конфликты порождаются также и субъективными причинами. К таким субъективным причинам относятся:

· неправильные действия руководителя;

· неправильные действия подчиненных;

· неправильные действия и руководителя и подчиненных.

Чаще всего деструктивные конфликты возникают при неправильных действиях и подчиненных, и руководителя.

Конфликт – не одномоментный акт, а всегда процесс, происходящий в определенных границах. Он имеет внешние пределы в пространстве и во времени, а также относительно той социальной системы, в которой возникает и развивается.
Конфликтная ситуация включает в свою структуру ряд элементов. Важнейшие из них – это непосредственные участники конфликта. Другой непременный элемент – проблема, требующая своего решения, основная причина, «яблоко раздора», т. е. предмет конфликта.

Сторонами выступают как отдельные лица, так и социальные группы, другие общности, организации. В конфликте могут взаимодействовать индивид с индивидом, группа с группой, часть организации с другой ее частью и т. д.

Наряду с противостоящими сторонами другой важнейшей составляющей структуры конфликтной ситуации являются их несовпадающие интересы, намерения, цели. Они служат той «ядерной установкой», которая приводит участников конфликта в движение, диктует им выбор стиля поведения и средств борьбы.

Предмет конфликта – это всегда та объективно существующая или мыслимая (воображаемая) проблема, которая подлежит решению и поэтому становится причиной расхождения во взглядах и оценках оппонентов. Этим предметом могут быть ценности и связанные с ними жизненные установки, материальные ресурсы и их распределение, статусное положение личности в организации и т.п.
3. Управление конфликтной ситуацией
Управление конфликтами – это процесс целенаправленного воздействия на персонал организации с целью устранения причин, породивших конфликт, и приведению поведения участников конфликта в соответствие со сложившимися нормами взаимоотношений.
Существует достаточно много методов управления конфликтами. Укрупнено их можно разделить на несколько групп, каждая из которых имеет свою область применения:

1. внутриличностные;

2. структурные;

3. межличностные;

4. переговоры;

5. ответные агрессивные действия.

Внутриличностные методы воздействуют на отдельную личность и состоят в правильной организации своего собственного поведения, в умении высказывать свою точку зрения, не вызывая защитной реакции со стороны оппонента. Часто используется метод передачи другому лицу Вашего отношения к определенному предмету без обвинений и требований, но так, чтобы другой человек изменил свое отношение (так называемый способ « Я - высказывание»). Этот метод позволяет человеку отстоять свою позицию, не превращая оппонента в своего врага. «Я – высказывание» особенно эффективно, когда человек рассержен, недоволен. Этот метод позволяет высказать личности свое мнение о создавшейся ситуации. Он особенно полезен, когда человек хочет передать что-то другому, но не хочет, чтобы тот воспринял это негативно и перешел бы в атаку.

Структурные методы воздействуют преимущественно на организационные конфликты, возникающие из-за неправильного распределения функций, прав и ответственности, плохой организации труда, несправедливой системы мотивации и стимулировании работников.

К таким методам относят: разъяснение требований к работе использование координационных механизмов, разработку или уточнения общеорганизационных целей создания обоснованных систем вознаграждения.

Разъяснения требований к работе является одним из эффективных методов управления и предотвращения конфликтов. Каждый работник должен четко представлять, в чем состоят его обязанности, ответственность, права. Метод реализуется посредством составления соответствующих должностных инструкций (описание должности), разработки документов, регламентирующих распределения функций, прав и ответственности по уровням управления.

Включение координационных механизмов заключается в использовании действующих структурных подразделений в организации или должностных лиц, которые в случае необходимости могут вмешаться в конфликт и разрешить спорные вопросы между конфликтующими сторонами. Один из самых распространенных механизмов – это действующая иерархия полномочий, которая упорядочивает взаимодействие людей, принятие решений и информационные потоки внутри организации. Если подчиненные имеют разногласия по какому-то вопросу, конфликта можно избежать, обратившись к их общему руководителю и предложив ему принять решение. Принцип единоначалия облегчает использование иерархии для управления конфликтной ситуацией, так как подчиненный обязан выполнить решения своего руководителя.

Разработка или уточнение общеорганизационных целей позволяет направить и объединить усилия всех сотрудников организации на достижения этих целей.

Создание обоснованных систем вознаграждения может быть использовано как метод управления конфликтной ситуацией, т.к. справедливое вознаграждение позитивно влияет на поведение людей и позволяет избежать конфликтов. Важно, что бы система вознаграждения не поощряла неконструктивное поведение отдельных лиц или групп.

Межличностные методы предполагают, что при создании конфликтной ситуации или начале развертывания самого конфликта его участниками необходимо выбрать форму, стиль своего дальнейшего поведения, чтобы нанести наименьший ущерб своим интересам.

