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Лекция 6. ОТБОР ПЕРСОНАЛА.

«БРАТЬ ИЛИ НЕ БРАТЬ?» -
«ВОТ В ЧЕМ ВОПРОС!»

План лекции

6.1.
Собеседование (интервьюирование).

6.2.
Испытания кандидатов на работу.

6.3.
«Институт» рекомендаций.

6.4.
Испытательный срок.

6.5.
Конфликт целей кандидата и организации.

6.6.
Принятие решения о найме.

6.7.
Парадоксы рекруитмента.

6.8.
Адаптация персонала.

Итак, кандидаты для замещения вакантной должности набраны. Где и как? Об этом мы уже достаточно подробно говорили на предыдущей лекции. Сегодня же в центре нашего внимания будет вопрос: как отобрать самого подходящего кандидата.

Однако, прежде всего хочу обратить ваше внимание на два тезиса, которые стоит иметь в виду. Если говорить о подходах к отбору персонала, то здесь четко вырисовываются два крайних полюса, а именно: либо это ориентация на текущие, сиюминутные, локальные задачи и тогда такой подход можно условно назвать «американский вариант», либо - на долговременные задачи, длительную перспективу - «японский вариант». Это первое. И второе. Отбор кадров, по сути, является одной из форм предварительного контроля качества человеческих ресурсов Компании, персонала вашей Компании. На следующей лекции мы будем подробно обсуждать вопросы контроля и, в частности, вопросы аттестации, оценки персонала Компании.

В начале этой лекции сказано, что кандидаты для замещения вакантной должности набраны. Это означает, что перед вами выстроена шеренга потенциальных сотрудников Компании, один из которых в недалеком будущем возможно будет работать в ней. Однако откуда возникла эта шеренга? Очень просто. На прошлой лекции мы уже начали изучать процедуру отбора. Я имею в виду то обстоятельство, когда руководитель Компании или представитель ее кадровой службы анализирует полученные резюме кандидатов. Этот анализ, этот этап отбора персонала можно назвать первичным отбором. Главной задачей при этом является установление соответствия данных, отраженных в резюме кандидатов, заявленным вами квалификационным требованиям, предъявляемым к соискателям соответствующей должности. И если такое соответствие - удовлетворительное, то претендент продолжает «гонку» и именно поэтому оказывается в шеренге кандидатов. Если же нет, то он снимается с дистанции, а его резюме в лучшем случае отправляется в архив с гипотетической возможностью его извлечения на свет в будущем, а в худшем - безвозвратно, в мусорную корзину. Таким образом, анализ резюме позволяет эффективно уменьшить число возможных претендентов на должность.

Апофеозом же отбора персонала является заключение трудового контракта с кандидатом и, следовательно, фактическое заполнение вакантной должности. В конечном счете руководитель Компании, принимая решение о приеме того или иного кандидата, постоянно решает вопрос: «Брать или не брать?», если немного перефразировать шекспировско-гамлетовский вопрос: «Быть или не быть?». Это и есть, кстати, тема настоящей лекции.

Так как же следует выбирать? Какие методы отбора персонала используются в настоящее время? Какими из них стоит воспользоваться? И в каких случаях? Вопросов много.

Полагаю, ясно одно - прежде чем принимать решение об отборе и, тем более, о заключении трудового контракта с отобранным кандидатом, необходимо собрать полную и всестороннюю информацию для принятия такого решения.

6.1. Собеседование (интервьюирование)

Собеседование является одним из обязательных методов отбора кадров. Основной целью отборочного собеседования является получение ответа на два следующих вопроса.

S Хочет ли кандидат выполнять предлагаемую работу?

V Сможет ли он ее выполнять, причем лучше других?

