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Тема 1. Развитие персонала. Понятие, цели и принципы развития персонала.

В современных социально-экономических условиях наблюдается актуализация использования потенциала технологий управления развитием персонала как фактора усиления инновационных процессов на современном производстве.  
Технология трактуется как «техно» – мастерство, искусство; «логос» – наука. Цель технологии заключается в том, чтобы разложить на составляющие элементы процесс достижения какого-либо результата. 
Исследуя технологии управления развитием персонала, различают технологии развития личности и технологии управления развитием персонала в организации. 
Технологии развития личности различают: 
1) по количеству участников: индивидуальные (консультирование, беседа и т. д.); групповые (различного рода игры, семинары, тренинги, диалоговые, проблемные лекции и т. д.); 
2) технологии развития познавательной сферы личности; 
3) технологии развития эмоционально-волевой сферы личности; 4) технологии развития мотивационно-потребностной сферы; 
5) технологии личностного роста; 
6) социально-психологический тренинг. 
Для всех вышеперечисленных технологий развития личности характерными особенностями являются определение алгоритма проектирования, целеполагание, формирование задач развития личности, определение содержания развивающего учебного материала и составляющие программы, определение состава активных форм и методов развития личности. 
Технология управления развитием персонала в организации представляет собой профессионально реализуемый процесс управления персоналом организации в условиях рыночной экономики независимо от сферы хозяйственной деятельности, направленный на повышение прибыли путем рационального использования человеческих ресурсов. 
Понятие, цели, принципы и структура развития персонала 
Термин «развитие» часто применяют к персоналу или человеческим ресурсам. П. Юнг дает следующее определение этого термина: «Развитие персонала является систематическим процессом, ориентированным на формирование сотрудников, отвечающих потребностям предприятия, и в то же время на изучение и развитие производительного и образовательного потенциала сотрудников предприятия». 
А. П. Егоршин определяет развитие человеческих ресурсов как «комплексный и непрерывный процесс всестороннего развития личности работников организации с целью повышения эффективности их работы». 
По мнению В. М. Масловой, «развитие персонала – это совокупность мероприятий, направленных на развитие человеческого потенциала предприятий». 
В трактовке П. Э. Шлендера «развитие человеческих ресурсов – это система мероприятий, направленных на поддержку способных к обучению работников, распространение знаний и передового опыта, обучение молодых квалифицированных сотрудников, осознание управленческим персоналом важности развития сотрудников и снижения текучести кадров». 
Согласно определению Р. Харрисона, стратегическое развитие персонала, трудовых ресурсов представляет собой «развитие, происходящее от четкого представления о способностях и потенциале, которое работает в стратегической структуре бизнеса в целом». 
Аккумулируя труды других исследователей, можно выделить следующие определения в рамках изучаемого вопроса. 
Развитие персонала представляет собой комплекс мер, содержащих профессиональное обучение, повышение квалификации и переподготовку кадров, включающих планирование персональной карьеры работников в организации.  
Профессиональное развитие раскрывается как процесс подготовки персонала к выполнению производственных задач и обновленных функций, построения карьеры путем занятия новых должностей. 
Развитие персонала – это система взаимосвязанных действий, которые включают разработку стратегии, процессы прогнозирования и планирования запроса и потребности в персонале, управление профессиональным ростом и карьерой, а также организацию процесса тренинга, обучения, формирование организационной культуры, адаптации. 
В развитие персонала включают такие компоненты, как повышение квалификации и переподготовка, профессиональное обучение, ротация, планирование карьеры, делегирование полномочий. 
Цель развития персонала – повышение трудового потенциала работников для решения личных задач и задач в области функционирования и развития организации. 
Задачи развития персонала: 
· повышение уровня квалифицированности для выпуска обновленной продукции, корректного использования, технического обслуживания и ремонта производственных средств; обучение современным технологиям, подготовка и переподготовка кадров; 
· содействие пониманию роли рабочей, трудовой, финансовой, производственной, технологической, дисциплины, в том числе в смысле неукоснительного выполнения действий, направленных на обеспечение работы предприятия, подразделения, оборудования, содействие критическому отношению персонала к трудовым предписаниям, формирование умений и навыков по оптимизации отношений с клиентами и процессов труда; 
· формирование ответственного отношения к труду как системного профессионального качества работника; 
· развитие коммуникативных способностей для групповой работы; 
· поддержка и помощь в самостоятельном развитии работником своих профессиональных знаний, умений и навыков. 
Структура целей и задач развития персонала организации представлена в табл. 1. 
Таблица 1 
Структура целей и задач развития персонала организации 
	Область  развития 
	Задачи 
	Личность 
	Организация 

	Стратегические цели 
	Повышение способностей адаптироваться и развитие качеств работников на новом уровне 
	Расширение и углубление персональной стабильности и само безопасности. Развитие потенциалов работника 
	Создание команды на уровне объекта группового управления. Формирование и развитие кадрового потенциала 

	Оперативные и тактические цели 
	Повышение уровня профессиональных умений, навыков и способностей. Тактическая работа с персоналом с целью его обучения 
	Ориентирование персонала на внутриорганизационную профессиональную карьеру. Формирование креативного потенциала работника 
	Развитие и качественная трансформация персонала в соответствии с организационными изменениями 


Развитие персонала в идеале должно направляться на оптимизацию результативности его профессиональной деятельности. Для этого необходимо создать условия. Управленческий аспект развития персонала в данном случае представляет особый интерес. Здесь важно отметить необходимость создания системы/системного подхода к развитию персонала на предприятии и дальнейшего управления ею. Резюмируя, отметим, что развитие персонала представляет собой проект деятельности, который включает систему управленческих мероприятий, методов и технологий, направленных на повышение уровня профессионального потенциала работника для повышения эффективности функционирования предприятия. 
Успешность достижения поставленной цели зависит от готовности работников организации стать субъектами такого развития. Субъект развития говорит о том, что человек понимает и принимает важность всестороннего развития и социального роста, проявляет интерес, саморефлексию, являясь ответственной личностью. Субъекта развития характеризуют следующие качества: 
· личный интерес к развитию организации, внутренняя мотивация при участии в действиях, принимаемых руководством; 
· квалифицированность, наличие необходимых личных качеств для осуществления инновационной для себя деятельности; 
· ответственность за результат, поскольку в случае недостижения цели именно субъект развития несет ощутимый ущерб. 
Основные принципы развития персонала: 
· целостное единство всей системы развития на предприятии, преемственность методов, форм и видов развития персонала; 
· на основе прогнозирования векторов развития научно-технического прогресса, условий развития организации обучение и развитие персонала носят опережающий характер; 
· вариативность методов, форм и видов развития, гибкость их использования на разных этапах; 
· стимулирование развития человеческих ресурсов на профессиональном и социальном уровнях; 
· учет социально-экономических условий функционирования предприятия, его конкретных возможностей; актуализация системы развития персонала. 
Факторы, оказывающие влияние на современное развитие персонала: 
· в условиях глобализации экономики ситуация активной конкуренция на мировых и отечественных рынках; 
· стремительное развитие инновационных технологий в области информации; 
· системное решение стратегических задач управления человеческими ресурсами на основе консолидированной программы деятельности предприятия; 
· важная роль в разработке корпоративной культуры организации; 
· создание единой кадровой политики и участие линейных руководителей в реализации стратегических задач предприятия; 
· создание крупной, имеющей большую профессиональную аудиторию сети фирм, осуществляющих консультирование по вопросам развития персонала. 
Развитие персонала организации представляется значимым сегментом на производстве инвестиций. Поддерживая стремление сотрудников к повышению квалификации, предприятие дает им возможность усовершенствовать свои профессиональные умения, навыки, что позволяет проводить подготовку персонала «на опережение», создавая основу высококвалифицированного персонала. Успешность развития организации напрямую зависит от развития персонала. Объектом инвестиций в персонал в данном случае являются сотрудники, а не собственники предприятия. 
Приоритетные области инвестиций в развитие персонала определяются на основе: 
· сохранения конкурентоспособности организации в опоре на использование инновационных технологий и обучении работе персонала с использованием новой техники; 
· проведения мероприятий по развитию персонала, обеспечивающих рост производительности труда, в данном случае финансирование будет соответствовать требованиям экономической эффективности расходов; 
· роста деловой активности персонала, который позволяет выжить предприятию. 
На профессиональное развитие персонала ведущие предприятия тратят серьезные средства – от 2 до 9 % фонда заработной платы. Эти затраты собственно капиталовложения предприятия в развитие своего персонала, от которого в виде результата ожидается рост производительности, вклада каждого в достижение организационных целей. 
Мероприятия, повышающие эффективность развития персонала. Финансовые вливания в развитие персонала оказывают благотворное влияние на создание благоприятного климата в коллективе, способствуют повышению мотивации персонала, их лояльности в отношении организации. Развитие оказывает позитивное влияние и на настроение самого персонала. Повышая уровень квалифицированности, обретая новые профессиональные умения и навыки, персонал становится конкурентоспособным на рынке труда, получает расширенные возможности для внутриорганизационного карьерного роста, что является актуальным в современных условиях. 
Структура развития персонала. Процесс профессионального развития персонала организации состоит из множества компонентов, вот некоторые из них: планирование карьеры, управление деловой карьерой и служебнопрофессиональным продвижением персонала, обучение персонала. 
1. Обучение персонала является основной формой получения профессионального образования и представляет собой процесс целенаправленно организованный, который осуществляется систематически и планомерно; содержание характеризуется овладением знаниями, умениями, навыками и способами общения под руководством опытных специалистов, наставников, руководителей и т. п. 
Двойная роль обучения персонала раскрывается в случае благоприятного течения процесса в повышении мотивации и лучшего использования работников в профессиональной деятельности. 
Работодатель и персонал имеют разные взгляды на цели обучения. Немецкие специалисты В. Бартц и X. Шайбл считают, что с позиции работодателя целями непрерывного обучения являются: 
· организация и формирование персонала управления; 
· овладение умением определять, понимать и решать проблемы; 
· воспроизводство персонала; 
· интеграция персонала; 
· гибкое формирование персонала;  адаптация к условиям организации;  внедрение нововведений. 
Анализируя точку зрения наемного работника, В. Бартц и Х. Шайбл определяют следующие цели непрерывного обучения: 
· поддержание на соответствующем уровне и повышение профессиональной квалификации; 
· приобретение профессиональных знаний вне сферы профессиональной деятельности; 
· приобретение профессиональных знаний о поставщиках и потребителях продукции, банках и других организациях, влияющих на работу фирмы; 
· развитие способностей в области планирования и организации производства. 
Мотивированность участия персонала ряда американских компаний в непрерывном обучении продиктована взаимосвязью между предоставлением возможности обучения и повышением результатов производственной деятельности, ценности сотрудника, которая определяется количеством средств, затраченных на повышение его квалификации. 
Различаются три вида обучения: подготовка, повышение квалификации и переподготовка персонала. 
Существуют различные формы обучения: 
· эмпирическое (или опытное) обучение – на основе самостоятельного функционирования работника в некотором новом логическом порядке; 
· практика и демонстрация усовершенствованных профессиональных навыков под руководством опытного наставника с постепенной увеличивающейся долей самостоятельности обучающегося; 
· обучение действием, где в ходе непосредственного выполнения профессиональных действий и решения оперативных задач формируются новые профессиональные компетенции; 
· программируемое обучение осуществляется при помощи взаимодействия с компьютером, машиной, книгой, которые «проводят» обучающегося по содержанию обучения и периодично проверяют его знания. 
Отмечая экономическую и социальную пользу для предприятия от постоянного обучения персонала, важно отметить, что обучение квалифицированных кадров становится эффективным, если издержки, связанные с ним в перспективе, будут ниже издержек предприятия на повышение производительности труда за счет других издержек или факторов, возникающих в результате ошибок работников. 
Выявление результатов, достигаемых при помощи обучения квалифицированных кадров, содержит ряд трудностей. В этом случае наличествует экономическая эффективность обучения в виде понижения издержек, которые можно точно рассчитать.  
Обучение персонала касается важных факторов социальной эффективности. Рост профессионального мастерства находит позитивное отражение в вопросах гарантирования сохранности рабочего места, расширения возможностей построения горизонтальной или вертикальной карьеры, увеличения потенциала внешнего рынка труда, величины доходов предприятия, повышения возможностей самореализации на основании укрепления чувства собственного достоинства как профессионала. 
2. Управление деловой карьерой и служебно-профессиональным продвижением. Карьера – это результат осознанной позиции и поведения человека в области трудовой деятельности, связанный с должностным или профессиональным ростом8. Траекторию личного профессионального движения работник чертит самостоятельно, согласовывая со спецификой вне- и/или внутриорганизационной реальности, собственными установками, желаниями, целями. 
Деловая карьера начинается с формирования собственных, субъективно осознанных суждений сотрудника о перспективах своего трудового будущего, ожидаемого профессионального пути, позволяющего осуществить самовыражение и удовлетворение трудом. 
В ходе прохождения карьерного пути значимым является обеспечение взаимодействия различных видов карьеры. 
3. Служебно-профессиональное продвижение является серией поступательных перемещений по должностям различного уровня, способствующей развитию работника и организации. Перемещения бывают горизонтальными, вертикальными, в том числе включают последовательность различных ступеней (рабочих мест, должностей, положений в коллективе), предлагаемая организацией, которые потенциально персонал может пройти. 
Система служебно-профессионального продвижения, являясь совокупностью методов и средств продвижения персонала по должностям, применяется на различных предприятиях. В эмпирике управления выделяют два вида должностного продвижения: продвижение руководителя и продвижение специалиста. Первое, в свою очередь, осуществляется по двум направлениям: продвижение линейных руководителей и продвижение функциональных руководителей. 
Процедуры должностного продвижения персонала: 
· повышение в должности или квалификации: специалист замещает должность более высокую по рангу; рабочий получает более высокий разряд; 
· перемещение: специалист в силу изменения характера труда и/или производственной необходимости переводом переходит на иное равнозначное место работы (отдел, цех, служба и прочее); 
· понижение: специалист переводится на более низкую должность; рабочий – на более низкий разряд по результатам аттестации в связи с изменением рабочего потенциала; 
· увольнение из организации: специалист в связи с несоответствием занимаемой должности и/или неудовлетворенностью условиями труда меняет место работы полностью. 
Основные причины должностного движения персонала в организации: по решению аттестационной комиссии, изменения модели служебной карьеры, должностных инструкций, положения об оплате труда, в концепции предприятия, штатном расписании организации и другие. 
Должностное движение персонала на предприятии должно быть организовано в строгом соответствии с кадровой политикой лично руководителем (для малых предприятий) или его заместителем по персоналу (для крупных и средних предприятий). Реализуется на практике сотрудниками отдела управления персоналом. В случае хаотичного протекания данного процесса эффективность такой работы невелика. Именно целенаправленное и равномерное должностное движение кадров дает реально высокий социальный эффект. 

Тема 2. Адаптация  персонала. Понятие, цели и виды адаптации. Методы и стадии адаптации персонала.