Выделяют следующие основные стили поведения в конфликтной ситуации:

- приспособление, устойчивость;

- уклонение;

- притворство;

- принуждение

- сотрудничество;

- компромисс;

- решение проблемы.
Уступчивость, приспособление уместны в тех случаях, когда возможно примирение конфликтующих сторон путем сглаживания разногласий за счет собственных интересов. Данный подход возможен, когда потери уступающего меньше по сравнению с потерями оппонента в случае разрешения конфликта. Такое поведение в конфликте используется также, если одной из сторон важнее сохранить хорошее отношения, чем отстоять свои собственные интересы, и если у одной из сторон мало шансов на победу, дефицит власти, полномочий.

Уклонение, избегание, уход выбирается тогда, когда одна из конфликтующих сторон не желает отстаивать свои права, сотрудничать для выработки решения, воздерживаться то высказывания своей позиции, уклоняться от спора. Этот стиль предполагает уход от ответственности за решения или нежелание придавать значение конфликту. Уклонение возможно, если ситуация слишком сложна и разрешение конфликта требует много сил у конфликтующих сторон, либо у власти мало полномочий для разрешения конфликта в свою пользу. Противоборство, конкуренция характеризуется активной борьбой работника за свои интересы, применением все доступных ему средств для достижения поставленных целей: применение власти, принуждения, других средств давления на оппонентов, использование зависимости других участников конфликта от него. Конфликт принимается работником как принципиально важный для него, как вопрос «жизни или смерти», что определяет его твердую позицию по отношению к противоположенной стороне антагонистическим оттенком.

Принуждение предполагает попытки заставить принять вою точку зрения любой ценой. Тот, кто пытается это сделать, не интересуется мнением других. Лицо, использующее такой стиль, обычно ведет себя агрессивно, и для влияния на других использует власть путем принуждения. Этот стиль принуждения может быть эффективным в ситуациях, где руководитель имеет значительную власть над подчиненными. Недостаток этого стиля заключается в том, что он подавляет инициативу подчиненных, создает большую вероятность того, что будут учтены не все важные факторы, поскольку представлена лишь одна точка зрения. Он может вызвать возмущение, особенно у более молодого и образованного персонала.

Сотрудничество означает, что работники активно ищут решения, которое устраивает всех участников конфликта, но не забывают при этом о своих интересах. Применяется открытый обмен мнениями с целью выработки решения и участия всех сторон. Разрешения конфликта имеет для всех одинаково важное значения, все стороны готовы снять возникшие разногласия выбрать общее решение с соблюдением интересов все участников конфликта.

При компромиссе действия участников конфликта направлены на поиски решения за счет взаимных уступок, на выработку промежуточного решения, устраивающего обе стороны, при котором особенно ни кто не выигрывает, но и не теряет. Такой стиль поведения применим при условии, что оппоненты обладают одинаковыми полномочиями, имеют взаимоисключающие интересы, участники конфликта испытывают дефицит времени на поиск лучшего решения, их устраивает временное промежуточное решение.

Решение проблемы означает признание различий во мнениях и готовность ознакомится с иными точками зрения, чтобы понять причины конфликта и найти путь действий, приемлемый для всех сторон. Тот, кто пользуется таким стилем, не старается добиться своих целей за счет других, а, скорее, ищет наилучший вариант решения конфликтной ситуации. Таким образом, в сложных ситуациях, где разнообразие подходов и точная информация являются существенными для принятия здорового решения, конфликтующие мнения надо использовать для управления ситуацией. Управления конфликтов через решения проблемы осуществляется в следующем порядке:

1) Определите проблему в категориях целей, а не решений.

2) После того как проблема определена, выявите решения, кото​рые приемлемы для обеих конфликтующих сторон.

3) Сосредоточьте внимание на проблеме, а не на личных качествах другой конфликтующей стороны.

4) Создайте атмосферу доверия, увеличив взаимное влияние и

обмен информацией.

5) Во время общения создайте положительное отношение друг к другу, проявляя симпатию и выслушивая мнение другой стороны, а также сводя к минимуму проявление гнева и угроз.

Переговоры выполняют определенные функции, охватывая многие аспекты деятельности работников. Как метод решения конфликтов, переговоры представляют собой набор тактических приемов, направленных на поиск взаимоприемлемых для конфликтующих сторон решений.

Для того чтобы переговоры стали возможными, необходимо вы​полнение определенных условий: существование взаимозависимости сторон, участвующих в конфликте; отсутствие значительного раз​личия в возможностях (полномочиях) участников конфликта; соответствие стадии развития конфликта возможностям переговоров; участие в переговорах сторон, которые могут принимать решения в сложившейся ситуации. Каждый конфликт в своем развитии проходит несколько этапов. На некоторых из них переговоры могут быть не приняты, так как еще рано, а на других начинать их будет уже поздно.