Обращаясь к материалу первой лекции, можно переформулировать эти два вопроса в один, а именно: обладает ли кандидат требуемой компетенцией? Во-первых, мотивирован ли он на выполнение работы, во-вторых, обладает ли достаточными для ее выполнения знаниями и, наконец, в-третьих, имеет ли кандидат успешный, именно успешный, опыт подобной работы. Помните, мы ведь ищем ПОБЕДИТЕЛЕЙ! Собеседование, как утверждает Билл Бихем, «должно выявлять специфические характеристики соискателя, которые делают его профессионально пригодным к данной работе. В первую очередь, должны выявляться актуальный опыт и профессиональные навыки, а не ожидания и надежды соискателя, т.е. следует говорить не о том, чем он мечтает заняться в будущем, а о том, чем он занимался в прошлом» [1].

Существуют три типа беседы по найму [2]:

· структурированные интервью (при собеседовании используются стандартные опросные листы);

· слабоформализованные интервью (в собеседование включаются несколько обязательных вопросов);

· свободные интервью.

Наибольшей точностью и объективностью обладают структурированные интервью со стандартизированными и записанными вопросами и ответами, которые в обязательном порядке задаются всем претендентам. Тогда оказывается легче сравнивать их между собой. Тем не менее если интервьюер - дока, отличный специалист в той области, в которой проводится собеседование, если он сам преуспел в ней, если знает, какие люди могут в ней достичь успехов и вершин, то он способен на проведение высокоэффективного слабоформализованного или даже свободного интервью, позволяющих глубже узнать кандидата (его мировоззрение, предпочтения, устремления) и дающих обильную пищу для размышлений. Тем не менее, повторяю, основное правило собеседования: все результаты собеседования должны быть зафиксированы письменно и сохранены для дальнейшей работы.

Основная задача при проведении собеседования или интервью - разговорить кандидата, выудить у него интересующую вас информацию. Эта задача требует, чтобы интервьюер обладал, по крайней мере, четырьмя умениями [3]:

· задавать, формулировать вопросы;

· контролировать ход собеседования;

· слушать, воспринимать информацию;

· составлять суждение и выносить решение.

Конечно, лица, проводящие собеседования, не застрахованы от ошибок. Подчас можно встретить интервьюеров, делающих выводы о пригодности или непригодности того или иного кандидата по первому впечатлению, т.е. они встречают кандидата, как говорится, «по одежке». Или, как пишет Мишель Арджил, интервьюеры склонны [4]:

выносить стереотипные суждения, основывающиеся на принадлежности претендента к определенному классу, полу, расе и т.п.;

выносить необоснованные суждения, базирующиеся иногда на так называемом «эффекте нимба», когда у кандидата обнаруживается какое-то конкретное качество и на основании него предполагается, что он обладает целым рядом других качеств, наличие которых у лица, проводящего собеседование, ассоциируется с этим действительно имеющимся у кандидата качеством;

· допускать слишком большой разброс в оценках кандидатов;

· переоценивать или недооценивать всех кандидатов.

Следующий вопрос: а кто, собственно говоря, должен проводить собеседование с кандидатами? Или: сколько собеседований целесообразно проводить? Ответы на эти вопросы зависят, прежде всего, от того, на какую должность рассматривается кандидатура или насколько велика или мала Компания.

Давайте представим себе солидную серьезную Компанию, например инвестиционную, нефтяную или финансовую.

При приеме на работу в такую Компанию кандидат прежде всего встречается с представителем службы персонала, кадровиком. На этой встрече обычно речь идет о биографических данных кандидата, уровне его образования, личных планах и устремлениях. Вторая встреча - с психологом. На этой встрече выясняются личностные особенности кандидата, его способность работать в команде. Еще одна встреча, третья, - с непосредственным руководителем кандидата. На ней уже определяются профессиональный уровень, а также способность и желание выполнять предлагаемую работу. Четвертая встреча - с сотрудником службы безопасности или службы экономической защиты Компании. Выясняется лояльность кандидата. Пятая - с директором по персоналу Компании. К этой встрече уже готовы все дополнительные материалы - результаты испытаний, тестов и пр. Проводится уточнение и сопоставление всех данных. И, наконец, шестая - знакомство с генеральным директором Компании. Конечно же, повторяю, число собеседований может варьироваться в зависимости от вакантной должности и размера Компании, однако собеседования с профессиональным сотрудником службы персонала и с непосредственным руководителем кандидата обязательны.