В период активного развития организации, а также при условии высокой текучести персонала возникает потребность в формировании системы адаптации. В данном случае представители руководящего звена не успевают лично заниматься новичками (как это принято в фирмах малого бизнеса). Появляется необходимость в стандартизации процедур взаимодействия с новичками, в создании системы адаптации. 
Адаптация (от лат. adaptio – приспособлять) – это процесс знакомства потенциального работника с новым предприятием, изменения его поведения в соответствии с правилами и требованиями организационной культуры новой фирмы. В. Р. Веснин характеризует адаптацию как приспособление нового работника к социальной среде, условиям и содержанию труда. В процессе происходят внимательное ознакомление с новыми обязанностями и коллективом; ассимиляция – полное приспособление к среде, усвоение стереотипов поведения; идентификация – отожествление личных интересов и целей с общими. 
Начала теоретических положений и концепций, посвященных одной из стадий адаптации работников – профориентации – находят в литературе эпохи барокко. Известный ученый-утопист Т. Кампанелла (конец XVI в. – начало XVII в.) рекомендовал в своих научных трудах водить начинающих работников «в мастерские к пекарям, сапожникам, столярам, живописцам, кузнецам» для выявления их задатков (наклонностей). Ф. У. Тейлор (конец XIX в. – начало XX в.) стал одним из основоположников теории об ориентации сотрудников. Он выдвинул предположение о строгом присутствии наставника при «новичке», т. к. «даже наиболее приспособленный к данной работе рабочий не подготовлен к полному пониманию этой науки без руководства и помощи вследствие провалов в его развитии или же в силу недостаточного умственного обучения». 
В зарубежной психологической литературе значимым является распространение необихевиористского определения адаптации, используемое в работах Г. Айзенка и его последователей. В их трактовке адаптация определяется двояко. Во-первых, как процесс, посредством которого достигается состояние гармонии. Во-вторых, как состояние, в котором требования среды, с одной стороны, и потребности индивида, с другой, полностью удовлетворены. Это состояние гармонии между индивидом и социальной средой или природой. 
Б. Л. Еремина и Т. Ю. Базарова определяют адаптацию как процесс изменения собственного поведения в соответствии требованиям среды в результате знакомства сотрудника с правилами и деятельностью организации. 
А. П. Егоршин дает определение адаптации персонала как процесса приспособления коллектива к динамично меняющимся факторам внутренней и внешней среды предприятия. В результате адаптация работника есть приспособление личности к трудовому коллективу и рабочему месту. 
Обобщая, можно отметить, что ряд авторов в формулировке определения адаптации выделяет лишь процесс приспособления новичков к организации, в то время как при взаимодействии организации и работника происходит их взаимное приспособление, в основе которого – поступательное вхождение работника в профессионально, социально-экономически новые условия профессиональной деятельности. 
В качестве основного станем использовать следующее определение: адаптация – это процесс взаимного приспособления работника-новичка и организации, в основе которого лежит постепенная врабатываемость сотрудника в новых организационно-экономических, социальных и профессиональных условиях труда, преодоление потенциально возможных отрицательных моментов, возникающих как по вине работника, так и по вине фирмы. 
Долгое время адаптация является объектом исследования ученых разных отраслей науки, таких как философия, антропология, биология, психология, социология, и др. Активному изучению данное учение подверглась с середины XX в. в трудах И. А. Жданова, П. С. Кузнецова, И. А. Милославовой, В. И. Медведева, Е. В. Руденского. 
Существенный вклад в теорию проблем адаптации персонала внесли 
В. Р. Веснин, С. Г. Попов, Т. В. Зайцева, А. Т. Зуб, Е. В. Маслов, Ю. Бертель, Т. Брайсих, В. В. Лукашевич и др. ученые, в работах которых исследовались сущность адаптации, ее виды, факторы. 
Вопросы процесса адаптации, содержания ее механизма, разработки программ введения нового персонала в организацию, а также возможностей использования наставничества для повышения эффективности мероприятий, осуществляемых в первые дни работы «новичка», нашли отражение в трудах 
Г. А. Днестрянского, И. К. Макаровой, В. А. Варламова, Т. В. Орловой, А. Я. Кибанова, Е. Б. Моргунова, Л. Стаута, Т. А. Комиссаровой, М. Мейгана, 
Н. Дидье, Ж. Блонделя. 
Специфика анализа первичного вхождения индивида в организацию исследовалась разными учеными: М. Рейн, О. Виппих, И. Джонс определили значение наставничества для интеграции «новичков»; Б. Шмидт, А. Феттерляйн, М. Краузе разработали способ сбора данных о поддержке новых сотрудников вузами; В. Н. Дружинин показал влияние ценностных ориентаций людей на их профессиональную адаптацию. 
Обобщая все представленные авторские точки зрения, выделим наиболее важные характеристики адаптации.  
Адаптация есть процесс, что означает, что она занимает установленный период жизнедеятельности работника – от нескольких месяцев до нескольких лет. 
Адаптация возникает вследствие противоречий, суть которых сводится к тому, как меняются статус, роль человека, его возможности и обязанности, отношения с другими людьми, ценности и нормы коллектива. В этом случае человек или как биологическая структура, или как личность для обеспечения своего существования должен изменить свое состояние, чтобы возникло новое состояние – динамическое равновесие, соответствующее новым условиям. 
Адаптация есть вынужденный процесс, поскольку субъект адаптируется к факторам окружающей среды по необходимости. 
Адаптация представлена как двусторонний процесс, предполагающий изменение личности под влиянием новой реальности, стремящееся преобразовать условия окружения в зависимости от собственных интересов и потребностей. Сопротивление возможно на уровне среды воздействия субъекта, что затрагивает социальную адаптацию, где вхождение личности в новый коллектив есть не пассивное приспособление к ценностям и нормам группы, а активное изменение ролей и отношений и ролей в ней в соответствии с представлениями новичка. 
Взаимодействия индивидуума и среды в ходе адаптации принимает следующие формы: 
− устранение неблагоприятных импульсов и факторов; 
− изменение личности под воздействием среды; 
− уход индивида из области контакта; 
− ослабление степени воздействия среды средствами влияния на нее. 
Адаптация есть субъективный процесс: согласно теории отражения, субъект действует в соответствии с собственным видением картины мира. Отсюда два разных индивидуума в одной ситуации могут повести себя противоположно, и в результате этого различные части системы адаптации организации, различные мотиваторы и стимулы могут принести как отрицательный, так и положительный результат. 
Адаптация как непрерывный процесс не имеет законченного вида, по-
скольку 	условия 	окружающей 	среды 	изменчивы. 	По 	мнению 
Т. И. Вершининой, «адаптация предельна в случае полного отождествления сотрудника и занимаемого им рабочего места». 
В соответствии с вышеизложенным адаптация новичков на предприятии есть динамичный, относительно устойчивый процесс, целостный, непрерывный, особенностями которого являются: 
− поддержание стабильности и равновесия, возможностей реализации потребностей персонала; 
− преобразование человеком себя и окружающей среды; 
− разрешение противоречий между компанией и сотрудниками. 
Адаптация как особая форма взаимодействия субъекта и среды заключается во включении сотрудников в новую для них социальную общность и производственную среду, усвоении ими норм трудовой деятельности, производственных условий и влияния на окружающую среду. 
Двусторонний характер процесса адаптации персонала позволяет определить его цели с позиции работодателя и с позиции работника. 
Цель адаптации работника со стороны работодателя: 
− во-первых, полное, эффективное, быстрое его приспособление к выполняемой работе и организации; 
− во-вторых, желание получить максимально управляемого и лояльного сотрудника. 
Задачи адаптации сотрудников с точки зрения работодателя: − повышение эффективности трудовой деятельности сотрудника; 
− повышение эффективности организации, рост ее прибыли; 
− формирование у сотрудника лояльности к организации; 
− снижение возможности его увольнения; 
− формирование у сотрудника чувства удовлетворенности работой; 
− снижение у него уровня стресса, тревожности; 
− установление у работника оптимальных для деятельности организации партнерских отношений в коллективе; 
− обеспечение работника теоретическими и практическими знаниями об организации и выполняемой работе. 
Цель адаптации со стороны работника – эффективное, быстрое, полное приспособление к организации, желание в течение длительного времени оставаться сотрудником организации, создание в максимально короткие сроки имиджа профессионала. 
Задачи адаптации с точки зрения работника: 
− получение теоретических и практических знаний о специфике работы; 
− получение знаний об организации, организационной культуре, информационных потоках, формальных и неформальных связях; 
− снижение уровня стресса, тревожности; 
− знакомство со стилем управления; 
− установление партнерских отношений с коллегами; − продолжение трудовых отношений с организацией; 
− формирование и рост чувства удовлетворенности от работы в организации. При управлении процессом адаптации необходимо учитывать ряд правил 
(табл. 15). 
Таблица 15 Основные правила формирования адаптации работников в организации 
	Правила 
	Содержание 

	Непрерывность 
	Работник постоянно адаптируется к изменяющимся условиям деятельности и функционирования организации для удовлетворения новым требованиям окружающей среды и должности, соответственно, изменяется, но с минимальными затратами  

	Перспективность 
	При формировании системы адаптации учитывается перспектива развития организации 

	Прогрессивность 
	Способы адаптации не постоянны, следуют новым развивающимся методикам, совершенствуются в соответствии требований реальности, передовых зарубежных и отечественных аналогов 

	Оперативность 
	Совершенствование адаптации, принятие решений по анализу и проведению мероприятий, устраняющих неблагоприятные отклонения от установленной нормы 

	Комплексность 
	Осуществление взаимосвязи всех элементов адаптации, а также учет всех условий, влияющих на нее 

	Оптимальность 
	При формировании адаптации должны быть определены несколько видов и выбран рациональный из них 

	Научность 
	Разработка мер по формированию адаптации сотрудников основывается на достижениях профильной науки с учетом их актуализации в современных условиях деятельности организации 

	Простота 
	Эффективность адаптации должна быть упрощенной, однако, без ущерба для основного продукта 

	Преемственность 
	Для устойчивости создаваемой системы важно предусмотреть механизмы, позволяющие в случае частных отклонений приводить ее в изначальное положение 

	Экономичность 
	Эффект от адаптации должен быть выше затрат на ее реализацию 

	Прозрачность 
	Система должна содержать единую доступную терминологию, обладать определенным единством, строиться по единым для всех канонам 

	Устойчивость 
	Система адаптации, сохраняя свою действенность и целостность в условиях внутренних и внешних возмущений, в случае отклонения от цели должна восстанавливаться за минимальное количество времени 

	Гибкость 
	Учитывается возможность внесения поправок в систему адаптации в зависимости от факторов, оказывающих влияние на деятельность организации и адаптируемых сотрудников. Создание в определенных пределах свободы маневра способствует гибкости 

	Согласованность 
	Различные уровни иерархии и структурные подразделения взаимодействуют друг с другом, их деятельность должна соответствовать целям и стратегии организации, быть скоординирована 


Помимо правил, формирование системы адаптации сотрудников предполагает стандартное оформление документов, существование общей методической основы проведения работы по ее совершенствованию и т. д. 
Наблюдаются несколько классификаций видов адаптации (см. табл. 16). Распространенным является деление адаптации на внепроизводственную и производственную. 
Таблица 16 
Классификация видов адаптации персонала 
	Признак классификации 
	Вид  адаптации 
	Содержание 

	По субъекту адаптации 
	Адаптация работника 
	Приспособление сотрудника к условиям организации, его влияние на окружающую среду 

	
	Адаптация организации 
	Процесс приспособления организационной среды к сотруднику 

	По отношению «субъект – субъект» 
	Активная 
	Участник адаптации стремится влиять на трудовую среду с последующим ее изменением 

	
	Пассивная 
	Пассивное приспособление к трудовой среде 

	По результату воздействия 
	Прогрессивная 
	На сотрудника как объекта адаптации оказано благоприятное воздействие 

	
	Регрессивная 
	Адаптация к трудовой среде с негативным содержанием 

	По уровню 
	Первичная 
	Адаптация работников, у которых отсутствует трудовой опыт 

	
	Вторичная 
	Адаптация работников с трудовым опытом 

	По сфере воздействия 
 
	К новой должности 
	Введение сотрудника в должность 

	
	К понижению в должности 
	Адаптация работников, получивших понижение в должности  

	 
	К увольнению 
	Адаптация увольняемых работников (организация подготовки и переподготовки, поиск новых рабочих 
мест и т. д.) 

	
	Реадаптация 
	Адаптация вновь приступивших к выполнению своих обязанностей сотрудников (сотрудников после длительных командировок, женщин после декретного отпуска и т. д.) 

	По степени завершенности процесса 
	Полная 
	Характеризуют высокие показатели адаптации сотрудников во всех ее аспектах 

	
	Частичная 
	Работник приспосабливается к отдельным аспектам профессиональной среды 

	
	Дезадаптация 
	Работник не приспособился к работе на данном предприятии 


Производственная адаптация. Выделяют: психофизиологическую, профессиональную, организационно-административную, социально-психологическую, санитарно-гигиеническую, экономическую и др. 
Профессиональная адаптация есть совершенствование профессиональных способностей на основе формирования профессионально необходимых личностных качеств, освоения профессиональных знаний, учений и навыков, положительного отношения к своей работе. 
Ускоряют профессиональную адаптацию наставничество (профессиональное обучение на рабочем месте) и семинары, курсы и т. д. (обучение вне рабочего места). 
Психофизиологическая адаптация есть освоение совокупности всех факторов, оказывающих влияние, различное психофизиологическое воздействие на сотрудника во время работы. 
Такими факторами становятся уровень монотонности труда, физические и психические нагрузки, ритм труда, санитарно-гигиенические нормы производственной обстановки, внешние факторы воздействия (шум, освещенность, вибрация и т. п.), удобство рабочего места. 
Климатическая адаптация как составляющая психофизиологической адаптации есть приспособление работника к экологической среде предприятия и региона, в котором оно расположено (температура, влажность, часовой пояс и т. д.). 
Облегчают психофизиологическую адаптацию производственная гимнастика, научная организация рабочего процесса и рабочего места. 
Социально-психологическая адаптация рассматривается как приспособление работника к коллективу и организации, к руководителю, включение его в систему взаимоотношений членов коллектива с его традициями, ценностными ориентациями, нормами жизни. Составляющей социально-психологической является культурно-бытовая адаптация – процесс освоения особенностей организации, ее традиций, быта, проведения свободного времени в коллективе. Способствуют социально-психологической адаптации сотрудника представление коллегам, знакомство с традициями, нормами жизни, участие в тренингах, привлечение к выполнению общественной работы (например, подготовка корпоративного праздника), ролевых играх, приглашение к совместному общению вне работы и т. д. 
Организационно-административная адаптация есть усвоение сотрудником особенностей организационного механизма управления, понимание роли своего подразделения, места должности в общей системе целей и в организационной структуре. Важной специфической стороной организационноадминистративной адаптации становится подготовленность работника к реализации нововведений (организационного или технического характера). Организационно-административная адаптация облегчается за счет знакомства нового работника с историей организации, партнерами и клиентами, разъяснений специфики особенностей ключевых процедур фирмы, организационной структуры компании. Зачастую информация представлена в форме положений, стандартов, других печатных материалов. 
Экономическая адаптация раскрывается через знакомство с системой экономических стимулов и мотивов, с экономическим механизмом управления организацией, через привыкание к новым условиям оплаты своего труда и различных выплат. Способствуют успешной экономической адаптации сотрудника знакомство с мотивационными программами, разъяснение особенностей начисления заработной платы. 
Санитарно-гигиеническая адаптация есть освоение сотрудником требований санитарных и гигиенических норм, трудовой, технологической и производственной дисциплины, правил трудового распорядка. Проблем можно избежать, если в первые же дни работы ознакомить нового сотрудника с правилами приема пищи, трудового распорядка, рассказать о правилах организации рабочего места. 
В ходе адаптации на предприятии сотрудник проходит ряд стадий. Мнения специалистов относительно длительности, количества и содержания стадий различны. Классической точки зрения придерживаются те, кто считает, что работник проходит стадии ориентации (ознакомления), приспособления, ассимиляции и идентификации. 
Продолжительность стадии ориентации (начального ознакомления) – от одного до нескольких месяцев. Работник получает информацию о критериях оценки различных действий, о новой ситуации в целом, о нормах и эталонах поведения. 
На стадии приспособления происходит постепенное усвоение работником правил и стереотипов, организационных стандартов, установление конструктивных отношений с коллегами. Однако на этом этапе работник еще продолжает сохранять многие свои установки. Продолжительность этого этапа – от нескольких месяцев до одного года. 
Стадия ассимиляции предусматривает приспособление к среде, принятие ее норм, традиций, систем ценностей. Происходит постепенная интеграция работника в организацию. 
На стадии идентификации работник полностью отождествляет личные цели с целями коллектива и организации в целом. В зависимости от характера идентификации различают три категории работников: безразличные, частично идентифицированные и полностью идентифицированные. Полностью идентифицированные работники – «ядро» любой организации, они являются наиболее добросовестными и преданными. 
Факторы адаптации персонала. Это условия, влияющие на течение, темпы и результаты адаптации (рис. 6). Поскольку адаптация – двусторонний процесс, т. е. в него включены и работник, и организация, все факторы, влияющие на него, можно разделить на две группы: относящиеся к работнику и относящиеся к организации. 
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Рис. 6. Факторы адаптации персонала 
Выделение факторов адаптации персонала, инициированных работником, обусловлено результатами многочисленных исследований, проведенных психологами и физиологами в рамках изучения связанных с ней проблем. Факторы разделяются на личностные и поведенческие. Первые являются относительно устойчивыми характеристиками работника; ко времени найма человек уже обладает определенным уровнем выраженности личностных особенностей, которые оказывают влияние на ход процесса адаптации и в целом на его результат. Поведенческие факторы адаптации проявляются непосредственно в трудовой деятельности работника. Они представляют достаточно широкий спектр активности, направленной на преодоление возникающих трудностей и поиск эффективной модели поведения в трудовой среде. 
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Рис. 7. Виды адаптации и влияющие на нее факторы




Сохраняется проблема изучения влияния социально-демографических характеристик (возраст, стаж, пол, квалификация, образование, семейное положение, социальный статус и т. д.) на адаптацию. Так, согласно М. Мейгану, молодые сотрудники адаптируются существенно быстрее, чем пожилые. Однако исследования немецкого ученого М. Л. Рейн статистически значимой связи способностей работника и его возраста к адаптации не установили. 
Важным условием адаптации сотрудников становится слаженность организационного механизма управления. Безусловно, этот фактор не единственный, что в очередной раз отражает взаимовлияние и взаимосвязь разных направлений деятельности службы персонала и особенностей организации в целом. Адаптация во всех видах (первичная, вторичная и т. д.) способствует социализации персонала не только на предприятии, но и в целом в социальной, культурной среде. 
Существенное влияние на темпы, течение и результаты адаптации оказывают факторы-раздражители. Они воздействуют на сотрудников напрямую на рабочем месте (коллеги, не отвечающие на телефонные звонки; неприятные запахи; частые разговоры в офисе и по телефону; беспорядок на рабочем месте; регулярно опаздывающие работники; коллеги, постоянно напоминающие о том, что они задерживаются на работе; коллеги, льстящие руководителю; работники, которые никогда не нуждаются в небольшом перерыве). Эти и другие факторы демонстрируют, что при создании и оптимизации системы адаптации важно исходить из имеющихся возможностей организации и самого сотрудника. Также нужно учитывать различия на прежнем и новом местах работы, особенности прежней и новой профессий, поскольку есть существенные различия, которые могут стать барьером для профессиональной мобильности и проведения результативной кадровой политики предприятия. 
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Современные технологии развития управленческого персонала  как средство развития организации