Ответные агрессивные действия – методы, являющиеся крайне нежелательными для преодоления конфликтных ситуаций. Применение этих методов приводит к разрешению конфликтной ситуации с позиции силы, в том числе с использованием грубой силы, насилия. Однако бывают ситуации, когда разрешение конфликта возможно только данными методами.

От эффективности управления конфликтом зависит многое в деятельности организации: масштаб дисфункциональных последствий, устранение или сохранение причин конфликта, возможность последующих столкновений и многое другое.

Деятельность начальника либо любого иного субъекта управления конфликтным взаимодействием характеризуется непосредственной зависимостью от общей стратегии поведения, на которую он ориентирован.

Управление конфликтами разрешение конфликтов предполагают понимание объекта конфронтации, непосредственного повода, состава его участников и степени напряженности.

Можно выделить три ключевых стратегии регулирования конфликтов: морально-правовая или нормативная, реалистическая и идеалистическая стратегии.

Целью первой стратегии является разрешение конфронтации, основанное морально-нравственных принципах или на административно-правовом базисе. Участники обращаются к законодательным и этическим нормам поведенческого реагирования, принятым в данном коллективе, организации, учреждении. Вероятность успешного разрешения противостояния непосредственно зависит от соблюдения всеми участвующими сторонами соответствующих стандартов поведения и обусловленных ими общих правил взаимодействия. Если один из участников конфронтации не соблюдает правил взаимодействия либо вообще отвергает их, то применяется убеждение или навязывание при помощи силы таких правил взаимодействия посредством угроз, санкций, являющихся легитимными.

Управление социальными конфликтами, базирующееся на этой стратегии, в целом ориентировано на мирное противостояние, которое происходит в соответствии с определенным правилами. При этом соблюдение норм и уважение этих правил является более важным, в конечном счете, нежели победа в столкновении.

Управление конфликтами в коллективе в соответствии с реалистической стратегией основано на понимании неизбежности конфронтаций из-за врожденной устремленности личности к доминированию и обладанию дефицитными ресурсами. Эта стратегия в большинстве случаев направлена на кратковременное урегулирование противоборство с помощью различных средств, подходящими в конкретной ситуации.

Конфликты в этой стратегии рассматриваются в качестве неизбежных явлений, так как в любых коллективах объективно существуют субъект управления (то есть управляющие) и объект управления (то есть управляемые). Всеобщее равноправие недостижимо в принципе. Во всякой организации обязательно существует благоприятная почва для зарождения конфликтов, что не позволяет достичь «всеобщего мира» и постоянного доверительного сотрудничества. Именно поэтому наиболее эффективным и целесообразным является ориентирование на «перемирие» и краткосрочное урегулирование конфликтов. Реалистическая стратегия рассматривает конфронтацию в качестве игры с выигрышем равным нулю, другими словами выигрыш одного участника равноценен проигрышу другого.

Процесс управления конфликтом посредством идеалистической стратегии направлен на поиск общих задач и новых ценностей, ликвидирующих значимость прежних ценностей, которые послужили источником противостояния, а кроме того, на объединение участников с целью достижения новых ценностей. Эта стратегия предусматривает победу всех участников конфронтации в результате ее разрешения. Причем противоборство рассматривается в качестве игры с положительным выигрышем. При разрешении проблемной ситуации, являющейся фундаментом конфликта, все стороны выиграют. Воплощение описываемой стратегии трансформирует взаимоотношения участников в бесконфликтную плоскость. Другими словами, она либо полностью ликвидирует источник противостояния, либо минимизирует его значимость, образуя новую шкалу ценностей и задач, благодаря которой источник конфронтации утрачивает былую значимость для «воюющих» сторон. Многообразие задач, средств и путей разрешения противоречий зачастую способствует получению позитивного результата. Однако, в первый черед, все зависит от существующей иерархии потребностей противоборствующей стороны.

Успешность описываемой стратегии напрямую связана с культурой индивида и индивидуальной значимостью для него альтруистических ценностей.

Конфликты в системе управления – это частое и вполне обычное явление.

Возникновение конфронтаций обусловлено несовершенством человека и аномалиями общественной жизни.

Проблемам конфликтного взаимодействия и противостоянию в системе управления посвящено множество исследований представителей разных научных направлений, в частности, социальной психологии, теории и психологии управления. Пристальное внимание к данному феномену обусловлено влиянием столкновений и противоречий на социальную успешность, личностное благополучие индивидуумов, вовлеченных в противостояние, и в целом на продуктивность функционирования предприятия.

В организациях способы управления конфликтами могут зависеть от наличия срытых факторов, которые могут породить противостояние. Поэтому, в первый черед, перед тем как предпочесть ту или иную стратегию управления противоречиями, необходимо проанализировать интересы сторон, их желания и позиции, поскольку именно за интересами скрывается 80% причин зарождения конфликтов.