Если говорить о встрече с непосредственным руководителем, то она может происходить в разных формах. Наиболее распространена встреча «один на один». Однако существуют и другие весьма эффективные формы. Например, встреча с двумя сотрудниками Компании, один из которых «злой», а другой «добрый». Помните? Как полицейские. Обычно такая встреча проходит «под давлением», постоянным прессингом кандидата. Или, например, встреча, которую образно можно назвать «метод госэкзамена», или, если хотите, «метод приемной комиссии». Суть его заключается в том, что собеседование проводится одновременно несколькими руководителями Компании разных уровней, разных структурных подразделений. Работая в свое время в одном из крупнейших российских банков, я занимался приемом персонала вплотную. В банке существовала инструкция по подбору персонала, предусматривающая прохождение стандартного собеседования кандидата с будущим непосредственным руководителем. И это правило соблюдалось во всех его департаментах и управлениях. Однако не зря говорится, что нет правил без исключений: прием новых сотрудников в фондовое управление этого банка осуществлялся по упомянутому мной «методу госэкзамена». В отборочном собеседовании участвовали и руководство этого управления, и все руководители подразделений, входящих в него, и ведущие сотрудники. Около семнадцати человек. Каждый кандидат проходил такое собеседование. Причем к дальнейшим процедурам приема допускались лишь те кандидаты, которые получали одобрение всех, подчеркиваю, именно всех лиц, проводящих собеседование, т.е., когда достигался полный консенсус. Так происходил отбор сотрудников, заметьте, в дружную молодежную команду фондового управления этого банка. Конечно же, можно поставить и другие проходные условия. Например, допускать к дальнейшей «гонке» кандидатов набравших более 2/3 голосов или более ¾  и т. д. - Вам решать.

Как видите, в крупных организациях возможно сочетание различных методов, а не жесткое единообразие и централизованное регулирование. Причем зачастую эти методы отражают специфику подразделений, как говорят, конкретно-исторические условия.

Кстати, иногда весьма небесполезно проводить собеседования не только с кандидатом, но и с членами его семьи. Это необходимо, когда кандидату предстоят, например, длительные служебные командировки или когда позиция, на которую претендует кандидат, является одной из ключевых в Компании.

Следующий вопрос этого раздела: а каковы возможные результаты собеседования с точки зрения руководства Компании? Давайте перечислим пять возможных результатов собеседования:

· положительное заключение о кандидате для представления на рассматриваемую должность;

· заключение о возможном сотрудничестве с данным кандидатом в будущем;

· отрицательное заключение о принципиальной нецелесообразности дальнейшего сотрудничества с данным кандидатом;

· установление контакта с кандидатом как с потенциальным партнером по бизнесу;

· выход на новые полезные контакты через рассматриваемого кандидата.

Должен заметить, что собеседование не является бесполезным, если получен хотя бы один из перечисленных выше возможных результатов.

И еще. С какого момента начинается оценка кандидата, пришедшего на собеседование? С первой секунды, с первого мгновения. Профессиональный интервьюер обратит внимание и как входит в офис кандидат, и как он здоровается, и как садится, и куда направлен его взгляд, и как он одет. Он обратит внимание и на лицо кандидата. Кстати, существует древнейшее китайское искусство «чтения лица», способное мгновенно определить характер незнакомого человека [5].

Теперь дадим некоторые рекомендации интервьюеру.

1.
Необходимо:

· ознакомиться с резюме кандидата до начала собеседования;

· давать только правдивую и полную информацию о своей Компании;

· задавать вопросы, требующие от кандидата развернутых ответов;

· преодолевать личную неприязнь (немотивированную) к кандидату, если его квалификация соответствует требованиям;

· предложить кандидату задать интересующие его вопросы;

· письменно фиксировать результаты собеседования;

· по завершении собеседования проинформировать кандидата о сроках и форме получения им информации о результатах интервью.