Развитие управленческого персонала представляет собой систему взаимосвязанных видов деятельности, направленных на содействие профессиональному росту руководителей для успешного функционирования эффективной управленческой структуры в организации, и менеджеров должного качества и количества для реализации поставленных организационных задач. 
Развитие управленческого персонала на предприятии предусматривает решение следующих задач: 
1) выявление сотрудников из числа персонала организации, которые имеют управленческий потенциал для потенциального занятия руководящих должностей; 
2) развитие управленческого потенциала сотрудников; 
3) реализация гибкого замещения высвобождающихся должностей и адаптации к ней нового работника. 
Разделяют два вектора управленческого развития: непланируемое и планируемое. 
Непланируемое управленческое развитие есть случайное, стихийное, неорганизованное протекание профессионального роста руководителей разных уровней управления. 
Планируемое управленческое развитие характеризует целенаправленная реализация комплекса мер по повышению и использованию управленческого потенциала персонала на предприятии. Комплекс мер включает следующие мероприятия: 
1. Составление плана высвобождения/замещения руководящих должностей. 
2. Разработка требований/функционала для руководителя (идеальный образ). 
3. Сбор данных о контингенте сотрудников, способных участвовать в программе развития управленческого потенциала, подбор соискателей. 
4. Составление индивидуальных планов карьерного роста менеджеров. 
5. Реализация программы по развитию управленческого потенциала соискателей-претендентов на руководящие должности. 
6. Мероприятия по оцениванию прогресса карьерного роста соискателейпретендентов на вакансии руководящей должности. 
7. Назначение, вступление в должность и первичная адаптация. 
Рыночная среда в современных условиях изменчива и диктует предприятиям поиски выхода на качественно новый уровень способов их функционирования. Прогрессивные предприятия создают новые знания, которые в свою очередь становятся услугой или товаром. С ними организация выходит на рынок, тем самым обновляя реально существующий ассортимент услуг и товаров. Компетенции и компетентность персонала трансформировались в фактор стратегического развития организации.  
Развития персонала процесс постоянный, требующих от руководителей всех уровней и подразделений управления формирования умений обучающихся использовать полученные опыт и знания в своей профессиональной деятельности. 
Цель развития компетенций управленческого персонала реализуется посредством формирования конкурентного преимущества организации, а развитие уникальных компетенций и их эффективное применение и совершенствование должны привести к повышению конкурентоспособности фирмы.  
Формирование компетенций требует разработки соответствующего механизма, т. е. устройства, позволяющего соединить динамику и статику, обеспечить их соответствие. Так, Х. З. Ксенофонтовой создан механизм формирования компетенций управленческого персонала, состоящий из совокупности требований к развитию персонала; источников развития персонала и организационных элементов, на основе которых происходит идентификация; способов развития персонала; моделей развития компетенций управленческого персонала на различных уровнях управления.  
Итогом развития, формирования компетенций управленческого персонала становится составление профессиограммы руководителя, определяющей эффективность его профессиональной деятельности под воздействием технологической системы, социальной системы, экономической системы, политической системы, т. е. внешней среды организации. 
При анализе элементов механизма развития, формирования компетенций управленческого персонала организации корпоративного типа выделяются требования к развитию компетенций персонала, руководствуясь которыми реализуется деятельность по достижению успешного результата и решаются текущие проблемы. 
Принципы развития компетенций 
1. Принцип системности позволяет изучить конкурентные преимущества развития персоналом и его компоненты (ресурсы, знания, навыки, способности, конечные продукты), сочетание разнообразных типов взаимосвязей этих компонентов, изучение влияния на конкурентоспособность и рентабельность предприятия. Вот неполный перечень достоинств реализации данного принципа. 
2. Принцип соответствия развития компетенций управленческого персонала целям и задачам организации предусматривает средства и способы, которые используются для реализации процесса развития управленческого персонала, не должны входить в противоречие целям и задачам организации. Под воздействием разных факторов изменяются мотивы, интересы, система ценностей. Выделенные трансформации зачастую характеризуются непредсказуемостью, вследствие чего механизм развития компетенций ориентируется на идентификацию новых средств развития, видоизменение уже существующих. В рыночных условиях компетенции развития управленческого персонала претерпевают жесткую конкуренцию на рынке труда и нуждаются в поддержке, с целью соблюдения своей востребованности.  
3. Принцип повышения сложности. Завышенная сложность организационной культуры, технологий, связи, сетей и прочего в результате может привести к снижению понимания значения компетенции вследствие чего приводит к легкой покупке ее и использования конкурентами. 
4. Принцип своевременности развития компетенции управленческого персонала усматривает формирование динамической организации, развивающей «портфель компетенций управленческого персонала», имеющей возможность формирования конкурентных преимуществ, завоевание доверие клиента, повышения конкурентоспособности, в итоге надежной защите своих достижений. 
5. Для развития компетенций важную роль играет инвестиционная привлекательность персонала разных уровней иерархии. Недофинансирование в отдельных случаях продиктовано сложностью оценивания продуктивности технологии развития компетенций управленческого персонала, неспособностью обосновать назначение инвестиций. Отдельные фирмы осуществляют приостановку развития компетенций, и персонал, уже сформировавший такой багаж, не имеет возможности их реализации, в результате новые профессиональные умения атрофируются. 
6. Принцип ценностной ориентации знаний управленческого персонала позволяет обосновать, профессиональные знания формируются в процессе индивидуальной мыслительной работы, они не могут быть переданы, но должны быть трансформированы в соответствующую компетенцию развития управленческого персонала. 
7. Принцип коллективно обучающей деятельности раскрывается в необходимости формирования навыков командной работы в процессе обучения будущих руководителей. 
В итоге предприятие определяется с принципами развития компетенций управленческого персонала самостоятельным образом. Представленные принципы их набор о сочетание в случае необходимости могут быть изменены (расширены или сокращены) что будет зависеть от особенностей профессиональной направленности функционирования организации, однако основные принципы неизменны. 
Характерной чертой механизма развития компетенций управленческого персонала является вариативность средств развития, которые претерпевают изменения в процессе управления по значимости, соотношению, структуре, предполагают использование разных методов, способов развития.  
Методом развития здесь рассматривается способ, позволяющий использовать различные средства развития компетенций управленческого персонала. 
Методы развития управленческого персонала нацелены на совершенствование знаний персонала в профессиональной деятельности, активизацию поведенческих аспектов, умений и навыков сотрудников. Методы развития персонала затрагивают формирование как всего персонала организации в целом, так и отдельного работника. 
Процесс создания модели компетенций руководителей на различных уровнях управления подвержен влиянию структура источников/ресурсов (количеству, величине), организационных элементов развития. Именно единство принципов, методов, организационных элементов развития компетенций управленческого персонала и ресурсов способствует созданию эффективной модели компетенций руководителей различных уровней иерархии. 
Реализация модели компетенций управленческого персонала отражена в механизме развития в форме профессиограммы руководителя, где раскрывается его профессиональная деятельность. 
Для развития компетенций управленческого персонала необходимо использовать методы, которые направлены на формирование и активизацию знаний управленческого персонала, навыков и способностей. Основными методами развития компетенций управленческого персонала являются методы оценки, мотивации, обучения и развития управленческого персонала. 
Методы развития компетенций управленческого персонала определяют успешное решение проблем, ускорение процессов развития руководителей, тенденции движения к поставленной цели, реализации миссии организации. 
Методы оценки управленческого персонала направлены на определение количественной и качественной меры соответствия работников занимаемой должности, возможности передвижения на иную работу, должность. 
Методы мотивации управленческого персонала направлены на изучение индивидуальных особенностей сотрудников, их потребностей, склонностей, социальных ценностей с целью их развития, повышения конкурентоспособности на рынке труда. На основе таких знаний организация выстраивает свою стратегию управления человеческим капиталом. 
Таким образом, дано общее представление о понятии «развитие управленческого персонала», раскрыты процесс, принципы, механизм, методы развития компетенций управленческого персонала различных уровней иерархии. 

Лекция 4 «Развитие управленческого персонала как элемент развития организации: теоретические аспекты и методы» 

Исследование проблемы развития управленческого персонала приводит к первоначальному изучению сущности категории «развитие». Большая советская энциклопедия дает следующую трактовку данной категории: «Развитие – необратимое, направленное, закономерное изменение материальных и идеальных объектов. Только одновременное наличие всех трех указанных свойств выделяет процессы развития среди других изменений: обратимость изменений характеризует процессы функционирования (цикличное воспроизведение постоянной системы функций); отсутствие закономерности характерно для случайных процессов катастрофического типа; при отсутствии направленности изменения не могут накапливаться, и потому процесс лишается характерной для развития единой, внутренне взаимосвязанной линии. В результате развития возникает новое качественное состояние объекта, которое выступает как изменение его состава или структуры (т. е. возникновение, трансформация или исчезновение его элементов или связей)». 
Развитие затрагивает все сферы – природу, общество и отдельного человека. Процесс развития отличает цикличность, так, к слову, продолжительность любого этапа развития социума (по циклу Кондратьева) длится примерно 50 лет. Каждый новый этап развития социума связывают с постановкой проблем научно-технического прогресса. Продолжительность этапов развития социума планируется, исходя из жизненных потребностей человека в результатах научно-технического прогресса. Систематический рост уровня научнотехнического прогресса и внедрение результатов научно-технического прогресса с целью повышения уровня благосостояния человечества поддерживают развитие общества по ступеням экономического и социального прогресса. Известный факт, научно-технический прогресс (НТП) есть основа социальноэкономического прогресса. НТП обеспечивает развитие и диктует состояние производительных сил, основой которых является человек. Именно человек рассматривается как первичный элемент в данном соотношении и решает вопросы развития научно-технического прогресса, механизмов хозяйствования и общества. 
Большая дискуссия вокруг категории «развитие» состоялась в рамках философской науки, конкретнее – в социальной философии, исследующей развитие социума и человека в обществе. Э. Мунье, Ю. Хабермас, Э. Фромм утверждали, что человек – существо, «приговоренное» к реализации своей универсальности, к развитию, что означает развитие своих креативных задатков и способностей. Содержание духовного и личностного развития видится классикам социальной философии в движении от цели к источнику. Задатки развития личности присущи индивиду от рождения, их формирование будет зависеть от реалий жизни. Ограничений не существует, чем ближе личность подходит к назначенной цели, тем дальше она отодвигается. Этот путь бесконечен, что влечет для индивидуума важность смены целей.  
Анализ точек зрения социальных философов на вопросы развития индивида позволяет сделать следующие выводы. Изначально складывается предполагаемый образ идеальных свойств личности. Далее определяется уровень несовпадения между идеальным образом и реальным по конкретным сравниваемым свойствам. В отношении каждого из свойств планируются меры экономических, социальных, нравственных, идеологических и других изменений, воздействие которых обеспечивало бы развитие в личности «идеальных» свойств. В дальнейшем составляется программа развития личности, содержащая комплекс выбранных мер, определяются объемы и виды ресурсов: временной континуум, материальные, информационные, трудовые и другие. 
Таким образом, обобщая вышеизложенное, осуществим попытку исследования вопроса развития управленческого персонала по следующему плану освещения проблем. Что есть развитие персонала? Чем продиктована необходимость развития управленческого персонала на предприятии? Какая взаимосвязь между целями развития организации и целями развития ее персонала? Что такое жизненный цикл развития персонала? Каковы способы и средства реализации развития персонала на предприятии? Какова роль развития управленческого персонала для общества в целом и организации в частности? 
В управленческой науке понятие «развитие персонала» достаточно новое. Множество исследователей, изучающих эту проблему, рассматривают понятия «профессиональное продвижение сотрудников», «обучение и повышение квалификации персонала» и «развитие персонала» как тождественные. В качестве примера С. В. Шекшня использует понятие «профессиональное развитие» как «процесс подготовки сотрудника к выполнению новых производственных функций, занятию новых должностей, решению новых задач». О. А. Страхова и С. И. Файбушевич определяют развитие персонала как «пожизненное, постоянное переобучение работников». Г. Десслер отмечает, что «развитие персонала направлено на подготовку служащих для некоторых будущих работ или для решения проблем развития организации». 
Целесообразно исследовать понятие «развитие персонала» в широком смысле, как, например, предлагает Л. В. Ивановская: «развитие персонала – это всеобъемлющая концепция целенаправленного, планомерного и непрерывного изменения качественных характеристик персонала: одаренности – интеллекта, реакции и др.; социальных способностей – к контактам, к управлению конфликтами и др.; аналитических, художественных и других способностей; мотивации – готовности к риску, профессиональные интересы и др.; свойств личности – способностей, воли, характера и др. – до уровня, необходимого для решения не только сегодняшних, но и, главное, будущих задач организации». Опираясь на это определение, формулируем трактовку понятия «развитие персонала»: это комплексное и целенаправленное влияние на персонал организации, которое ориентировано на учет запросов сотрудников, связанный с приведением в соответствие потенциальных возможностей работников условиям развития, целям и стратегии настоящего момента. Это метод трансформации существующих характеристик функционала сотрудников в результаты, которые способствуют достижению поставленной цели деятельности предприятия на перспективу и сокращают количество затраченного времени в бюджете социального тайминга предприятия. 
Целью развития персонала становится обеспечение улучшения и поддержания потенциала персонала для решения как перспективных, так и текущих рабочих задач согласно стратегии и целей предприятия. Важным моментом становится поиск экономически целесообразной формы удовлетворения потребностей персонала в самореализации и построения карьеры. 
Способы, средства, приемы реализации развития персонала могут быть различными, некорректный их подбор может привести к множественным проблемам и осложнениям. В итоге способы развития управленческого персонала становятся важнейшим инструментом стратегии и политики управления персоналом на предприятии, являются совокупностью объединенных в общий механизм организационных средств и планово-экономических рычагов, которые направлены на достижение точно ранжированной системы оперативных заданий, тактических/стратегических целей и задач управления персоналом. 
Вследствие этого вопрос отбора способов развития персонала становится основополагающим при управлении данным процессом, так как именно этот момент определяет содержание, характер и итоги эмпирической деятельности персонала предприятия. 
Также значимо установить взаимосвязь между использованием разных способов развития управленческого персонала в соответствии с течением инновационного процесса. В настоящее время предпочтительным становится использование технологических методов развития персонала. 
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Лекция 5 «Жизненный цикл организации» 
Объектом постоянного внимания со стороны руководства предприятия являются трудовые ресурсы. Особенное значение трудовые ресурсы приобрели на этапе рыночных отношений. Высокий уровень наукоемкости, инвестиционный характер производства внесли коррективы в требования к персоналу, повысили значимость креативного отношения к труду. 
В современных условиях основной задачей руководителя предприятия/ предпринимателя становится формирование качественно подобранного трудового коллектива, команды партнеров и единомышленников, способных осознавать, понимать и реализовывать замыслы руководства предприятия. Именно такой коллектив становится залогом успеха предпринимательской деятельности, процветания предприятия. 
Грамотная обеспеченность организации необходимыми трудовыми ресурсами, высокий уровень производительности труда и их рациональное использование играют значимую роль в повышении эффективности работы предприятия и увеличении объемов оказания услуг. 
Цикличность функционирования организации раскрывается в процессах зарождения, развития, успешной работы, в ослабевании и прекращении своего существования. Относительно малая часть существует долго, но ни одна не избегает периода трансформации. Ежедневно появляются одни новые организации и подлежат процессу ликвидации другие. Процветают те организации, которые умеют адаптироваться, и исчезают негибкие. Руководитель всегда должен отслеживать этап развития организации и адекватно оценивать, насколько принятый стиль руководства соответствует этому этапу. Понятие жизненного цикла организации как предсказуемых изменений с определенной последовательностью состояний в течение времени широко распространено. Использование понятия «жизненный цикл» позволяет отчетливо оценить существующие этапы, через которые уже прошла организация, и усмотреть перспективу. 
Жизненный цикл организации взаимосвязан с жизненным циклом продукции, т. е. временным интервалом, состоящим из некоторого количества стадий. Каждая стадия характеризуется определенным видом изменений во времени объема производства. Различают жизненный цикл продукции в сфере потребления, жизненный цикл продукции в сфере производства, полный жизненный цикл продукции. Последний вид из перечисленных состоит из времени создания, продолжительности выпуска и времени эксплуатации изделий клиентами/потребителями. Это понятие используют для планирования снабженческосбытовой деятельности и маркетинга, выбора разумных форм управления и создания необходимых структурных составляющих, организации послепродажного обслуживания изделий. 
Концепции жизненного цикла изучают в контексте исследования рынков. Понятие «жизненный цикл» используют для описания процесса прохождения продуктом этапов создания, развития, зрелости и упадка. В связи с некоторой исключительностью отдельных характеристик организаций наблюдаются модификации понятия «жизненный цикл». Б. З. Мильнер предлагает следующий вариант разделения жизненного цикла предприятия на отрезки времени и предусматривает следующие этапы.  
Первый этап – этап предпринимательства. Предприятие в стадии становления, в этот период происходит формирование жизненного цикла продукции. Цели функционирования отличаются нечеткостью, креативный процесс свободно протекает в сторону продвижения к следующему этапу. В этот момент требуется стабильное обеспечение ресурсами. 
Второй этап – этап коллективности. Инновационные процессы предыдущего этапа предпринимательства развиваются, закладывается миссия организации. В рамках предприятия преобладают неформальные структура и коммуникации. Персонал организации демонстрирует высокие обязательства и тратит значительное время на развитие механических контактов. 
Третий этап – этап формализации и управления. Стабилизируется структура предприятия, разрабатываются функционал, правила, процедуры. Акцент ставится на стабильности и эффективности инноваций. Подразделения, отвечающие за разработку и принятие решений, становятся главными в организации. Наблюдается рост значимости высшего руководства, а процесс принятия решений начинает носить консервативный, взвешенный характер. Роли закреплены, и устранение от дел каких-либо членов организации не наносит значительного урона. 
Четвертый этап – этап выработки структуры. В организации увеличивается выпуск продукции, расширяется рынок оказания услуг. Руководители выявляют новые возможности развития предприятия. Организационная структура и организационная культура действуют в комплексе. Механизмы разработки и принятия решений носят децентрализованный характер. 
Пятый этап – этап упадка. В результате сокращающегося рынка, конкуренции предприятие обнаруживает уменьшение спроса на свои услуги и продукцию. Руководящее звено изыскивает направления использования новых возможностей с целью удержания рынка. Одновременно происходит увеличение потребности в наиболее ценных специалистах. Растет число конфликтов. Персонал предпринимает попытки сдержать тенденции снижения роста. Механизм разработки и принятия решений носит централизованный характер. 
Основные этапы жизненного цикла организации графически представлены на рис. 1. На рисунке часть кривой, имеющая положительный наклон, отражает стадии создания, роста и зрелости организации, другая ее часть с отрицательным наклоном – стадия упадка организации. 
При создании организации, свободном протекании творческого процесса появляется устремление к стабильному и устойчивому развитию. Решаются две задачи – обеспечение доступа к необходимым ресурсам и овладение механизмом конкуренции. Ключевую роль здесь играют анализ ситуации, получение объективной информации. Для анализа ситуации может быть использована табл. 9. 
Переходя к созданию условий для экономического роста, к обеспечению высокого качества товаров и услуг, организация должна выбрать тип управления, отвечающий особенностям и задачам этого этапа. Этот выбор предопределяется рядом условий (табл. 10). 
Важным показателем выбора типа управления становится поддержка стабильности баланса между новаторством и постоянством, реализация эффективной деятельности здесь и сейчас с одновременным перспективным планированием. 
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Рис. 1. Этапы жизненного цикла организации 