Конфликтологи и социологи различают два ключевых подхода к конфронтации. Согласно одному направлению конфликт является столкновением целей и интересов, противоречием, соперничеством из-за ограниченных ресурсов и противодействием. Корни данного подхода заложены социологической концепцией Т. Парсонса, основная идея которой заключается в достижении баланса организационных структур. В рамках другого подхода, сторонниками которого были Л. Кодер и Г. Зиммель, конфликт определяется как процесс образования взаимодействия. Этот процесс с точки зрения прогресса организации обладает целым рядом неоценимых преимуществ.

Отсюда можно вывести определение: конфликты являются столкновением полярно направленных целей, задач, интересов, убеждений, воззрений двух и более индивидуумов.

Выделяют специфические черты конфронтации: противоречивые взгляды сторон на проблемный вопрос, противоположные задачи и желания, расхождения в средствах решения задач и достижения целей.

Конфликты в системе управления подразделяются на: функциональное столкновение и дисфункциональную конфронтацию. Первые обеспечивают в большей степени реализацию принципа необходимого разнообразия, способствуют нахождению большего количества перспективных альтернатив, делают операцию по принятию решения коллективом более результативной, обеспечивают самореализацию личности, в целом ведут к увеличению продуктивности организации.

Вторые – не приводят к достижениям целей коллектива и удовлетворению потребностей отдельного индивида.

Способы управления конфликтами зависят от их видов. Выделяют четыре основные разновидности конфронтаций, а именно: конфликты, совершающиеся внутри личности и между личностями, столкновения, проистекающие между отдельными индивидуумами и группой, межгрупповое противостояние.

Чтобы деятельность организации булла эффективной и продуктивной необходимо знать виды управления конфликтами. Поскольку противоречия, если их не регулировать негативно воздействуют на функционирование организации в целом. Кроме того, на продуктивность деятельности предприятия также негативно влияют и чрезмерные стрессы. Поэтому задача руководителя заключается не только в управлении коллективом и предприятием, но и в нейтрализации негативных последствий конфликтов и стрессов.

Стрессом называется состояние повышенной напряженности, которое зарождается у индивида вследствие влияния воздействий интенсивного характера. При этом незначительные стрессовые воздействия неизбежны, но они безвредны. Только чрезмерный стресс провоцирует проблемы для индивидов, а, следовательно, и для организаций в целом. Так, например, снижается вследствие накопления стресса благополучие человека, а в след за ним и эффективность труда. Кроме того, уменьшается продолжительность жизни и работоспособности.

Стресс объединяет в себе чрезмерное напряжение психологического и физиологического характера. Ответной реакцией на постоянное стрессовое воздействие со стороны физиологии часто является появление язва двенадцатиперстной кишки, гипертонии, болей в сердце, возникновение астмы, постоянных головных болей. Психологическими признаками хронического стресса могут служить: повышенная раздражительность, снижение аппетита, депрессивные состояния.

Стрессовое состояние вызывается двумя группами факторов: организационных и личностных. К первой группе относятся следующие причины:

- незначительную рабочую нагрузку либо наоборот перегрузку;

- столкновение ролей, например, вследствие предъявления противоречивых требований;

- неясность ролей – появляется, когда сотрудник не понимает требований и не знает, каких действий от него ждут;

- неинтересная работа.

Ко второй относятся различные жизненные события, такие как: смерть близкого человека, развод, затяжная болезнь, вступление в брак и т.п.

Управление конфликтами и стрессами должно происходить на двух уровнях одновременно. То есть управлять процессом повышения стрессоустойчивости и урегулирования противоречий в коллективе должны и работники, и их руководители.

Понизить либо полностью избежать стрессовое воздействия помогает рациональное использование личного времени. Например, выделение профессиональных задач и личных целей, делегирование задач и полномочий, акцентирование приоритетов в работе. Кроме того, рекомендуется развивать умение приводить аргументы руководителю в пользу собственной позиции касательно персональной нагрузки, содержания работы, противоречивых требований. Также важно умение отдыхать, полностью восстанавливать силы. Устойчивость к стрессовым воздействиям повышает прием витаминных и фитопрепаратов, спорт, полноценное питание.

Процесс управления конфликтом непосредственно влияет на его роль в коллективе, то есть функциональным он будет или нет. А чтобы эффективно управлять им, нужно знать причины, составляющие конфликта, их типы и способы разрешения ситуаций конфронтаций.

В противоборстве можно выделить следующие составляющие:

- участников (оппонирующие стороны) с их несовпадающими задачами;

- посредников (необязательный компонент);

- объект (то есть, предмет конфронтации);

- предконфликтную ситуацию (то есть это возможность противостояние, но не само противостояние);

- инцидент;

- конфликтные действия участников;

- фазу конфликта;

- мероприятия по разрешению сложившейся конфликтной ситуации;

- завершение конфликта.