2.
Следует:

· проводить собеседование в служебном помещении;

· в начале собеседования постараться снять напряженность кандидата;

· дать кандидату возможность свободно говорить, не прерывая его;

· ознакомить кандидата с должностной инструкцией;

· вести собеседование в дружелюбной манере.

· Нежелательно:

· проводить собеседование в спешке;

· отвлекаться от собеседования на телефонные звонки, разговоры с сотрудниками и т.п.;

· проводить собеседование в присутствии других сотрудников или кандидатов (если это не специальная форма проведения интервью);

· задавать вопросы, требующие односложного ответа;

· показывать в любой форме свое личное отношение к кандидату;

· отклонять вопросы кандидата в неделикатной форме.
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В заключение этого раздела, можете расценить это как «Заповедь интервьюера», позвольте привести слова американского психолога ДжонаСереса:
	«Важнейшая задача интервьюера -  помочь кандидату рассказать о себе так, чтобы его характер и достоинства проявились в полной мере».


6.2. Испытания кандидатов на работу
6.2.1. Анализ анкет

Обычно в серьезных Компаниях до того, как кандидат будет допущен к собеседованию, он заполняет анкету. Либо фирменную анкету (см. прил. 6.1), разработанную кадровыми специалистами Компании, либо, что чаще всего встречается, Личный листок по учету кадров, сохранившийся еще с советских времен. Естественно, с одной стороны, наряду с резюме такие анкеты представляют собой средство сравнительной оценкой уровня квалификации кандидатов. Действительно, ведь в них отражены такие сведения, как места работы кандидатов, их опыт работы, образование и т.д. С другой стороны, по тому, как, именно как, кандидат заполнит анкету, можно много сказать и о его привычках, склонностях, особенностях характера. В самом деле, небрежно оформленная анкета, при заполнении которой пропущены ответы на некоторые вопросы, свидетельствует по меньшей мере о невнимательности кандидата, а то и о его скрытности, нежелании отвечать на поставленные вопросы. И тогда вам решать: нужен Компании такой работник или нет. Или, например, особенно часто на вопрос об истинных причинах смены работы кандидаты пишут: «по собственному желанию». Все так! Однако кандидат нарушает причинно-следственные связи: ведь «собственное желание» лишь следствие, а вопрос поставлен так, что Компания хочет знать причину, истинную причину смены кандидатом работы. Или вот вопрос о минимальном уровне желаемой заработной платы. Подчас кандидаты спрашивают, а что, можно написать любую цифру? Конечно. И тогда они ставят такую заоблачную сумму, что даже у генерального директора Компании екнуло бы сердце при взгляде на нее. Говорит ли это о чем-либо? Да, говорит. Хотя бы о том, что кандидат не умеет позиционировать себя на рынке труда, имеет неадекватные представления о себе и ситуации. Или еще пример. На вопрос анкеты: «Ваши сильные стороны» - большинство кандидатов дают письменный ответ, а вот на вопрос: «Ваши слабые стороны» - нет.

Будто бы человек - робот, идеальное создание. Но это не так. Надо не скрывать свои слабые стороны, надо показать - как вы будете их использовать на благо Компании.