Таблица 9 
Анализ ситуации на стадии создания организации 
	Направления и этапы 
	Цель 
	Методы 
	Результаты 

	Выбор товара или услуги 
	Определение положения на рынке 
	Изучение удовлетворенность спроса, объема продаж, емкость рынка, анализ перспектив вытеснения товара с рынка 
	Возможный объем продаж товара 

	Оценка действий конкурентов 
	Определение потенциала конкурентов для занятия сходного положения на рынке 
	Изучение деятельности подобных фирм: технологии, организации, качества продукции, затрат на снабжение/сбыт, исследования и инфраструктурных связей 
	Доминирующий фактор конкуренции 

	Анализ схемы предпринимательства  
	Определение необходимых ресурсов и возможностей их получения 
	Изучение потенциала разработки технологии, приобретения/установки оборудования, его запуска и эксплуатации, обеспечение материалами, сырьем, помещениями, капиталом, услугами 
	Формирование всей системы исходных условий и предпосылок 

	Анализ общего окружения 
	Определение роли внешних факторов 
	Изучение состояния социально-экономических, государственно-политических, технологических и других факторов. Определение трендов и тенденций развития, ожиданий 
	Неопределенность значений факторов. Стабильность факторов. Темпы изменений значений факторов 


Зрелость организации демонстрируется тем, что акцент ставится на эффективности инноваций и стабильности, увеличении выпуска продукции и расширении рынка оказания услуг. Руководители выявляют новые возможности организационного развития. Все это нужно для обеспечения стратегической дееспособности организации, сохранения и упрочения устойчивого положения на рынке. 
Концепция жизненного цикла отображает характерные черты развала предприятия, которые проявляются на стадии упадка: 
− усложнение процесса создания товарных инноваций; 
− снижение спроса и ужесточение конкуренции, усложнение ее форм; − повышение роли качества и цены в конкуренции; 
− увеличение конкурентной силы поставщиков; 
− возрастание сложности управления приростом производственных мощностей; 
− снижение прибыльности. 
Таблица 10 
Выбор типа управления в зависимости от характеристики организации 
	Характеристики 
	Тип управления 

	
	Оперативный 
	Стратегический 

	Основное назначение 
	Максимальное увеличение прибыли 
	Максимальное увеличение прибыли с учетом интересов общества 

	Основной способ достижения цели 
	Оптимальное использование внутренних ресурсов организации 
	Динамический баланс с нестандартным и неопределенным окружением 

	Важность фактора времени 
	Не является основным условием в конкурентной борьбе 
	Важное условие при конкуренции 

	Краткосрочная оценка эффективности 
	Прибыльность 
	Время адаптированности к изменениям во внешней среде, точности предвидения изменений во внутренней среде 

	Отношение к персоналу 
	Персонал один из ресурсов организации 
	Персонал важнейший ресурс организации 



Движение персонала в организации
Движение персонала – важный и необходимый процесс, составляющий удовлетворение производственных потребностей предприятия. Он отражается в равновесии, содержащем данные об изменчивости структуры персонала и его численности. 
А. В. Горшков, исследуя данную проблему, разделяет движение персонала на внешнее и внутреннее. 
«Внешнее движение персонала характеризуется приемом и увольнением персонала. 
Внутреннее движение персонала подразделяется на: 
− перевод из одного подразделения в другое; 
− перевод из одной категории в другую; 
− перевод с одной профессии на другую; 
− перевод с одного разряда (категории) на другой разряд (категорию)». 
Перевод из одного подразделения в другое. В основании этого вида движения персонала лежит использование новейших производств, технологий, оборудования на предприятии, изменение организационно-штатных мероприятий, социальных факторов, перемещение сотрудников вследствие увольнения. 
Переход работника из одной категории в другую реализуется по результатам получения нового уровня образования, возрастающих возможностей карьерного роста на предприятии и прочее. Примером может служить переход специалиста в должность руководителя, рабочего – в специалисты и другие. 
Перевод с одной профессии на другую. Эта разновидность движения персонала связана с увеличением сфер обслуживания сотрудника. 
Перевод с одного разряда (категории) на другой разряд (категорию) реализуется по результатам прохождения аттестационных мероприятий или сдачи квалификационных экзаменов. 
От разумности переводов внутри организации зависят возможности профессионального и карьерного роста, исполнение функционала в соответствии с креативным потенциалом сотрудника, его квалификационными способностями и оптимальными для работника предприятия формой оплаты и условиями труда». 
Эмпирика реализации движения персонала на предприятии демонстрирует, что «персонал компании не бывает статичен. Желают менеджеры этого или нет, но процесс движения персонала (прием на работу – внутренние перемещения – увольнения) является той реальностью, с которой неизбежно приходится считаться. При этом важнейшей характеристикой процесса является его необратимость. Речь идет о том, что кадровые назначения, в особенности повышения работников в должности, крайне сложно безболезненно «отыграть назад». Ошибки в организации движения персонала внутри компании, как правило, приводят к увольнению сотрудников, которые могли еще принести большую пользу компании. Движение персонала, как и любую другую реальность, практически невозможно оценить простыми категориями вроде «хорошо» или «плохо». Любая реальность противоречива, в ней есть свои положительные и отрицательные стороны. Поэтому ее суть заключается не в оценках, а в способности управлять процессами – эффективно использовать позитив и максимально нивелировать негатив. В данном случае при управлении процессами важным становится знание закономерностей функционирования, четкое отслеживание внутренней динамики, а также стимулирование развития на основе понимания тенденций изменений и их моделирования». 
Изучение вопроса о движении персонала невозможно без освещения проблемы «оборота персонала». Е. В. Лановенко акцентирует, что в консервативных (классических) моделях кадрового менеджмента прослеживается основная идея: «Стабильность коллектива является наивысшим благом для организации». В итоге текучести (крайней форме оборота персонала) противопоставляется стабильность. 
В реальности необоснованно возросший оборот персонала приносит организации значительный ущерб. Разрушаются коммуникации. Работники теряют связи, поскольку меняются привычные функциональные партнеры, что в свою очередь ведет к снижению производительности труда. На оставшихся работников ложатся расширенные полномочия и функции (даже если временно). Социально-психологический климат в коллективе претерпевает изменения. 
Предсказуемость ответных реакций персонала на управленческие действия снижается. Появляются для организации дополнительные затраты, связанные с подбором, временной подменой кадров, обучением и т. п. 
В целом в обороте кадров есть и позитивная сторона движения персонала – оборот персонала внутри самой организации. Внутрифирменный оборот кадров на предприятии является продуктивным, так как способствует решению вопросом не только о продвижении, но и построении карьеры кадров внутри фирмы, при этом ценные кадровые потери нивелированы. «Внутрифирменный оборот сотрудников в целом определяется коэффициентом, рассчитываемым по количеству работников предприятия, участвовавших во внутреннем движении персонала независимо от количества измененных позиций. Коэффициент внутреннего оборота по численности персонала, таким образом, определяется отношением численности работников, участвовавших во внутренних переводах, к среднесписочной численности». 
Важным аспектом при изучении проблемы движения персонала, наряду с вышеизложенным, представляется вопрос текучести кадров. 
Текучесть кадров рассматривается как явление, оказывающее негативное влияние. Наряду с этим особенно хотелось бы отметить, что этот процесс представляется как преувеличенная форма движения персонала, это реальность, которую нельзя отменить или устранить, например, издав приказ. Крайне важно, во-первых, изучить причины появления текучести кадров и снизить до минимума это явление, во-вторых, – выявить позитивные моменты и использовать их в движении персонала. 
Позитивные моменты в текучести персонала: 
− появляются возможности омоложения штата работников своевременно, с привлечением кадров с новыми взглядами; 
− мобильность кадров способствует избавлению от аутсайдеров и стимулированию организационных изменений; 
− оставшийся персонал получает возможность дополнительного заработка вследствие получения расширенных функций; 
− управленческий аппарат высшего и среднего звена мобилизует дополнительные инструменты мотивации перспективных кадров: при уходе одного персонала увеличиваются шансы удержать другой; 
− специалисты, проявляющие управленческий потенциал впервые, получают реальные, а не иллюзорные перспективы карьерного продвижения. 
Движение персонала становится сильной стороной в деятельности управленцев и дает дополнительные свободы для маневра в ситуации, когда предприятию требуется не только эволюционное реформирование, но и более радикальные способы организационно-управленческой коррекции. Практически неизменный, сложившийся за долгие годы коллектив зачастую начинает демонстрировать повышенную инертность и консерватизм, в результате оказывать противодействие внешним и/или внутренним изменениям. 
Универсальной формулой оптимизации и контроля движения персонала является следующее утверждение: в момент роста показателей работы предприятия, стабильности оборот кадров важно сдерживать, но в ситуациях внедрения организационных изменений, реформирования – инициировать. Вариативный характер всех остальных примеров только подтверждает это правило, являясь оттенками между этих двух полюсов. Для управления и контроля над ситуацией важно проведение статистики, учета и фиксации движения персонала в соотношении относительных и абсолютных показателей оборота. 
Абсолютными показателями движения кадров считаются оборот по выбытию и оборот по приему персонала. Оборот по выбытию показывает количество лиц, уволившихся из организации за определенный промежуток времени, оборот по приему – зачисленных на должность. В норме оборот по выбытию персонала в зафиксированный отрезок времени не должен превышать 5 % в год. Это считается нормальными условиями функционирования предприятия. Текучесть кадров характеризует превышение этого порога, пусть даже с учетом особых конкретных условий, так, например, при этом не учитываются сотрудники, которые выбыли по объективным причинам: состояние здоровья, воинская служба, возраст. 
К дополнительным абсолютным показателям движения персонала относят такие величины, как: 
− показатель постоянства коллектива, который раскрывается как разница между численностью персонала по списку в начале отчетного периода и численностью уволившихся сотрудников в этом же периоде; 
− число сменившихся сотрудников как наименьшее количество из числа принятых и уволенных кадров за отчетный период». 
Исследуя данный вопрос, В. Р. Веснин выделяет пять комбинированных показателей, позволяющих фиксировать относительный оборот персонала: 
Интенсивность 	 	=  оборота по приему
Интенсивность 	 =  оборота по выбытию
число работников, состоявших в списках 
Коэффициент   	= 	организации в течение всего периода постоянства
  
 

Коэффициент 
текучести 	= Коэффициент  	= 
закрепленности
Излишний оборот по выбытию В. Р. Веснин рассматривает как текучесть кадров, не подкрепленную реальными причинами (например, увольнение за нарушения трудовой дисциплины или уход по собственному желанию). 
Постоянный мониторинг менеджером по персоналу ситуации изменения абсолютных и дополнительных показателей дает возможность адекватно и вовремя реагировать на оборот персонала организации без значительного ущерба для последней. Замедление или ускорение данного процесса требует незамедлительного соответствующего вмешательства, исходя из объективно сложившейся ситуации. 
«Помимо оборота кадров, который связан с наймом на предприятие новых работников и увольнением старых, перманентно состояние движения кадров внутри организации, а именно: ротация, перемещение, замещение и/или продвижение по карьерной лестнице. Доля учета таких внутренних перемещений различна. Конкретно можно выделить следующую логику в данном процессе: 
− 	оптимизация расстановки кадров; 
− 	сиюминутное решение неожиданно возникших проблем с персоналом; 
− рост общего уровня компетентности персонала, вследствие чего острая необходимость усиления управленческого аппарата предприятия. 
Основой продвижения менеджера или специалиста по служебной лестнице становится взаимодействие потребностей самого работника и предложения компании-работодателя. Схематически этот механизм представлен на рис. 2. 
В теории логика работы данного механизма понятна и проста, однако на практике зачастую поднимаются вопросы, затрагивающие предвзятое видение ошибочного выдвижения кандидатур на повышение не подходящих для этого, и в то же время игнорирование возможностей роста действительно перспективных работников. В результате подобные ошибки могут привести к преждевременному увольнению и одних, и других. 
Главной проблемой становится нежелание или неспособность должностных лиц, на которых возложены подобные обязанности, квалифицированно определить уровень способностей, потенциала роста персонала. Линейное повышение таит основную опасность, а именно низкий уровень управленческого (менеджерского) потенциала работника, выдвинутого на должность. Нелинейное повышение удваивает такого рода риск, поскольку влечет неспособность работника корректно исполнять новые специфические профессиональные функции». 
[image: ] 
Рис. 2. Диалектика потребностей и предложения во взаимоотношениях  между компанией-работодателем и сотрудником 
Выделяя положительные и отрицательные моменты движения кадров, акцентируем внимание на таком значимом аспекте, как достижение порога компетентности кадров. «Профессионал в любой сфере профессиональной деятельности обнаруживает “порог компетентности”. Иначе говоря, наличествует граница, переход которой приводит к неспособности работника успешно справляться со своими профессиональными, функциональными (т. е. служебными) обязанностями. Причинами такого служебного несоответствия могут стать отсутствие деловых, индивидуальных, психологических качеств, недостаточность знаний, умений, навыков по специальности, отсутствие должных организаторских способностей или интеллектуального потенциала и т. д. Причины разные, результат один – каждый работник имеет собственный потенциал роста, важно правильно установить его возможности. С этой целью составляется план и реализуются мероприятия по развитию карьеры». 
Таким образом, обобщая вышесказанное, важно отметить, что закономерности движения персонала должны быть учтены при разработке кадровой политики компании. Движение персонала должно являться частью механизма совершенствования организационно-управленческой структуры и повышения кадрового потенциала компании. 
Циклы развития персонала в организации
Актуальность исследования жизненного цикла организации не вызывает сомнения в контексте изучения технологий управления развитием персонала. Она представляет собой существенный значимый фактор, оказывающий влияние на движение персонала в целом. 
Жизненный цикл организации представляется совокупностью стадий/этапов развития, которые проходит предприятие в период своей деятельности. Этот термин используют для характеристики процесса прохождения продуктом следующих стадий: сформированность, трансформация и роста, зрелость и стагнация. Относительно организаций имеются некоторые уникальные характерные черты, требующие определенной трансформации понятия жизненного цикла. 
Для каждого этапа/стадии жизненного цикла предприятия руководство выбирает стратегии движения персонала, его развития, стратегию ведения, соответствующие конкретному моменту. Т. Ю. Базарова представляет взаимосвязь особенностей персонала, типов стратегии организации и стадий жизненного цикла организации (табл. 12). Для изучения проблемы влияния жизненного цикла организации на процесс движения персонала (и обратно) вводят понятие «жизненный цикл сотрудника». На очередном заседании Professional Assessment Club (Клуба профессионалов по оценке персонала), посвященном теме «Жизненный цикл организации, подразделения, работника», Л. Кольцова выделила два вектора исследования данного вопроса. Первый – разные стадии развития организации, жизненные циклы подразделений и работников в одной должности. Второй – способы оценивания в соответствие со стадией развития предприятия. 
Таблица 12 Характеристика особенностей персонала в зависимости  от стадий жизненного цикла и стратегии развития организации31 
	Стадия жизненного 
цикла организации 
	Тип  стратегии 
	Краткая  характеристика стратегии 
	Характеристика  особенностей  
кадрового персонала 