При этом нужно понимать, что степень достаточности и необходимости каждой из перечисленных составляющих различна. Так, например, оппонирующие стороны являются необходимой составляющей, а посредник может не всегда присутствовать. Предконфликтная ситуация наблюдается всегда не зависимо от ее продолжительности. Считается, что непосредственно конфликт начинается с предконфликтной ситуации, подкрепленной инцидентом. Без инцидента предконфликтная ситуация часто не трансформируется в противостояние.

Эффективное управление конфликтами и стрессами осуществляется в следующей последовательности:

- изучение факторов, спровоцировавших развитие конфликта;

- ограничение количества оппонентов;

- разбор конфликтной ситуации;

- разрешение конфронтации.

Управление конфликтами в организации кратко можно представить следующими методами: структурными и межличностными.

Первые связаны с использованием трансформации организационной структуры для разрешения проблемных ситуаций, ранее получивших развитие. Их цель заключается в снижении интенсивности конфликта и недопущении его эскалации. Выделяют четыре структурных метода:

- пояснение требований к профессиональной деятельности;

- интеграционные и координационные механизмы (иерархия полномочий, другими словами обращение к начальнику обоих конфликтующих, чтобы он принял окончательное решение);

- общеорганизационные комплексные цели, то есть направить усилия всех участвующих сторон на решение единой задачи организации;

- адекватная структура системы вознаграждений помогает индивидам осознать, каким образом им следует вести себя в ситуации конфронтации, чтобы их поведение отвечало желанием руководства.

Межличностные методы представляют выбор определенного поведенческого стиля. Такой выбор должен производиться с учетом собственного поведенческого стиля и стилей всех участвующих сторон.

Поведенческий стиль любого индивида в конфликте обусловлен: степенью удовлетворения собственных стремлений, активностью действий или пассивностью, степенью удовлетворения желаний другой стороны, совместными или индивидуальными действиями.

Управление конфликтами в организации кратко подразумевает под собой следующие направления: мониторинг социальной среды, позитивную позицию, оценивание благоприятных условий и негативных факторов, их переоценка.

Когда потенциальный выигрыш кажется участвующим сторонам в противостоянии больше предполагаемых потерь, то конфликт совершается, вследствие чего появляется необходимость в управлении ним. Последствия ситуаций конфронтаций тем больше будут функциональными, чем эффективнее будет управление конфликтами разрешение конфликтов. Кроме того, от адекватности и успешности методов управления противоречиями в коллективе, в свой черед, зависит возможность зарождения будущих конфликтов. Другими словами, управляя конфликтами можно либо устранить причины их спровоцировавшие, либо породить новые.

Наиболее известными в зарубежной конфликтологии считаются тактические методы управления конфликтным процессом, предложенные К. Томасом:

- уход от конфликта – отрицание существования проблемной ситуации, затягивание решения проблемного вопроса (применяется, если цена издержек потенциального конфликта очень высока, существуют более важные обстоятельства, произошло охлаждение зародившихся страстей, одна сторона испытывает страх перед оппонирующей стороной, время для конфронтации неудачное);

- метод бездействия – вариация предыдущего метода – заключается в полном отсутствии каких-либо расчетов или действий;

- уступки и приспособление, например, администрация уступает, тем самым уменьшая свои притязаний (применяется, если руководство обнаруживает собственный промах, если ему выгоднее прислушаться к позициям противоположной стороны, если важнее удовлетворить притязания другой стороны ради будущей продуктивной деятельности);

- сглаживание – применяется на предприятиях, нацеленных на коллективные средства взаимодействия;

- метод скрытых действий используется, когда урегулирование конфликта предполагает применение скрытых средств управления, например, вследствие стечения социально-психологических или политико-экономических обстоятельств, делающих открытое противостояние невозможным, нежелания открыто конфликтовать из-за опасения утратить имидж, отсутствие ресурсного паритета либо силового равенства участников, сталкивающихся между собой;

- метод «быстрого решения» используется при дефиците времени для принятия решения, желании обоих сторон участвовать в поиске оптимальных вариантов соглашений, отсутствии явного обострения ситуации конфронтации, то есть нет нужды тщательно анализировать решения;

- компромисс – занятие обеими сторонами средней позиции в пределах имеющихся разногласий и участка проблем;

- сотрудничество заключается в ориентации на разрешение ситуации, акцент на общую информацию и идеи, а не на расхождения, поиск интегрируемых решений, нахождение альтернатив, позволяющих оказаться в выигрыше обоим участникам;

- метод силы заключается в устремленности одного субъекта навязать собственное решение другому.

Теория о методах и принципах управления гласит, что при существовании в организации тридцати процентов недовольных либо критически настроенных индивидов начинается дезорганизация, когда эта цифра доходит до рубежа пятидесяти процентов – наступает кризис, порождающий конфликт.