Иногда в некоторых Компаниях предлагается написать автобиографию. Причем эта автобиография принимается только в рукописном виде. Почему? Дело в том, что этот материал может использоваться для проведения графологической экспертизы (экспертизы почерка). При этом можно определить скрытые возможности кандидата, его психические и физические особенности. В почерке, как утверждает знаменитый психографолог И. Моргенштерн, находят отражение такие черты характера, как упрямство, чувствительность, доброта, эгоизм, энергия, слабость воли, оптимизм, пессимизм, расточительность, скупость, мечтательность, рассудительность, спокойствие, нервозность, откровенность, замкнутость, ум, глупость, талантливость, безумие, бездарность, нормальность, порочность, добродетель, распущенность, честность, грубость, научность, необразованность, искренность, аристократизм, смелость, трусость, деятельность, неаккуратность, мистицизм, леность, скептицизм, аккуратность, нахальство, дипломатичность, скромность [6]. Правда, немало? Полагаю, что эти данные очень и очень могут пригодиться при отборе персонала.
6.2.2. Измерение способностей

Под измерением способностей мы будем понимать тесты, позволяющие выявить у кандидатов физическую возможность выполнения задач, связанных с предполагаемой работой. К таким тестам можно отнести, например, проверку скорости машинописи для машинисток или знание стенографии для секретарей- референтов, проверку умения водить автомобиль для водителей, проверку качества перевода иностранного текста для переводчиков. Кандидатам могут предлагаться тесты для демонстрации речевых возможностей посредством, например, устных выступлений перед аудиторией, скажем, для дикторов радио и телевидения. Замечу, что историю тестов прекрасно проанализировал профессор В.Аванесов [7]. Он утверждает, что еще в середине III тыс. до н.э. в Древнем Вавилоне проводились испытания выпускников в школах, где готовились писцы. Благодаря обширным по тем временам знаниям профессиональный писец был центральной фигурой месопотамской цивилизации: он умел измерять поля, делить имущество, петь, играть на музыкальных инструментах. Во время испытаний проверяли его умение разбираться в тканях, металлах, растениях, а также знание всех четырех арифметических действий и, естественно, умение писать.

В Древнем Египте искусству жрецов обучали только тех, кто выдерживал систему определенных испытаний. Сначала кандидат проходил процедуру, которую можно было бы сейчас назвать собеседованием. При этом выясняли биографические данные, уровень образованности, оценивали внешность, умение вести беседу. Затем проверяли умения - трудиться, слушать, молчать. Проводили испытания огнем, водой и угрозой смерти. Тем, кто не уверен, что выдержит все тяготы длительного образования, предлагалось подумать: с какой стороны окончательно закрыть за собой дверь в храм - с внутренней или внешней? Эту суровую систему испытаний и отбора успешно преодолел в молодые годы Пифагор. Вернувшись после учебы в Грецию, он основал свою школу, допуск в которую открывал только после серии различных испытаний, похожих на те, которые выдержал он сам. Пифагор подчеркивал важную роль интеллектуальных способностей, утверждая, что «не из каждого дерева можно выточить Меркурия». И потому придавал значение диагностике, в первую очередь, именно этих способностей, что делалось с помощью трудных математических задач. Пифагор обращал также внимание на походку и на смех молодых людей, утверждая, что манера смеяться служит самым хорошим показателем характера человека. Он внимательно относился к рекомендациям родителей и учителей, тщательно вел наблюдение за каждым новичком, особенно после того, как последнего приглашали свободно высказываться и, не стесняясь, смелее оспаривать мнение собеседников. В III тыс. до н. э. в Китае существовала должность правительственного чиновника. Соответственно, появились и первые элементы профотбора на эту должность. Отбору способствовала атмосфера торжественности и внимания к молодым людям, осмелившимся держать государственные экзамены на эту должность. В китайском обществе эти экзамены воспринимались почти как празднество. Тему экзамена нередко давал сам император, и он же проводил проверку знаний претендентов на заключительном этапе конкурса. Одной из самых распространенных форм диагностики способностей человека в те времена была физиогномика - искусство распознавания характера и способностей человека по его внешнему виду. Гиппократ, впервые употребивший это название, считал физиогномику наукой. Тогда же появились первые учебники и практические руководства по физиогномике, а также и первые специалисты.