	Формирование организации 
	Предприниматель-
ская  
	Недостаточно ресурсов/ средств для удовлетворения возрастающего спроса. 
Принятие проектов с повышенной долей финансовых рисков. Быстрое осуществление ближайших мер – краткосрочные планы  
	Сотрудники проявляют инициативность, коммуникабельность, новаторство, готовы к риску, не боятся ответственности 

	Рост организации 
	Стратегия динамического роста или 	ограниченного роста 
	Формирование основы устойчивого развития предприятия. 
Понижение доли риска. Определение вектора политики развития предприятия. 
Формулирование миссии организации  
	Организационная структура устойчива, персонал строго закреплен. 
Восприимчивость к динамично изменяющейся среде 

	Период стабильного развития  
	Стратегия прибыльности  
	Удержание уровня прибыли. 
Снижение затрат. 
Понижение доли риска. Развитость управленческой системы 
	Закрытие найма новых работников. 
Увеличение результативности существующего персонала  

	Спад 
	Ликвидационная стратегия 
	Продажа активов. 
Устранение возможных убытков. 
Падение прибыли 
	Сокращение штата персонала. Привлечение персонала с узкой специализацией. Краткосрочные договоры с персоналом 

	
	Предпринимательская стратегия  
	Снижение затрат, решение задачи выживания здесь и сейчас. 
Стабилизационные меры. Восприимчивость к динамично изменяющейся среде 
	Проявление самоотверженности и лояльности персонала в отношении компании. Готовность сотрудников к временному дискомфорту в условиях и оплате труда. Инновационность 


Данная проблема мало отражена в HR-источниках, при этом большое количество эйчаров и руководителей обнаруживают актуальность тематики и выражают востребованность подобной информации. В частности, Л. Ермиловой проведено исследование жизненного цикла подразделения. 
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Рис. 3. Жизненный цикл подразделения 
«Единоначалие. Рассматривается как основа построения организации. Подчиненный всегда принимает полномочия исключительно от одного начальника и ответственен только перед ним. Данное правило управления несовершенно, поскольку все основные вопросы руководитель «замыкает на себя». Накапливается усталость, персонал не принимает самостоятельных решений, становится безынициативным, аморфным. Постоянно так продолжаться не может. 
Команда. Начало этапа ознаменовано признанием руководителем определенного числа высококвалифицированных профессионалов из числа персонала, которым он готов передать часть полномочий и разделить с ними функционал. В зоне ответственности лидера – разработка плановых заданий и проверка их исполнения. 
Специализация. На данном этапе из числа команды персонала определяются специалисты, деятельность которых руководитель не может выполнять самостоятельно. 
Выделение. Следующий этап характеризует процесс выделения. Первоначально выделяется сегмент внутри департамента (подразделения и т. д.): несколько специалистов, объединяющихся по профессии. Так, например, один рекрутер подбирает рабочих, другой – специалистов по продажам, а третий – финансистов, так появляется сегмент рекрутинга. Каждый, являясь профессионалом в своей области, отвечает за свой участок рынка, при этом делится с коллегами техниками, технологиями и т. д. После выделения сегментов каждый сегмент проходит все этапы, согласно жизненному циклу подразделения. 
На каждом этапе жизненный цикл подразделения может прерваться. Так, например, в подразделение, сложившееся на основе специализации, приходит новый руководитель, не привыкший к доверию своим подчиненным. Свою работу в подразделении он будет строить на единоначалии. В результате жизненный цикл подразделения вернется в исходную точку». 
Продолжая рассматривать проблему влияния жизненного цикла организации на процесс движения персонала (и наоборот), Л. Кольцова предлагает обратить внимание на этапы жизненного цикла работника в одной должности (рис. 4). 
Разрозненные фрагменты исследования жизненного цикла сотрудника встречаются у различных авторов, но данная схема является уникальной. 
На представленной ниже схеме (рис. 5) отражен жизненный цикл сотрудника (опорой послужили данные, представленные в специализированной литературе Великобритании). 
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Рис. 4. Жизненный цикл работника как трудовая единица организации 
 «Этап профессионального роста. Работник, занимая новую должность, окрылен надеждами, однако достаточно скоро (примерный срок – шесть месяцев) почти каждого настигает разочарованность вследствие неоправданности ожиданий. 
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Рис. 5. Жизненный цикл работника в рамках одной должности 
Работник, сумевший справиться с первым этапом, постепенно втягивается в работу, находит собственные точки интереса, профессионально развивается, растет, тем самым осуществляет переход из зоны профессионального роста в зону профессиональной реализации. Этот процесс растягивается от одного до двух лет и зависит от профессиональной компетентности сотрудника. 
Этап профессиональной реализации. Работник настроен и способен осуществлять профессиональную деятельность, для него важно мнение коллег. Сотрудник стремится получить обратную связь в форме оценивания результатов его труда, его признания профессионалами как высококвалифицированного специалиста. С ходом времени работник достигает необходимого уровня квалификации и, как следствие, заслуженного признания как профессионала в своей должности и области профессиональной деятельности. Он устремляется к наивысшим достижениям, однако данная организация не может предоставить ему возможности карьерного роста. В этом случае работник попадает в зону эмоционального выгорания. 
Этап профессионального выгорания. Характеризуется «профессиональной ломкой» работника. Характер и сложность протекания процессов зависят от психологических особенностей личности. Возникают сомнения в качестве своей подготовки, неоцененности результатов его труда и другое. В этом случае сотрудник демонстрирует способность выполнения своих должностных обязанностей, однако уровень эмоционального состояния близится к нулевой отметке. В схеме Л. Кольцова определяет этот момент точкой принятия решения работником. 
Точка принятия решения. Сотрудник принимает решение о продолжении (или нет) работы в данной должности. В случае продолжения работы становится неспособным и не настроенным на полноценное функционирование, наступает зона профессиональной стагнации. 
Этап профессиональной стагнации. В случае принятия сотрудником решения в пользу ухода из организации это не всегда означает его увольнение. Подобный уход может ознаменоваться переходом на другую должность, попыткой реализовать свой потенциал внутри предприятия в другом сегменте профессиональной деятельности. Если же сотрудник остается в своей должности, то неизбежен момент окончательной невостребованности в организации. 
В результате наступает увольнение, но в точке принятия решения не он сам, а его HR-директор принимает вместо него решение. 
Работник предвидит ситуацию, при которой руководитель только начинает усматривать возможность его увольнения. В этот момент работник проявляет повышенную активность, если заинтересован в сохранении рабочего места, однако это ненадолго – в итоге он все равно будет уволен. 
Увольнение. Увольнение может протекать конструктивно, т. е. работнику оказывают помощь в поиске интересного для него функционала внутри организации или за ее пределами. Может протекать пассивно: сотрудника не увольняют, но сокращают размер заработной платы, лишают поощрений, что малопродуктивно. 
Представленный жизненный цикл работник на одной должности в организации проходит неоднократно. 
Первый жизненный цикл сотрудник осуществляет в период испытательного срока как новичок. Дойдя до точки принятия решения, руководитель ставит перед ним более трудные задачи, осуществляя перевод в статус специалиста, демонстрируя потенциал горизонтального карьерного развития. 
Этап специалиста пройден, и перед работником ставятся еще более сложные задачи. Это ознаменует переход на уровень профессионала (ранее это называлось наставничеством). Работник тем самым накапливает опыт управления, что позволяет подготовиться к переходу на уровень консультанта. Далеко не каждый работник может стать профессионалом или консультантом». 
Таким образом, важно подчеркнуть, что закономерности движения персонала ложатся в основу разработки кадровой политики организации. Движение должно являться частью отлаженного механизма совершенствования организационно-управленческой структуры предприятия. 

Тема 3. Управление карьерой персонала. Понятие и цели  карьеры. Управление и планирование карьеры.

Не так давно понятие «карьера» считалось, и не только в России, чуть ли не бранным словом. Было общепринято, что вариант продвижения по службе работнику может предложить только администрация организации без всякого предварительного запроса с его стороны. В результате, как писали, например, авторы известного американского учебника по менеджменту Т.Хайман, В.Скотт, П.Коннор: «...человек тратил больше времени на планирование проведения текущего отпуска, чем на попытку спроектировать ход собственной деловой карьеры за весь период трудовой жизни»   
Между тем анализ этапов жизненного пути, устремлений работников в зависимости от возраста и ступеней служебного перемещения показывает, что здесь очень много общего. Каждый человек вне зависимости от сферы деятельности и личностных характеристик проходит за свою трудовую жизнь следующие периоды: 
· первичное и профессиональное обучение; 
· адаптация и профессиональное становление; 
· продуктивная деятельность; 
· профессиональный и должностной рост; 
· предпенсионный период. 
Причем каждому этапу соответствуют совершенно определенные характеристики: уровень квалификации, состояние здоровья, семейное положение и обязательства, условия труда и его оплаты, мировоззрение и устремления работника. Соответственно, каждому такому этапу присуща совершенно определенная методика планирования и управления. 
 У каждого человека ближе к юношескому возрасту появляются определенные жизненные планы. Эти жизненные планы являются приближенными ответами на очень важные вопросы: как жить? кем стать? кем работать? какую выбрать профессию? какие ценности считать предпочтительными и почему? Жизненные планы охватывают все сферы жизнедеятельности: общеобразовательное развитие, профессиональную подготовку, работу, квалификационный рост, создание семьи, удовлетворение общекультурных потребностей, хобби, участие в общественной жизни и т.д. 
Ответы на эти важные вопросы, т.е. тем или иным образом сформулированные жизненные цели, появляются у нас как на основе собственного жизненного опыта, так и под влиянием родных, знакомых, школьных учителей, прочитанной литературы и т.п.[8; 27; 50]. 
Образно говоря, сначала ребенок видит у соседа, в кинофильме или в телевизоре яркую форму моряка и говорит себе: «Я хочу такую же форму, поэтому стану моряком». Затем он постепенно знакомится с другими людьми, их профессиями и качеством жизни, и его выбор становится более осознанным и глубоким, хотя, в общем-то еще весьма поверхностным. В школе он встречается с талантливыми педагогами, а дома узнает, кем работают его родители и друзья семьи. Это меняет его выбор, и предпочтение отдается (или не отдается) какому-либо образу жизни и конкретным профессиям. По мере увеличения объема знаний об окружающем мире человек расширяет сферу жизненных и профессиональных предпочтений и начинает задумываться не только о том, какую профессию получить, к какому должностному и социальному статусу стремиться, но и о том, какие ценности являются определяющими и каких морально-этических норм при этом следует придерживаться.   
К моменту окончания обучения в средней школе у человека наступает уже необходимость принимать важнейшие судьбоносные решения: чем заняться, какую профессию выбрать, куда пойти работать или учиться, как делать карьеру. При этом молодой человек не только должен мобилизовать все свои знания о различных профессиях и личных предпочтениях, но и оценить свои способности и возможности, ситуацию на рынке труда, морально-этические, экономические, статусные ограничения, под влиянием которых в дальнейшем будет проходить его жизнь. Опросы абитуриентов и первокурсников о причинах выбора ими той или иной профессии показывают, что решение чаще всего принимается ими не столько самостоятельно, сколько под влиянием родных и знакомых. Естественно, что в дальнейшем в течение жизни под влиянием обстоятельств, жизненного опыта, окружения и других факторов жизненные планы могут меняться. При этом меняется и сам образ удачи и неудачи в жизни, критерии успешной и неуспешной карьеры, способы достижения жизненных и карьерных целей[10; 30; 
42]. 
 В большинстве случаев считается, что смысл человеческой жизни придает определенная деятельность, которая в той или иной мере является трудовой. До сих пор основная проблема заключалась в том, чтобы определить, какая именно деятельность является трудовой, общественно полезной и т.д. Для понимания этого вопроса много сделали феминистки, заставившие человечество, хоть и не до конца, признать тендерные вопросы актуальными, а традиционные виды женской деятельности — ведение домашнего хозяйства, рождение и воспитание детей — трудом (домашний труд, репродуктивный труд и 
т.д.). Хотя бывает и по-разному. Например, если женщина сидит дома с ребенком (ухаживая за ним и воспитывая его, что является каждодневным и сиюминутным трудом), то формальное название этому виду деятельности, принятое не только в России, — «отпуск по уходу за ребенком» 
Очевидно, что жизненные планы и цели формулируются конкретным человеком обычно в общесоциальных терминах, например, быть здоровым, уважаемым, стать богатым, выйти замуж, иметь детей и т.д. Карьерные же цели на первоначальном этапе могут быть похожими по сути, но их формулировка будет отражать определенную трудовую составляющую — быть профессионалом в своем деле, стать начальником и т.д. Кстати сказать, выражение «делать карьеру» в нашем обществе является достаточно широко распространенным и, отражая бытовое понимание продвижения работника вверх по служебной лестнице, может выражать как позитивное, так и негативное отношение к карьеристу. 
Таким образом, ключевым моментом при определении именно карьерных, а не жизненных целей по мнению авторов может быть необходимость прикладывания определенных усилий, т.е. труда, к достижению поставленной жизненной цели. Таким образом, если в ходе осуществления жизненных планов индивид видит перед собой только статусные цели, которых он достигает, не прикладывая к этому никаких усилий (с помощью мамы, папы, тети, дяди), не трудясь (над собой в том числе), то карьерой в полном смысле этого слова это назвать нельзя [6; 17; 49]. 
В современном мире по глубокому убеждению авторов только труд как целесообразная деятельность до сих пор создает каждую человеческую личность. Трудиться (работать) можно как угодно и где угодно:  
· используя или не используя свой труд как источник необходимого дохода (предпринимателем, наемным работником, на общественных началах и т.д.); 
· формируя собственную личность;  
· воспитывая детей (репродуктивный и родительский труд);  
· ведя домашнее хозяйство (ведь оно давно рассматривается экономистами как отдельная экономическая единица); 
· осуществляя благотворительную и другую общественно значимую работу и т.д. 
 В психологии считается, что важнейшей составляющей профессионального пути человека является его представление о своей личности — так называемая профессиональная «Я – концепция», которую каждый человек воплощает в серию карьерных решений. Профессиональные предпочтения и тип карьеры — это попытка ответить на вопрос «Кто я?». При этом очень часто человек реализует свои карьерные ориентации неосознанно. 
С точки зрения системы «объект—субъект управления» первоначально необходимо выделить, кто и чем управляет. Дальнейший анализ подразумевает определение конкретных действий субъектов управления, т.е. возможных способов управленческого воздействия на процесс формирования карьеры. Для этого необходимо определиться с понятиями управления, менеджмента и их функциями. 
Если обобщить мнения российских специалистов на эту тему, то следует считать, что понятие «управление» (русский термин) несколько шире понятия «менеджмент» (английский термин). Такая точка зрения достаточно обоснована: действительно, в русском языке слово «управление» употребляется для характеристики специфической деятельности и человека и иных субъектов в живой и неживой природе, а также в социальной жизни, а термин «менеджмент» употребляется только в случаях описания специфической деятельности человека в социальной жизни. 
С точки зрения системного подхода под управлением следует понимать непрерывное целенаправленное воздействие субъекта управления на объект управления. Воздействие осуществляется путем реализации функций управления через осуществление управленческих действий. Функции управления (менеджмента) — предмет исследования многих специалистов, количество их в различных теориях варьируется, названия видоизменяются, поэтому следует выделить самое важное. 
Если управление — это специфическая деятельность, то разумно рассмотреть структуру деятельности с точки зрения человеческой психологии, которая будет представлять собой следующую последовательность: 
Мотив -» Цель -> Задача -» Действия -> Контроль -> Результат --> Рефлексия  В обычной деятельности мотив для человека первичен, так как является для него внутренним побудителем к действию. 
Психологическая структура управленческой деятельности выглядит иначе: 
Цель -» Мотив —> Задача —> Действия —> Контроль -> Результат -—> Рефлексия 
Разница в том, что здесь цели деятельности заданы изначально (все организации создаются с определенной целью, а любое управление целенаправленно), а затем управляющий субъект тем или иным образом мотивирует управляемый объект на совершение определенных действий для решения поставленных задач . 
 Рефлексия является свойством высокоорганизованных систем и представляет собой анализ (самоанализ) субъектом управления не результата, а своих действий в ходе достижения цели. 
К наиболее значимым составляющим карьеры как объекта управления относятся сам индивид (его личность и психофизиологические особенности), его карьерные цели и возможные пути их достижения, а также внешняя по отношению к индивиду среда, влияющая на него.   
Таким образом, карьера как объект управления представляет собой совокупность определенных качеств (характеристик индивида и объективно существующих возможностей их использования) изменения для достижения поставленных им карьерных целей. Поэтому управляющее воздействие может быть одновременно направлено на индивида (его личность и его цели) и внешнюю среду (непосредственную и опосредованную). Субъектами управления соответственно могут выступать сам индивид, другие индивиды, организация(и), общество (социальные группы), государство[2; 28; 38; 46]. 
Каждый из субъектов управления, естественно, имеет свое понимание значимости управления карьерой и карьерными процессами, которые могут рассматриваться:  
индивидом — как основной способ формирования жизненных 
целей и процесс их реализации; 
•	организацией — как способ формирования человеческого капитала оптимальным образом и оценка степени реализации потенциала отдельного работника в интересах организации; 
•	обществом (государством) — как способ формирования устойчивого соотношения между удовлетворением встречных запросов индивидов (наемных работников), организаций и общества для обеспечения непрерывности и позитивности общественного развития. 
 В успешном управлении деловой карьерой работников заинтересованы и государство, и общество в лице политических и общественных организаций, профессиональных союзов, ибо такой подход в первую очередь снимает многие виды социальной напряженности, четко демонстрируя перспективу и вознаграждение в конкретной организации, поощряя личностное и профессиональное развитие. 
 