Именно поэтому деятельность руководителя предполагает знание основных постулатов конфликтологии, умение управлять и разрешать ситуации противостояния в коллективах.

На стадии зарождения конфронтации можно подразделить на запланированные и стихийные. К первым – прибегают осознанно ради снижения или снятия напряжения, возникающего вследствие противостояния между отдельными индивидуумами, личностью и коллективом, группой и социумом, между микрогруппами в пределах одного предприятия. Причем преследоваться могут личные, коллективные либо общественные цели.

Запланированное противоборство расценивается в качестве оправданного действия, когда достигается намеченная цель, и неоправданного поступка, когда итог отрицательный.

Особенности управления ситуациями конфронтации обуславливаются их спецификой, поскольку конфликты являются сложным социальным феноменом. Ключевыми принципами регулирования конфликтным процессом являются два нижеприведенных принципа: компетентности, сотрудничества и компромисса.

Первый принцип основывается на том, что вмешательство в естественное течение конфликтного противостояния должно реализовываться исключительно компетентными лицами, обладающими достаточной теоретической подготовкой либо серьезным жизненным опытом. Кроме того, радикальность применяемых средств вмешательства в конфронтации не должна превосходить глубины понимания конфликтов. Второй принцип базируется на недопущении радикальных изменений в содержании развития ситуации. Другими словами, необходимо воздействовать таким образом, чтобы вид разрешения образовавшегося противоречия был конструктивным, а выбранные способы – не провоцировали новый конфликт. Конечно, можно стараться заставить противоборствующие стороны отказаться от убеждений или намерений, не допускать открытого их столкновения, но лучше предоставить конфликтующим возможность защитить собственные стремления. При этом противоборствующих индивидов необходимо направлять на путь избегания конфронтации, сотрудничества и компромисса.

Тема: «Проблема закрытости системы высшего уровня управления»
В свое время М. Вебер подчеркивал, что функциональная необходимость бюрократии в западных обществах может привести к негативным последствиям для самих бюрократов, которые могут оказаться в «железных клетках», что повлечет блокирование индивидов в системе, разрешающей движение только от одной части закрытой системы к другой. Опасения его оказались не беспочвенными, поскольку бюрократическая (иерархическая) модель управления доминирует практически во всех современных обществах. Наиболее успешные из них распространены не только в большинстве видов бизнеса, но и оказывают влияние на  образ жизни современного человека. 

В классической бюрократической (иерархической) модели управления акцент делается на конформности по отношению к существующей системе и рутинном выполнении рациональных действий. Ожидается, что люди приходят на работу в строго определенное время, выполняют предопределенный круг обязанностей, отдыхают в заранее оговоренные сроки. В некоторых компаниях работа выстраивается посменно, работники сменяют друг друга в непрерывном цикле. Иерархическая модель управления напоминает своеобразную машину, где люди становятся ее винтиками, и от них ждут бесперебойной работы как от части работающей машины. Механистическое определение рабочих обязанностей зачастую заставляет сотрудников принимать поступающие распоряжения без особых раздумий, способствующее возникновению сегментированного отношения к своей деятельности, что выражается в таких языковых клише, как: «Я делаю то, что мне говорят» или «Это не моя обязанность».

Дж. Морган подчеркивал, что, если сотрудники встраиваются в роли, которые полностью определяют их обязанности и четко ограничивают зону ответственности, то большинство исполнителей становятся не гибкими и менее озабоченными качеством выполняемой работы, а скорее сосредоточены на том, чтобы «играть по правилам». Следовательно, люди ориентируются на конформность, а не на решение возникающих проблем и критическое осмысление выполняемой деятельности, что является источником фрустраций  и склонности к заниманию позиции невмешательства, по принципу «лишь бы меня не трогали». 

Несмотря на то, что мир постоянно изменяется и многие идеи, высказанные в свое время М. Вебером, подвергаются критическому осмыслению, основные характеристики иерархической (бюрократической) модели управления, представляются весьма актуальными. К ним можно отнести следующие позиции:

- ясно обозначенная иерархия управления, представляющая своеобразную пирамиду с позициями высшего руководства на вершине этой пирамиды;

- четко разработанные правила и инструкции руководят действиями всех сотрудников на всех уровнях организации. Однако чем выше находятся сотрудники в иерархической пирамиде, тем менее определенными становятся правила, подразумевающие широкую вариативность их выполнения и возможность их гибкого интерпретирования;

- сотрудники, не находящиеся на высшем уровне управления, отделены от контроля за средствами производства, они не являются владельцами офисов, в которых они работают, рабочих мест, где выполняют свои непосредственные обязанности, а также не владеют и не несут ответственность за использующиеся технические средства. 