Формирование и управление карьерой
Понятие «управление карьерой» несколько иное, чем «формирование карьеры» потому, что управление подразумевает целенаправленное и постоянное воздействие какого-то субъекта или субъектов управления на карьеру как объект управления. Формирование карьеры кроме целенаправленного воздействия неких субъектов подразумевает наличие неких иных факторов, не известных субъектам управления, но тем не менее оказывающих свое прямое или косвенное влияние на результат — индивидуальную карьеру конкретного индивида. Степень неопределенности окружающей среды в настоящее время настолько высока, что так называемая воля случая (т.е. неучтенные субъектами управления факторы) все более способствует тем или иным карьерным продвижениям. Соответственно, понятие «формирование карьеры» шире, чем «управление карьерой». Карьеру можно формировать, управляя ею, однако также правомерно говорить: «карьера формируется», указывая на отсутствие видимого непосредственного управления ею. 
 Содержание деятельности по управлению деловой карьерой включает в себя ряд управленческих действий, которые осуществляют различные субъекты управления (индивиды, организации и т.д.), каждый из которых преследует собственные интересы. При этом наилучший вариант (для индивида) достигается в том случае, когда обеспечивается компромисс этих интересов. 
В литературе встречается такое понятие, как «этапы управления карьерой», причем выделяют подготовительный (аналитический), плановый и организационный этапы. По мнению авторов выделять подобные этапы во всей карьере не совсем целесообразно, кроме трех основных: первичного подготовительного (связанного с первичным целеполаганием и первоначальным обучением), этапа собственно формирования или развития карьеры и этапа завершения карьеры (который может и отсутствовать). При этом следует учитывать, что в каждой сфере жизнедеятельности можно делать свою карьеру последовательно в течение жизни или параллельно, т.е. одновременно. 
Между тем на каждой карьерной ступени (которую некоторые аналитики также могут называть этапом) индивид последовательно осуществляет все основные функции управления: определяет новые цели, планирует сроки и способы их достижения, организует достижение этих целей, осуществляет контроль (сравнивает фактический результат и идеальным), регулирует свои действия и, по возможности, рефлексирует (анализирует свои действия). С этой точки зрения целесообразно описывать управленческие действия тех или иных субъектов управления карьерой, исходя из их общих и конкретных функций[7; 29; 40; 43].  
Таким образом, наиболее полно управленческие действия по управлению карьерой различных субъектов можно представить следующим образом: 
1.	Индивид определяет индивидуальные жизненные и карьерные цели, допустимые средства их достижения; выбирает необходимые способы и сроки их достижения, в том числе виды обучения и образования, сферу деятельности, профессию и уровень овладения ею; предлагает себя на рынке труда; выбирает конкретную организацию (место работы) и должность; осуществляет контроль и необходимую коррекцию предпочтений (целей) и действий по их достижению. 
2.	Организация формирует карьерные пути персонала — внутреннюю структуру профессий и должностей; определяет внутриорганизационную систему перемещения кадров; определяет возможные способы и действия по достижению карьерных целей (организационная культура); осуществляет реальную работу с персоналом. 
3.	Государство определяет легитимность карьерных и жизненных целей и способов их достижения; формирует систему достижения карьерных целей (экономическая и социальная политика, рабочие места, система образования). 
4.	Общество формирует образы карьерных и жизненных целей; определяет этичность и неэтичность способов их достижения; создает культурный фон; вырабатывает систему оценки успешности карьеры. 
Все перечисленное — это управленческие действия по отношению к карьере и карьерным процессам, однако в реальности они могут и не позиционироваться как таковые. Например, общество (социальная группа) как саморегулирующаяся система создает базовую систему ценностей, в общем отражающую понятия добра и зла, неписаные правила поведения, социальную структуризацию, которые индивид познает и воспринимает самостоятельно, адекватно или неадекватно применяя ее к своим карьерным устремлениям. Можно говорить о целенаправленном управлении обществом каким-то процессом тогда, когда проблема начинает широко обсуждаться специалистами и общественностью (в средствах массовой информации и т. п.) и общество в ходе этого обсуждения вырабатывает единую точку зрения на данный вопрос, в дальнейшем отслеживая путем подобных и других мероприятий соблюдение выработанных норм. 
То же касается и государства. Все его управленческие действия пока не были направлены непосредственно на карьерные процессы, скорее на структуризацию социального пространства в правовом и экономическом плане. Тем не менее, государство обладает возможностью создания и реализации социальной политики, в которой затрагиваются вопросы работы, труда, образования и т.д. 
Государство как субъект управления общественными отношениями заинтересовано (в теории) в повышении качества трудового потенциала общества и может предпринимать определенные управленческие действия, например прямые социальные программы по повышению рождаемости, сохранению и укреплению здоровья (психического и физического), социальной реабилитации, пропаганду спорта, здорового образа жизни, повышения образовательного и профессионального уровня и т.д. Одновременно это могут быть и усилия по созданию эффективных систем здравоохранения, образования, безопасности труда, экологии и многое другое[2; 28; 38; 46]. 
Соответственно, общество и государство, формируя окружающую среду, могут управлять карьерными процессами в рамках страны (государства, общества, социальной группы) опосредованно, но говорить о том, что они управляют карьерой конкретного индивида, неправомерно. Непосредственно карьерой конкретного индивида в свободном обществе могут управлять только два субъекта: он сам, безусловно, в течение всей своей жизни и организация на время его работы в ней при условии совпадения личных карьерных целей индивида с политикой карьерного развития компании. 
Таким образом, можно говорить «управлять карьерой», «управлять карьерными процессами», имея в виду одно и то же, но указывая на различные субъекты управления. Своей карьерой управляет индивид, а формированием и развитием в отношении карьерных процессов и индивидуальных карьер своих сотрудников управляет организация. Государство и общество управляют только карьерными процессами, обычно не выделяя их из социального контекста.
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Профессиональная ориентация сотрудника является важной частью системы подготовки персонала и регулирует взаимосвязь между практической деятельностью и системой образования. Грамотная профессиональная ориентация кадров способствует удовлетворению потребностей предприятия в рабочей силе в необходимом количественном и качественном соотношении, служит для роста конкурентоспособности и прибыльности компании.  
Профессиональная ориентация – комплекс взаимосвязанных мероприятий экономической, медицинской, социальной, психологической, педагогической направленности, нацеленный на развитие профессионального призвания, выявление интересов, способностей, пригодности и других условий, оказывающих влияние на смену сферы деятельности или выбор профессии. 
Профессиональная ориентация является совокупностью мероприятий по профессиональной информации, профессиональной консультации, профессиональному подбору и профессиональной адаптации, помогающих работнику в выборе профессиональной деятельности наиболее соответствующей его личным особенностям и способностям, а также потребностям общества. Частичное использование потенциала сотрудника в трудовой деятельности не только наносит ущерб его собственному развитию, но и приносит потери компании. Разрыв между содержанием трудовых функций, выполняемых работником, и профессиональной подготовкой снижает уровень заинтересованности трудом, работоспособности, приводит к ухудшению качества продукции, падению производительности, к росту травматизма и профессиональной заболеваемости. 
Целью профессиональной ориентации является оказание помощи потенциальным работникам (в основном учащимся общеобразовательных школ) и молодым специалистам в выборе профессии, специальности, места учебы или работы с учетом их психофизиологических особенностей, интересов и склонностей, складывающейся ситуацией на рынке труда. 
Задачами профессиональной ориентации становятся: 
1) создание условий для формирования профессионально значимых способностей будущих кадров; 
2) информирование заинтересованных лиц с целью облегчения выбора вида профессии; 
3) определение соответствия социально-психологических и психофизиологических качеств лиц требованиям выбранной разновидности трудовой деятельности; 
4) содействие быстрым структурным сдвигам в занятости. 
В современных условиях экономика носит многоукладный характер и дает возможность работникам с различными интересами и способностями реализовать себя на трудовом поприще. В идеале сокращение рабочих мест проводится только в случае создания условий для переподготовки высвобождаемых кадров при учете мотивации выбора профессии, функционировании программ по созданию новых рабочих мест в приоритетных для общества сферах. На практике руководство не воспринимает профессиональную ориентацию как способ урегулирования предложений для рабочей силы на предприятии. 
Для определения и развития психологического и мотивационного механизмов выбора профессии целесообразно использовать механизм управления профессиональной ориентацией. Данный механизм есть метод организации взаимосвязанных процессов развития личности работника, которая обладает конкурентоспособными компетенциями, приобретенными в процессе профессионального обучения, информирования и др. 
Система профессиональной ориентации состоит из профессионального консультирования, профориентационного обслуживания населения, профессионального отбора. 
1. Профориентационное обслуживание населения (профпросвещение) предназначено для организации информационного пространства, которое позволяет клиенту сформировать представления о разнообразии содержания специальностей и профессий, о требованиях, предъявляемых ими к личности, об условиях профессиональной подготовки с учетом реальных возможностей трудоустройства; получить множество данных о мире профессий, их рынке в регионе. В результате создаются предпосылки для осознанного выбора клиентом профессии, сферы деятельности и образа жизни. 
Профессиональное информирование населения должно руководствоваться учетом особенностей граждан, получающих данную услугу: социальных, национальных, возрастных. Эффективность и качество направления подобной деятельности напрямую зависят от ее перспективности, полноты, доступности, достоверности и выразительности. 
Профессиональное просвещение реализуется на основе лекций, бесед, публикаций в средствах массовой информации. Особое значение уделяется мероприятиям, проводимым в групповых и индивидуальных формах для различных категорий граждан (например, выпуск брошюр, проспектов, реклама не очень популярных профессий по СМИ, баннеры о них). 
Усложнение и расширение профориентационных связей в ряде стран, таких как США, Великобритания, привело к возникновению понятий «образование и ориентация по вопросам карьеры», «развитие карьеры». Образование по вопросам карьеры реализуется во время уроков в школе, отвечает общим интересам учащихся. Профессиональная ориентация по вопросам карьеры направлена на проведение мероприятий с целью удовлетворения индивидуальных потребностей школьников. Указанные виды деятельности помогают учащимся реально грамотно оценивать свои интересы, способности, соотносить их с имеющимся потенциалом. Осуществляется подготовка молодежи к переходу во взрослую самостоятельную жизнь, от школьной жизни к профессиональной подготовке, выбору специальности/профессии, непрерывному образованию определению места работы, т. е. к трудовой жизни. Подобная работа становится ядром учебного плана, а не просто частью учебного курса.  
В отдельных странах, таких как Швеция, Финляндия, Япония, обнаруживаются идеи, созвучные пониманию профориентации как элемента процесса развития карьеры. В Японии такие идеи нашли реализацию в законе о содействии развитию человеческих ресурсов. Предусматривается осуществление поэтапного и систематического воздействия на формирование личности в течение всей трудовой жизни с учетом профессиональных интересов человека, его способностей, намерений, опыта и пр. Учитываются внешние факторы: структурные изменения в промышленности и экономике, тенденции в техническом и экономическом развитии, интернационализация экономических связей, ситуация на рынке труда. Задачи профориентации не ограничиваются выяснением профессиональных интересов и способностей человека, осуществлением консультационных услуг, предоставлением ему информации о профессиях, а рассматриваются шире – как средство, позволяющее в процессе формирования личности планировать уникальную трудовую траекторию развития и профессиональной самореализации. 
Во многих странах профориентация в школе играет роль связующего звена между учебой и трудовой деятельностью, «переходных услуг», представляется как одно из способов регуляции процесса вхождения молодежи в трудовую жизнь. В основном она выступает в виде профессиональной пропаганды и профессионального просвещения, являясь дополнительным профессиональным консультированием, осуществляемым специально подготовленными учителями школы или консультантами-психологами. В последние годы получает все большее распространение практика специальной подготовки преподавателей для проведения подобного вида работы. Подготовка учителей проходит в университете в течение одного года. Данные о школьниках, подготовленные учителями большинства стран, становятся базой для работы с учащимися консультантов-психологов, которые корректируют, дополняют деятельность учителей по вопросам профориентации молодежи. 
Обнаруживаются негативные аспекты развития профориентационной работы. Наблюдается обеспокоенность перекладывания главной ответственности в решении вопросов занятости, трудоустройства молодежи на плечи учителей, осуществляющих профориентационную работу в школе. 
Профориентационная работа должна осуществляться также через центры профориентации, функционирующие как структурные подразделения центров занятости населения и как самостоятельные подразделения организаций. 
В профориентационной работе с населением используются и систематизируются различные статистические и фактические данные о перспективном и текущем спросе в кадрах, условиях, режиме, содержании, условиях и оплате труда по профессиям, должностям, рабочим местам, о требованиях к личности работника, знаниям, возможных противопоказаниях к работе по ним. 
2. Профессиональное консультирование предназначено для оказания обратившемуся человеку помощи в выборе или перемене профессии с учетом его интересов, склонностей и возможностей, имеющихся перспектив трудоустройства, вакансий. Профессиональный консультант помогает клиенту:  
− определить проблему, если она не ясна; 
− получить информацию о возможностях переобучения; 
− снять тревожное состояние;  
− выявить круг его склонностей и подобрать соответствующую группу профессий. 
Основная проблема бывает не в самой затруднительности ситуации (сокращение штатов, увольнение с работы и прочее), а в отношении к ней. Задачей психолога становится оказание психологической поддержки и помощи в изменении угла зрения на свое положение. 
Обращение клиента к профессиональному психологу-консультанту является добровольным, а сведения о нем не подлежат разглашению. Во внешний мир выдается только та информация, которую профессиональный психологконсультант предварительно обсуждает с посетителем. 
Основная задача профессионального психолога-консультанта (в зависимости от ситуации обратившегося) – сужение поля выбора профессии (если клиент не определился относительно своей дальнейшей трудовой деятельности), либо расширение круга ее поиска (если он не видит возможности сменить род занятий). Для обратившегося важно актуализировать поиск новых направлений профессионального самоопределения, раскрыть реальные варианты выхода из сложившегося положения.  
Консультант в процессе работы с клиентом исследует:  
− профессиональные склонности;  
− профессиональные интересы;  
− мотивацию профессиональной самореализации и самоопределения; 
− психологическую готовность и профпригодность к определенным видам профессиональной деятельности.  
В результате работы профессионального психолога-консультанта повышается уровень информированности обратившегося человека о содержании разных профессий, приводятся в соответствие уровень профессиональных притязаний с возможностями и его самооценкой, корректируются профессиональные намерения и планы. 
Профессиональное консультирование проводится с учетом состояния здоровья обратившегося. Учитываются особенности потребности в кадрах конкретного региона. 
Окончательное решение принимает клиент: выбор/перемена профессии, места работы, учебного заведения. Воздействия на его решение в сфере самоопределения путем сокрытия или приукрашивания информации, на его мотивацию не допускаются. 
Квалифицированная профориентационная помощь позволяет клиенту в дальнейшем получать удовлетворение от выполняемой профессиональной деятельности. 
К реализации профессионального консультирования привлекаются представители разных профессий (психологи, врачи, социологи) из разных организаций, исходя из круга решаемых задач. В зависимости от своей квалификации профконсультант проводит лекции, используя разные информационные материалы, применяет способы психодиагностики, организует деловые игры, групповое обсуждение проблем, психологический тренинг. 
Психодиагностика включает в себя диагностику профессиональных интересов, самооценки, т. е. мотивационной сферы; задатков и способностей, профессионально важных качеств при отборе на переобучение. 
Психодиагностические методики применяются в компьютерном и бланковом вариантах. Компьютерные методики нуждаются в последующем прочтении профессиональным консультантом и разъяснении полученных результатов в удобной для клиента форме.  
3. Профессиональный отбор (подбор) предназначен для обеспечения организации персоналом такого уровня, который по своим индивидуальным качествам сможет достигнуть высокой эффективности в определенном виде профессиональной деятельности при условии удовлетворения от избранного вида деятельности. 
Это направление деятельности является дополнительной функцией профессионального консультанта. Работа проводится при необходимости отбора на определенные профессии (если безработному предлагается переобучение), исходя из способностей, возможностей, интересов клиента и ситуации на рынке труда, с использованием специальных приемов. Жесткий отбор целесообразен только на специальности, по которым имеются медицинские противопоказания. При таких обстоятельствах необходима консультация с ВТЭК. В остальных случаях при определении направления переобучения важно найти компромисс между профессиональными интересами клиента и его возможностями. 
При проведении профессионального отбора важно учитывать пригодность к различным видам профессиональной деятельности, которая определяется уровнем общего образования, профессиональной подготовкой, отношением к профессии, производственным опытом, степенью соответствия психофизиологических индивидуальных качеств данной личности для определенного вида деятельности. 
Еще один процесс – процесс профессионализации – тесно связан с профессиональным отбором. Профессионализация рассматривается как процесс вхождения личности в профессию, направлена на решение задач, связанных с формированием отношения к своей профессии, профессиональным совершенствованием, а также сменой вида трудовой деятельности. Профессиональная пригодность к различным видам труда рассматривается как база профессионального мастерства. 
Профориентация позволяет развить способности и выявить интерес личности к группам профессий или определенной профессии, установить степень его пригодности к ней до этапа включения в производство. Помогает работнику обосновать для себя выбор профессии, сократить сроки освоения, увеличить производительность труда. Все более активное вовлечение различных групп трудящихся в процессы высвобождения и перераспределения рабочей силы увеличило их потребность в такой помощи. Во многих странах это привело к расширению сферы применения профориентации, которая начала охватывать не только учащуюся молодежь, но и другие группы населения. Расширение связей профориентационных служб с учебными заведениями, предприятиями, органами по труду и увеличение объема выполняемой работы способствовали как дифференциации этих служб и предоставляемых ими услуг, так и их интеграции с другими службами. Это объясняется не только повышением требований со стороны производства к уровню знаний, способностей, квалификации работников, т. е. к их профессиональной пригодности, но и потребностью самих работников в освоении новых профессий (например, в связи с внедрением новой техники и технологии, по состоянию здоровья или с целью трудоустройства). 
Экономическая эффективность профориентации и профотбора может быть оценена с помощью показателей сокращения текучести, роста производительности труда и уменьшения времени, необходимого для освоения профессии. 
Формы профориентации персонала
следование вопросов управления профориентацией было бы неполным без освещения особенностей форм реализации данного процесса. Основными формами профориентации выступают: 
− профессиональная информация как комплекс мер, направленных на ознакомление населения с ситуацией на рынке труда; 
− профессиональное просвещение, направленное на воспитание потребности в труде (от начальной профессиональной подготовки школьников на уроках труда до студентов); 
− профессиональная консультация раскрывается через содействие определившимся в выборе профессий, предлагаемых работодателем; личные свойства консультируемых для выявления направленности, интересов, состояния здоровья, структуры способностей и других факторов, влияющих на выбор направления переобучения или профессии; 
− профессиональная реклама – неотъемлемый элемент рынка труда, являющий собой информацию о состоянии и характере конкретной профессиональной деятельности, должностях, требующих замещения специалистами для создания кадрового спроса, популяризации и его согласования с кадровыми предложениями; 
− профессиональная пропаганда представлена разновидностью профессионального просвещения, содержащей информационную деятельность по привлечению внимания к определенной специальности или профессии средствами показа ее позитивных сторон и критикой конкурирующих на рынке специальностей или профессий; 
− профессиональная пропедевтика заключает в себе различные формы участия личности в различных сторонах будущей профессиональной деятельности, предвосхищающие принятие окончательного решения о выборе профессии; 
− профессиональный предварительный отбор – определение (на этапе выбора профессии) степени профессиональной пригодности личности путем знакомства ее с требованиями, изучением личных особенностей, предоставления возможности включения в определенную деятельность. 
Рассматривая формы профориентации персонала, невозможно не упомянуть профессиографию, стоящую особняком от всех иных форм. 
Профессиография представляет собой технологию изучения требований, которые предъявляет профессия к психолого-физическим возможностям и психологическим способностям человека, качествам личности. Используют ее с целью создания методических пособий и практикумов по обеспечению взаимного соответствия личности и профессии диагностического, информационного, формирующего и коррекционного характера. Профессиография способствует постановке эмпирической задачи и организации ее решения в целях повышения эффективности и оптимизации профессиональной деятельности. 
Профессиография захватывает различные стороны конкретного профессионального руда: исторические, социальные, правовые, социальноэкономические, технологические, технические, психофизиологические, гигиенические, психологические и социально-психологические. Детальность, глубина, объем их изучения зависят от социального заказа.  
Выделяют разнообразные виды профессиографий:  
1. Информационная профессиография направлена на обеспечение профориентационной работы. Включает все указанные характеристики, но представляет их в кратком, обобщенном, описательном виде.  
2. Коррекционная профессиография обеспечивает рост безопасности профессионального труда, описывает аналитически, детально именно те характеристики, которые являются базовыми источниками опасного поведения человека в данной области.  
3. Диагностическая профессиография организует профессиональную психодиагностику, ориентирована на изучение правовых, технических, психологических, социально-психологических, технологических, психофизиологических характеристик труда на тех этапах работы, от которых в большей мере зависит результат, которые требуют более высоких показателей ответственности выполнения задания, скорости. 
4. Формирующая профессиография используется в течение профессионального обучения, охватывает исторические, социально-экономические, правовые характеристики профессии в общих чертах с детальной аналитикой технологических и технических сторон конкретной профессиональной деятельности. 
Профессиография включает комплекс способов изучения профессиональной деятельности. Методы сбора эмпирических данных: метод эксперимента, опрос, наблюдение, изучение документации, изучение продуктов деятельности, биографический и трудовой. Методы анализа: метод качественного анализа эмпирических данных, метод экспертной оценки, методы статического анализа. Методы психологической интерпретации: функциональноструктурный анализ, структурно-системный анализ. 
Профессиография позволяет с помощью объективности проведения исследования раскрывать, выявлять структурные и содержательные особенности профессии, ее сложность, устанавливать многообразие отношений личности специалиста со средствами, предметами и продуктами труда, с окружающими людьми, специфическими явлениями, сопровождающими трудовой процесс.  
Основу профессиограммы составляет психограмма, представляющая полное описание психологических характеристик деятельности, совокупность психофизиологических и личностных качеств, являющихся для нее профессионально важными. 
Психологические тесты позволяют определить с большой долей вероятности неудачи в профессиональной деятельности, четко определяя нижнюю границу способностей. Успех в профессиональной деятельности зависит и от ряда других факторов (табл. 14). 
Таблица 14 Факторы успешности в профессиональной деятельности 
	Внеличностные 
	Межличностные 
	Внутриличностные 

	1. Цели трудовой деятельности. 
2. Адекватные средства трудовой деятельности. 
3. Условия труда: организация рабочего места, рабочего времени, нормативные документы, четкое планирование. 
4. Взаимодействия между сотрудниками. 
5. Эффективное управление. 
6. Структура и стадия развития фирмы. 
7. Имидж фирмы (внешний и внутренний). 
8. Структура и емкость рынка 
	1. Структура взаимоотношений с другими сотрудниками и руководством. 
2. Стадия развития межличностных взаимоотношений. 
3. Стиль отношений и руководства. 
4. Степень выраженности и содержание конфликтов в организации 
	Способности, свойства личности, черты характера. Если общие способности на низком уровне, то сотрудник, скорее всего, будет неудачен в профессиональной деятельности 


Для проведения профессиональной ориентации важно знать перспективы развития профессий, районы распространения профессий, располагать социально-экономическими характеристиками профессий, знать уровень доходов профессионалов, особенности рынка труда, пути получения квалификации и перспективы профессиональной карьеры. Целесообразно использовать технологические характеристики, которые включают медико-физиологические и санитарные характеристики условий труда с перечнем показаний и противопоказаний; описание производственных процессов и профессиональных задач; требования профессий к индивидуальным особенностям людей. Сводный документ такого рода и называется профессиограммой. 
Таким образом, профессиональная ориентация – это комплекс взаимосвязанных социальных, экономических, медицинских, психологических и педагогических мероприятий, направленных на формирование профессионального призвания, выявление интересов, способностей, пригодности и других факторов, влияющих на смену рода деятельности или выбор профессии. 
Профессиональная ориентация представляет собой систему мер профессионального консультирования, профессионального информирования, профессиональных подбора и адаптации, которые помогают индивиду ориентироваться в мире профессий, грамотно осуществить выбор, наиболее соответствующий его личным интересам и способностям, а также потребностям общества. 
Лекция 11 «Управление трудовой адаптацией в организации» 
Управление процессом трудовой адаптации – это активное воздействие на разные аспекты введения новичка в должность, организацию в целом и в коллектив (социально-психологический, профессиональный, психофизиологический и т. д.), в частности с целью влияния на процесс адаптации, снижения неблагоприятных последствий, снижения сроков и т. д. 
Понятие «адаптация персонала» часто подменяют терминами «ориентация» или «испытательный срок», что не является тожественным (табл. 18). 
Таблица 18 Сравнительный анализ понятий «адаптация», «ориентация» и «испытательный срок» 
	Признаки отличия 
	Адаптация 
	Ориентация 
	Испытательный срок 

	Определение 
	Процесс взаимного приспособления работника и организации, активного освоения работником профессиональных и социальных функций, предполагающий преодоление возможных негативных моментов, возникающих как по вине организации, так и по вине работника 
	Осуществляемая организацией деятельность, характеризующаяся комплексом мероприятий по предоставлению работнику информации, необходимой для эффективного выполнения им своих должностных обязанностей 
	Указанный в трудовом контракте период, в течение которого нанимаемое лицо проходит испытание на предмет выявления его пригодности, установления соответствия работника поручаемой ему работе 

	Длительность 
	В зависимости от различных факторов от 1 месяца до 3 лет 
	Затрагивает период адаптации сотрудников, связанных с наибольшим количеством трудностей, часто совпадающий по времени с испытательным сроком 
	Установленный законом: до 3 месяцев для специалистов и рабочих, до 6 месяцев – для руководителей и главных бухгалтеров 

	Сущность 
	Составная часть развития работника 
	Составная часть адаптации работника 
	Одна из форм оценки работника 


Продолжение табл. 18 
	Цели 
	С позиции организации 
	

	
	− максимально полное, быстрое и эффективное приспособление сотрудника к организации и выполняемой работе; 
− получение максимально управляемого сотрудника 
	формирование благоприятного образа организации в сознании работника 
	определение соответствия работника занимаемой должности 

	
	С позиции работника 
	

	
	− создание в минимальные сроки имиджа профессионала; 
− максимально полное, быстрое и эффективное приспособление к организации и работе 
	создание полного представления о деятельности подразделения и должностных обязанностях 
	определение соответствия организации и должности его жизненным целям, интересам, потребностям 

	Задачи 
	С позиции организации 
	

	
	− снабжение работника теоретическими и практическими знаниями; − изучение работником положений, должностных инструкций, способствование получению им профессиональных и теоретических знаний; 
−  установление оптимальных для деятельности организации отношений в коллективе 
	− обеспечение работника информацией об организации; − предоставление информации о деятельности подразделения, занимаемой должности 
 
	− изучение профессиональной пригодности; 
− оценка деловых качеств работника; − изучение других возможностей работника, не предусмотренных его должностью, с целью его возможного перемещения 

	
	С позиции работника 
	

	
	− получение знаний об организации, оргкультуре, информационных потоках, формальных и неформальных связях; 
− знакомство со стилем управления; 
− получение теоретических и практических знаний; 
	завершение формирования полного представления о деятельности подразделения и должностных обязанностях 
	− оценка своих сил и возможностей в новой деятельности 


Окончание табл. 18 
	 
	− продолжение трудовых отношений с организацией; установление партнерских отношений с коллегами 
	 
	оценка социальнопсихологических, психофизиологических, экономических, организационных особенностей деятельности 

	Наличие в организации 
	Присутствует всегда как управляемый или стихийный процесс 
	Не присутствует, если организация не признает важность управления адаптацией персонала 
	Не присутствует, если: 
− работодатель сам отказывается от установленного испытательного срока; − условия, законодательно ограничивают введение испытательного срока (молодые специалисты при устройстве по специальности без опыта работы, беременные женщины, лица в возрасте до 18 лет и др.) 


Для обеспечения управление адаптацией персонала важно определиться с ее механизмом, представляющим собой совокупность мероприятий и процедур принятия управленческих решений, кадровых технологий и средств воздействия, позволяющим регламентировать взаимодействие участников процесса. 
Механизм управления адаптацией включает три элемента: 
1) технологии организации процесса адаптации (комплекс мер, направленных на введение работника в должность и организацию); 
2) структурное закрепление функционала управления адаптацией, определение лиц, ответственных за реализацию и управление адаптацией персонала; 
3) организацию информационного сопровождения адаптации, определение методов ее оценки и сроков, критериев успешности адаптации. 
Структурное закрепление функций управления адаптацией. Основные функции лиц, ответственных за управление адаптацией: 
− профессиональное консультирование сотрудников организации; 
− организация обучения; 
− ознакомление работника с основными требованиями и обязанностями; 
− формирование условий, значимых для успешной подготовки персонала; 
− организация деятельности работника; 
− обеспечение соблюдения сотрудником правил охраны труда, внутреннего трудового распорядка и техники безопасности; 
− разработка индивидуального плана работы на весь период адаптации; 
− на собственном примере показ образца исполнения должностных обязанностей; 
− оказание помощи сотрудником работнику в случае необходимости; 
− оказание помощи в поддержании деловых взаимоотношений с коллегами и руководителями различных уровней, введение в коллектив организации; 
− изучение личных и профессиональных качеств работника; 
− оценка и контроль выполнения работником заданий в течение всего периода адаптации. 
Возможные варианты закрепления функций управления адаптацией: 
− выделение соответствующего подразделения (группы, отдела) в организационной структуре системы управления персоналом в ранг подразделения по управлению адаптацией. Зачастую данную функцию возлагают на отдел (бюро) по обучению и развитию персонала, реже – на службу по подбору кадров; 
− распределение специалистов, занимающихся управлением адаптацией по подразделениям/отделам/цехам/группам подразделений. Специалист по персоналу становится куратором отдельных подразделений. Это могут быть сотрудники одного из подразделений системы управления персоналом или отдельно подготовленные к данной работе сотрудники функционально иного подразделения; 
− развитие наставничества. Основными правилами, предъявляемыми к наставнику, становятся наличие опыта работы, желание выполнять данные обязанности, позитивный настрой по отношению к организации. Требования к личностным качествам наставника: спокойствие, терпимость, тактичность, организованность. Наставники проходят специальное обучение до вступления в новую роль, в процессе которого формируют коммуникативные и педагогические умения: умение излагать материал, умение слушать собеседника, наблюдательность и т. д. Наставничество подкрепляется нематериальными и материальными стимулами. От фиксированной надбавки за выполнение функций наставника, определения процента от заработной платы адаптанта до предоставления условий должностного продвижения; 
− развитие структурных взаимосвязей системы управления персоналом (в частности, подразделения управления адаптацией) с различными подсистемами организации управления предприятием. Во многих зарубежных фирмах эта служба включена в систему контроллинга. Предметом функциональных взаимосвязей между подразделениями управления адаптацией и организации управления являются главным образом вопросы форм и принципов организации труда, системы внедрения нововведений и т. п. 
Рассмотрим этапы управления трудовой адаптацией на рис. 8. 
Об успехе профессиональной адаптации можно судить по следующим показателям: 
1. Завершение ориентировочного этапа, этапа знакомства с рабочей ситуацией. Работник успешно адаптировался, если работа не вызывает у него чувство напряжения, страха, неуверенности, если она стала привычной. 
2. Овладение необходимым объемом знаний и навыков, требующихся для работы. 
3. Овладение своей профессиональной речью. Работник демонстрирует рабочее поведение, отвечающее требованиям профессиональной деятельности и руководства. 
4. Рабочие показатели работника устраивают его непосредственного руководителя. 
5. У работника выражено желание совершенствоваться в профессии, и он связывает свое будущее с дальнейшей работой. 
6. Работник удовлетворен выполненной работой, он считает оценку своего трудового вклада справедливой. 
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Рис. 8. Этапы управления трудовой адаптацией 
7. Успешное решение проблемы адаптации требует серьезной методической и организационной работы. Одного лишь понимания ее важности недостаточно. 