Отношение индивида к иерархической (бюрократической) модели управления весьма неоднозначно, поскольку во многом зависит от  того, насколько адаптированным ощущает он себя к устоявшейся системе управления и  ускоренного взаимодействия между членами организации.  В то время как одни члены организации могут испытывать определенную ущемленность в своих правах и негативно воспринимать устоявшийся социальный контроль, другие могут получать явные выгоды от сложившейся бюрократической системы управления. Так, те, кто находится на вершине иерархической модели (составляющие меньшинство в количественном отношении), как правило, получают наибольшие выгоды от своего положения. 

Одной из характерных особенностей бюрократии в современных развитых государствах является то, что управляющая элита представляет из себя чрезвычайно гомогенную группу, обладающую релевантными социальными признаками. Согласно исследованиям американских социологов, данная группа в США, например, практически полностью состоит из представителей мужского пола, белых, выходцев из средних или высших классов, чье образование и социальный опыт также весьма подобны. По результатам статистических подсчетов, проведенных среди 500 компаний журналом «Форбс», количество женщин и представителей миноритарных этнических групп в управленческой элите составило всего 5%. Вышеупомянутая гомогенность управленцев обусловлена не только исторически сложившейся предубежденностью по отношению к приему на работу в высшие уровни управления женщин и их продвижению по карьерной лестнице, но и сущностью работы на высших уровнях организационной структуры.

Социологические исследования в области высшего управления в организациях вне зависимости от типа выполняемой деятельности показали, что, чем выше занимаемая должность в иерархической модели управления, тем более неопределенной является дескрипция выполняемой работы.  Как подчеркивает Д. Ньюман, сотрудники, стоящие на высших ступенях иерархической лестницы в организации, не имеют четко обозначенных обязанностей и явной зоны ответственности. Предполагается, что высшее управление должно проявлять в своем поведение благоразумие при одновременном проявлении свободы действия, а также гибкость в условиях возникновения различных проблемных ситуаций. Однако большая часть трудового времени тратится не на выработку определенных решений, креативных действий и на долгосрочное планирование, а на посещение различных собраний, совещаний, разработку сиюминутных указаний, составление докладных записок, ответах на многочисленные телефонные звонки, факсовые сообщения и участие в социальных мероприятиях, связанных с деятельностью организации. Поскольку роль высшего управления или администрации представляется весьма аморфной не существует четких критериев, позволяющих определить эффективность работы того или иного индивида. По мнению ряда ученых, доклады о продажах продукции и даже о доходах являются лишь непрямыми индикаторами компетенции высшего звена управления. 

В таких условиях неопределенности обязанностей, установление быстрой коммуникации, наличие «общего языка» и «общего понимания» становятся одними из важных критериев, позволяющих высшему руководству поддерживать постоянные контакты со следующим звеном руководства (администрации), которому они могут доверять и могут общаться свободно, ожидая конформности и готовности к выполнению соответствующих инструкций и указаний. Поэтому представители высшего руководства вынуждены проводить достаточно длительное время в непосредственной коммуникации со своими коллегами из нижерасположенного уровня, при этом ожидая, что процесс делового общения будет проходить гладко и бесконфликтно. 

С точки зрения перспективы организации, основанной на иерархической модели, самый эффективный способ обеспечить «легкость» коммуникации состоит в том, чтобы создать своеобразный лимитирующий круг высшего уровня управления, пропуск в который основывается на разделяемых взглядах, схожести социального опыта, подобии полученного образования и социального бэкграунда. Как отмечает Р. Кантер, люди склонны к включению в «свои» группы людей, таких «как они сами», и исключению тех, кто «от них отличается». Вот почему, по его мнению, от большинства представителей высшего звена управления часто слышны замечания о «трудностях» в установлении позитивной коммуникации с женщинами, которые в своем большинстве сводятся к следующим комментариям: «Они постоянно меняют свое мнение», «Никогда точно не известно, чего от них стоит ждать», «Непонятно, какова будет их позиция на следующий день» и т.п. 

Как следствие данных трендов, происходит сужение круга тех индивидов, кто получает доступ к вертикальной мобильности внутри организации, основанный на принципе «себе подобного», что в конечном итоге приводит к созданию своеобразного «острова элиты» внутри организации. Структура профессиональных ролей высшего уровня управления делает более комфортным использование стратегии эксклюзии по отношению к тем, кто не соответствует принятым представлениям и социальным ожиданиям высшего звена управления о «добросовестных» сотрудниках.

Надо отметить, что характерной особенностью функционирования современных организаций, построенных по иерархической модели управления, является развитие неформальных сетей коммуникации, которые должны подчеркивать демократизацию бюрократической системы. При этом личные связи и отношения на самом верхнем уровне управления могут быть более значимыми, чем формальное взаимодействие, в ходе которого, как предполагается, принимаются решения и вырабатываются стратегические и тактические действия организации. Например, совместные собрания Совета директоров и держателей акций официально рассматриваются как места, где определяется политика бизнес-организаций (корпораций, предприятий и т.д.). Но на практике, только небольшое количество «избранных» членов Совета реально осуществляют руководство компанией, принимая решения в неформальной обстановке, при этом делая вид, что решения принимаются на официальных собраниях. 

Неформальные сети коммуникации внутри высшего руководства существуют практически во всех типах организаций. Руководители бизнеса часто проводят консультации в неформальной обстановке, используя для этого клубы, различные рекреационные ассоциации, допускающие членство только для представителей бизнес-элиты. При этом отмечается, что, с одной стороны, неформальные связи между представителями высшего уровня управления могут быть эффективным способом, оказывающим позитивное воздействие на работу организации в целом, но, с другой, члены высшего руководства могут быть больше заинтересованы в продвижении и защите своих собственных (личных) интересов, чем проявлении действительной заботы об эффективной работе всех звеньев и уровней организации.  

Дж. Мейер и Б. Роуэн полагают, что формальные правила и процедуры в организации на самом деле сильно расходятся с их реальным осуществлением, когда дело касается высшего уровня управления. При этом подчеркивается, что касательно высшего уровня управления они являются «мифом», специально создаваемым для нижестоящих уровней сотрудников, чтобы показать, как неукоснительно должны соблюдаться все распоряжения и указания, тем самым, легитимизируя и подтверждая существующий порядок в организации. Организация же формальных процедур взаимодействия между высшим уровнем управления и подчиненными уровнями носит, как правило, церемониальный и ритуальный характер, представляя из себя спланированное шоу для демонстрации единства «духа» организации и проявлении «заботы» высшего уровня управления о своих сотрудниках. При этом проявление конформности со стороны сотрудников подчиненных уровней в организации по отношению к высшему руководству является ключевым условием проведения совместных мероприятий.

Следует также подчеркнуть, что в иерархической модели управления, особенно в больших по размерам организациях, где вся реальная власть сосредоточена на топовом уровне, существует вероятность ослабления контроля за работой нижестоящих уровней управления. Происходит это вследствие того, что средние и нижние уровни, с одной стороны, не имеют возможности оказывать влияние на политику и функционирование организации, но, с другой, из-за специализации и четко обозначенных компетенций, заложенных в иерархическую систему управления, высшее руководство может в некоторой степени ослабить контроль в отношении приема многих административных решений, которые осуществляются работниками, находящимися на других уровнях управления. Это может привести к тому, что реализация решений внутри организации замедляется, а «вдруг» возникшие проблемы становятся полной неожиданностью для высшего уровня управления в организации.

Таким образом, можно заключить, что, чем более закрытой и эксклюзивной является сеть высшего уровня управления, тем более сложным становится для аутсайдеров возможность проникновения в нее. Однако сложность проникновения в высшие уровни управленцев рассматривается ими как знак некомпетентности аутсайдеров и как индикатор, подтверждающий их правоту в сохранении и поддержании закрытости своей социальной группы. Отсутствие же  реального участия всех уровней управления в принятии и обсуждении решений, политики организации может привести к снижению эффективности ее функционирования.
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Рисунок – Влияние сложности и изменчивости внешней деловой среды на выбор типа организационной структуры
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Рисунок – Уровни неопределенности внешней деловой среды





Уровень стабильности внешней деловой среды





Низкий





Высокий





Подразделение основного производства 2





Подразделение основного производства 3





Подразделение основного производства 1





Функциональное подразделение





Функциональное подразделение





Функциональное подразделение





Функциональный начальник 3





Функциональный начальник 2





Функциональный начальник 1





Директор





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Функциональный начальник 3





Функциональный начальник 2





Функциональный начальник 1





Директор





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Исполнитель





Руководитель подразделения 3





Руководитель подразделения 2





Руководитель подразделения 1





Директор





Анализ сильных и слабых  сторон





Изучение стратегических 


альтернатив





Анализ внешней среды





Цели 


компании





Миссия компании





Анализ рынка труда





Формирование ключевых установок стратегии УП





Определение ограничений и ориентиров





Выбор общей стратегии развития предприятия





Изучение 


альтернатив стратегии УП





Кадровая 


политика





Разработка стратегии УП





Планирование 


реализации 


стратегии УП





Кадровые мероприятия





Оценка 


стратегии УП





Окружающая среда





Ценности Нормы





Потребности





Цели





Интересы





Мотивы





Поведение





Результаты/ Вознаграж-дения





Мировоззрение





Установки Стереотипы





Оценка





Способности





Стимулы организации





Удовлетворение потребностей





Ощущение важности работы





                 3 уровень             – Социальные потребности (в признании, принадлежности к группе)





1 уровень             – Физиологические потребности





2 уровень             – Потребности в безопасности 





4 уровень             – Потребность в уважение (самоуважении)





5 уровень             – Потребность в самовыражении





=