Мероприятия, инструментарий и программа адаптации персонала 

Мероприятия, составляющие технологию организации процесса адаптации и инструментарий управления адаптацией, можно условно разделить на три группы: 
− предварительные (презентационные и подготовительные); 
− вступительные; − сквозные. 
1. Предварительные мероприятия, т. е. мероприятия, которые проводятся до вступления работника к выполнению должностных обязанностей, можно разделить на презентационные и подготовительные. 
К презентационным относятся мероприятия по снабжению кандидатов информацией о миссии, цели, оказываемых услугах или производимом продукте, отношении к персоналу или корпоративной политике. 
В некоторых организациях практикуют работу со студентами, привлекая их для прохождения практики или на стажировки. Они имеют возможность также получить общую информацию об организации, ее ценностях и нормах, условиях труда. 
Методика многоступенчатого опроса новых сотрудников. С целью определения необходимости мероприятий, способствующих адаптации работников, важно определить пробелы, потребности введения изменений в уже имеющиеся подобные механизмы. Для этого на предприятии используется методика многоступенчатого опроса новичков, содержащая шесть этапов: 
1) определение целевой группы; 
2) определение способа и вида опроса; 
3) составление анкеты со следующими основными элементамивопросами: 
− ожидания новых сотрудников; 
− удовлетворенность/неудовлетворенность частями процедуры адаптации (например, результативностью испытательного срока, работой наставника с новичком и т. д.); 
− дефицит информации для новых сотрудников; 
− характеристика манеры поведения в трудовом коллективе и норм делового общения; 
4) определение методов коммуникации с респондентом; 
5) проведение опроса среди новичков; 
6) подведение итогов и анализ результатов: 
− проверка значимости влияния дополнительных данных (возраст, пол, образование, стаж и других характеристик респондентов) на результаты опроса; − оценка качества механизмов адаптации на предприятии; − формулировка выводов. 
Специфика методики в следующем: 
− респондентами являются новички, принятые на работу в изучаемую организацию в течение срока, установленного исследователем; 
− каждый новичок проходит опрос несколько раз: письменно – до поступления на работу, спустя месяц, через три месяца, а также устно – через 6–8 месяцев после начала работы в организации; 
− анкеты направляются лично каждому новичку. Через неделю после первого опроса в телефонном разговоре с каждым респондентом выясняются некоторые моменты относительно понятности содержимого анкеты и удобства осуществления опроса. По прошествии 6–8 месяцев после найма новых сотрудников в отдельном помещении проводится доверительное интервью. 
Подготовительные мероприятия, осуществляемые ответственными за управление адаптацией работниками, включают: 
− подготовку рабочего места; 
− извещение коллег/руководителя о приходе новичка; 
− определение наставника; 
− внесение персональных данных новичка в рабочие для организации списки (веб-сайт, телефонный справочник); 
− изготовление комплекта визиток для новичка; 
− оформление пакета документов по приему нового работника; − подготовка пропускных документов. 
2. Вступительные мероприятия осуществляются в первый день работы сотрудника. Цель – создание позитивного настрой у нового сотрудника, благосклонного отношения к новому рабочему месту и к компании в целом. Значимые мероприятия: 
− встреча новичка с наставником и/или сотрудником отдела управления персоналом; 
− составление справочника сотрудника; 
− оформление документов, связанных с приемом новичка; 
− организация встречи нового сотрудника с непосредственным начальником; 
− составление плана работы на испытательный срок; 
− общее знакомство сотрудника с коллективным договором, особенностями предприятия; 
− инструктаж по противопожарной безопасности, по технике безопасности и охране труда; 
− представление руководителем работника коллективу предприятия; 
− объяснение общих и бытовых вопросов работы подразделения; 
− краткий экскурс нового работника о размещении основных служб, подразделений (в том числе столовой и др.); 
− вручение пропуска и визитных карточек. 
Также новому сотруднику приятно получить подарочный сувенир с логотипом организации, поздравления от представителя вышестоящего руководства. В первый день целесообразно назначить начало рабочего дня для новичка на один-два часа позже общепринятого в организации, тогда все коллеги будут находиться на рабочих местах и знакомство пройдет эффективнее. 
3. Сквозные мероприятия осуществляются на протяжении всего периода адаптации. 
Эффективными могут быть следующие из них: 
− проведение плановых встреч с руководителем, менеджером по персоналу, целью которых становится определение трудностей, с которыми встречается новый сотрудник, доступность необходимой информации, анализ – все ли необходимые мероприятия проведены; 
− организация семинаров, курсов и т. п. по различным аспектам адаптации; 
− выполнение разовых общественных поручений для установления контактов нового работника с коллективом; 
− постепенное усложнение заданий, выполняемых новым работником; 
− выполнение разовых поручений по организации работы органа управления (производственного совещания, совета директоров и т. п.); 
− разработка индивидуального плана обучения; 
− проведение в коллективе специальных ролевых игр, тренингов по сплочению сотрудников и развитию групповой динамики. 
Отдельно хотелось бы выделить значимость информационного обеспечения процесса адаптации, которое опирается на мониторинг и оценку показателей ее эффективности и длительности. В отдельных случаях в качестве него используется система оценки персонала, действующая в организации. Все же наиболее обоснованным является использование в качестве критерия успешности адаптации субъективных и объективных критериев разных аспектов производственной адаптации (табл. 19). 
Таблица 19 Объективные и субъективные показатели оценки различных  аспектов производственной адаптации
	Виды (аспекты)  производственной адаптации 
	Объективные  показатели 
	Субъективные  показатели 

	Профессиональная – ключевой аспект адаптации 
	В целом соответствие квалифицированных навыков требованиям рабочего места. 
Для рабочих: 
− выполнение норм выработки; − выполнение сменно-суточных заданий; 
− овладение рабочим местом (станком, оборудованием, операциями) в соответствии с техническими условиями; − процент бракованной продукции в пределах допустимых норм предприятия; 
− соблюдение трудовой дисциплины. 
Для офисных работников: − правильность оформления документации; 
− выполнение плана работ; соблюдение стандартов времени (норм времени и обслуживания) 
	− положительное отношение к профессии; 
− интерес к повышению квалификации (развитию профессиональных навыков); − заинтересованность в карьерном росте внутри организации; 
− удовлетворенность проделанной работой 

	Социальнопсихологическая 
	− степень соответствия (идентификации) поведения личности нормам, традициям, ценностям, сложившимся в данном коллективе либо определенной формальной или неформальной группе; 
− оценка коллегами работника как равноправного членами коллектива (высокий социометрический статус) 
	− удовлетворенность отношениями с коллегами; − удовлетворенность отношениями с руководством; − удовлетворенность своими социальной ролью и статусом в коллективе 

	Культурно-бытовая 
	Участие в жизни коллектива вне рабочего времени 
	− желание общаться с коллегами вне рабочего времени; − желание принимать участие во внерабочих мероприятиях (празднование дней рождения, профессиональных праздников) 

	Психофизиологическая 
	− уровень нервной перегрузки; 
− скорость восстановления; − травматизм; 
− заболеваемость. 
Для рабочих: 
− показатели выработки и энергозатрат; − состояние сердечнососудистой системы; − функции кровообращения, дыхания, скорость восстановления и т. п. 
	− степень утомляемости; 
− оценка работоспособности; 
− оценка настроения; 
− оценка самочувствия; − оценка условий и тяжести труда как посильных; − оценка физической и психической нагрузок как 
оптимальных; 
− оценка рабочего места как удобного; 
− удовлетворенность внешними факторами воздействия на рабочем месте (шум, освещенность, вибрация) 

	Организационноадминистративная 
	− соблюдение традиций, норм поведения в организации; 
− соблюдение трудовой 
дисциплины 
	− понимание роли индивидуальных задач в решении общих задач организации; 
− подготовленность сотрудника к восприятию и реализации нововведений (технического 
или организационного харак-
тера); 
− удовлетворенность своей информированностью о положении дел в организации 

	Экономическая  
	Степень знакомства с экономическим механизмом управления организацией, системой экономических стимулов 
	Удовлетворенность оплатой своего труда, системой экономических стимулов и мотивов 

	Санитарногигиеническая 
	− степень соответствия рабочего места гигиеническим, санитарным, производственным требованиям, а также требованиям техники безопасности; − следование принятым в организации и подразделении правилам, предписаниям 
	Степень принятия трудовой, производственной и технологической дисциплины, правил трудового распорядка, санитарных и гигиенических норм 


Субъективные показатели и критерии эффективности адаптации характеризуют отношение сотрудника к работе в целом или к отдельным ее проявлениям. 
Их изучают при помощи психологического тестирования и анкетирования сотрудника. 
Объективные показатели и критерии объективно регистрируются разными способами и средствами (от наблюдения и экспертной оценки до использования специальной аппаратуры) и характеризуют активность участия сотрудников в ее различных сферах, эффективность трудовой деятельности. 
Оценка новичка должна быть комплексной. Элементы оценки есть результаты анонимного опроса клиентов и коллег, отзывы работников, осуществлявших ориентационную работу (менеджера по персоналу, наставника, руководителя), результаты работы оцениваемого сотрудника, зафиксированные в плане работы на испытательный срок. 
Сбор и обработку информации об уровне и длительности адаптации целесообразно проводить в рамках текущей деловой оценки персонала. По отношению к новым сотрудникам процедура деловой оценки должна иметь более высокую периодичность в пределах срока адаптации. 
На основе оценки работника в конце испытательного срока обычно коллегиально принимается решение о его дальнейшей работе в компании. Если результаты оценки неудовлетворительны, оценивается потенциал новичка и определяется, каковы у него шансы на успех в будущем. 
В качестве признаков наличия потенциала нового работника можно использовать следующие показатели: 
· профессиональный рост сотрудника со времени его прихода; 
· желание учиться, умение слушать и задавать вопросы; 
· учет замечаний о результатах своей деятельности; – умение адаптироваться к нестандартным ситуациям; 
· наличие предложений по совершенствованию работы; 
· инициативность; 
· конструктивные, партнерские отношения с коллегами. 
Управление адаптацией персонала будет более эффективным, если предполагает учет индивидуальных особенностей адаптируемого сотрудника (табл. 20). 
Таблица 20
Особенности адаптации работников разных категорий 
	Основания типологии 
	Типы  адаптации 
	Особенности  работников 
	Особенности  адаптации 

	Наличие опыта работы в организации 
	Адаптация новых сотрудников 
	Низкая информированность об организации 
	Комплексный характер адаптации (общеориентированная и специально ориентированная адаптация) 

	
	Адаптация молодых специалистов 
	− не имеют опыта работы; 
− самоуверенны, нестабильная самооценка; − обладают передовыми знаниями и профессиональной подготовкой, которые надеются применить в работе; − высокая степень внутренней свободы, отсутствие стереотипности; − часто имеют нереалистические ожидания; 
− мобильны 
	− акцент на взаимосвязи работ, перспективах; 
− в программу адаптации обязательно должно входить обучение; 
− соответствие работы полученной в вузе специальности; − обеспечить возможность творческого созидания и профессионального продвижения, обеспечивая участие в важных для организации проектах; − создание условий для внутриорганизационной мобильности (ротации); 
− научная организация труда, компьютеризация рабочего места; 
− достойная, заслуженная оплата труда; − наставничество; организация свободного времени 

	
	Адаптация сотрудников, перемещенных внутри организации 
	Нуждаются в помощи для освоения профессиональных аспектов новой должности 
	Акцентирование внимания на профессиональном аспекте адаптации (специально ориентированная адаптация) 

	Возраст 
	Адаптация сотрудников в возрасте до 35 лет 
	− нуждаются в социализации и карьерном росте; − мобильны и адаптивны 
	Акцент на перспективах и создании условий для карьерного и профессионального роста сотрудника 

	
	Адаптация сотрудников в возрасте после 35 лет 
	− нуждаются в ощущении сопричастности, общественной значимости, защищенности; − наиболее ответственны 
	Максимально подробно разработанные программы адаптации 

	 
	Адаптация пожилых работников 
	Высокая потребность в общении 
	− предоставление гибкого графика работы, неполной занятости; 
− уважение к предыдущему опыту работы и жизни 

	Квалификация 
	Адаптация рабочих 
	Часто не имеют специальности, необходимых знаний, умений и навыков 
	− период ученичества; − предоставление базовой информации об организации, выполняемой работе 

	
	Адаптация специалистов 
	Имеют специальность, необходимые компетенции, опыт работы 
	Кроме базовой информации об организации и выполняемой работе, предоставляется информация об истории, организационной структуре компании, философии фирмы или миссии компании, предоставляется список всех руководителей структурных подразделений с указанием служебных телефонов 

	 
	Адаптация руководителей 
	− повышение в должности часто воспринимается как награда за усердную работу; 
− отсутствие специального образования; высокая степень ответственности за деятельность компании 
	− обучение; 
в дополнение к перечисленной информации важно предоставить информацию о компании (право собственности, правила, инструкции, установки, действующие в компании, структура управления деятельностью компании), знание бизнеса (основные схемы, корпоративные стратегии, организация, менеджмент, сотрудники), знание финансовых вопросов, перспективы карьерного роста; 
− контроль руководителяновичка дважды в год непосредственным начальником 

	Социальный статус 
	Женщины, вновь приступившие к работе 
	− имеют пробелы в профессиональных знаниях; 
− испытывают трудности в адаптации к рабочему ритму жизни; 
− высокий уровень тревожности 
	− акцент на информации о социальных льготах; 
− обучение; 
− гибкий график работы, работа на дому или удаленная работа 

	 
	Уволенные по сокращению штата менеджеры, администраторы, предприниматели, потерпевшие неудачу 
	− ослаблено чувство собственного достоинства, они ощущают себя аутсайдерами; 
− могут неохотно подчиняться приказам, поскольку раньше сами были начальниками; − часто имеют финансовые и домашние проблемы, вызванные неудачами в бизнесе и безработицей; − обладают ценным профессиональным опытом 
	− акцент на уважение к жизненному и профессиональному опыту; 
− иногда имеет смысл организовать тренинги личностного роста и уверенного поведения; 
− иногда имеет смысл оказать помощь в решении финансовых и домашних проблем 

	 
	Люди, долгое время остававшиеся без работы 
	− испытывают разочарование и демонстрируют предвзятое отношение к правительству и работодателям; 
− привыкли ощущать пренебрежение и равнодушие со стороны общества 
	–//– 

	 
	Бывшие военные 
	Как правило, имеют высокую квалификацию и получили хорошее образование 
	–//– 

	
	Люди с ограниченными возможностями (инвалиды) 
	Стесняются признаться работодателям, что они страдают серьезным заболеванием 
	− отношение к недугу с пониманием, тактичность; − приспособление существующей программы адаптации под конкретного человека 


Оптимальный период времени для проведения общей ориентации, начиная с процедуры найма, – первая неделя работы, но не позже первого месяца работы. 
Наиболее эффективно эту информацию новому сотруднику можно предоставить, используя следующие формы: 
− тренинг, посвященный вопросам общей ориентации (или фильм, ознакомительная экскурсия по организации); 
− справочник сотрудника (руководство работника компании); 
− стандарты (положения) организации; 
− инструктаж (в отношении ОТ и ТБ); 
− беседа с менеджером по персоналу, непосредственным руководителем, наставником; 
− информация на корпоративном веб-сайте; − тренинг по введению в организацию. 
Специализированная часть программы адаптации включает следующие вопросы: 
− функции подразделения (цели и приоритеты, структура, деятельность подразделения, взаимодействие с другими подразделениями); 
− должностные обязанности и ответственность работника (детальное описание текущей работы и ожидаемых результатов; разъяснение, почему эта конкретная работа важна, как она соотносится с другими в подразделении и на предприятии в целом; возможные проблемы и способы решения; работа в выходные, сверхурочные; дополнительные назначения (например, замена отсутствующего работника)); 
− требуемая отчетность (форма отчетности, сроки); 
− бытовые вопросы работы подразделения (места и время для приема пищи, туалеты, умывальники, кнопка пожарной безопасности, шкафчики для переодевания, вода для питья, бытовые приборы); 
− правила, предписания (правила, характерные, только для данного вида работы; информирование о несчастных случаях и опасности; гигиенические требования; охрана и проблемы, связанные с воровством; прием пищи; переговоры на рабочем месте; вынос вещей из подразделения; использование телефона и интернета в личных целях). 
Информацию, составляющую содержание специализированной части программы адаптации, желательно предоставлять новому сотруднику, начиная с процедуры найма, оптимально – в первый месяц работы, далее – в течение всего периода действия программы адаптации. 
Наиболее удобными формами и методами передачи этой информации являются стандарты (положения) организации, инструктаж, обучение на рабочем месте, должностная инструкция. 
Управление процессом адаптации открывает широкие возможности для организации, но в то же время является источником потенциальных трудностей. 
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