Имеется немало свидетельств применения различных испытаний в Древней Греции и Спарте. В Спарте была создана и успешно осуществлялась система воспитания воинов, в Риме - система обучения гладиаторов. Платон писал, что люди рождаются не слишком похожими друг на друга, их природа различна, да и способности к тому или иному делу также. Поэтому можно сделать все в большем количестве, лучше и легче, если выполнять одну какую-нибудь работу соответственно своим природным задаткам. В Афинах обсуждался вопрос о зависимости могущества государства от способностей лиц, им управляющих. В работе Платона «Государство» на вопрос о том, каких правителей нужно выбирать, Сократ отвечает: «Надо отдавать предпочтение самым надежным, мужественным и, по возможности, самым благообразным; кроме того, надо отыскивать людей не только благородных и строгого нрава, но и обладающих также свойствами, подходящими для такого воспитания. У них... должна быть острая восприимчивость к наукам и быстрая сообразительность. Надо искать человека с хорошей памятью, несокрушимо твердого и во всех отношениях трудолюбивого» [7]. Нередко результаты испытания интеллектуальных способностей становились предметом гордости. Сообщается, например, что индийский царь Девсарам, желая испытать мудрость иранцев, прислал им шахматы. Предполагалось, что иранцы вряд ли сумеют разгадать суть этой игры и потому они должны были, по условию, отослать в Индию подать. Однако визирь Важургмихр понял правила игры и в свою очередь изобрел игру, называемую сейчас нарды. Эту игру он послал в Индию, и там выяснилось, что разгадать правила этой игры индийцы не смогли [7].

Итак, пожалуй, практически любая профессия предопределяет и предполагает измерение физических способностей. Поэтому ваша задача как руководителей Компаний или менеджеров кадровых служб разработать и внедрить подобные тесты. В частности, если вы набираете водителей такси, то можете разработать тест для проверки знания кандидатами улиц своего города. Для экскурсоводов - тест для проверки знания родного края. Для кассиров - тест на умение оперировать с цифрами, для спасателей на воде - умение плавать, для летчиков - умение прыгать с парашютом, для поваров - знание «на зубок» рецептов из книги «Кулинария» [8]. Всех примеров и не счесть.
6.2.3. Психологическое тестирование

При отборе кандидатов особое значение имеет оценка психологических характеристик. Например, таких, как уровень интеллекта, заинтересованность, энергичность, откровенность, уверенность в себе, эмоциональная устойчивость, внимание к деталям и т.п. Тестов, которые позволяют оценить эти характеристики, немало. Упомянем лишь их малую толику [9, 10].

Если говорить о методах исследования интеллекта, то следует обратить внимание на такие тесты, как исследование интеллекта по Векслеру (измерение коэффициента IQ) и тест матриц Равена (исследование логичности мышления) [9]. При измерении коэффициента IQ кандидатам предлагается выполнить ряд заданий, направленных на исследование абстрактного мышления, сохранение в памяти материала, зрительное восприятие, языковое развитие и многое-многое другое. В тесте же Равена кандидату предлагается 30 рисунков с фигурами, связанными определенными закономерностями, причем одна фигура на каждом рисунке отсутствует: она находится среди дополнительных 6 или 8 фигур. Задача испытуемого заключается в выборе из дополнительных фигур нужной, т. е. в установлении закономерности фигур на рисунках.

Если говорить о методах диагностики психических состояний и свойств личности, то следует обратить внимание на тест Minnesota Multiphasic Personality Inventory (MMPI) - Миннесотский многофакторный личностный опросник [11, 12], тест Кэттелла (16-фак-торный опросник личности) [10] и тест Люшера [13]. Эти тесты эффективно применяются для экспресс-диагностики личности как в агентствах по трудоустройству, так и непосредственно в солидных Компаниях в целях отбора персонала.

Остановимся подробнее на тесте Кэттелла. Он достаточно универсален и практичен. С его помощью можно получить информацию об индивидуальности кандидата, а именно: об интеллектуальных и эмоционально-волевых особенностях, коммуникативных свойствах и особенностях межличностного взаимодействия.

Давайте представим себе, например, менеджера по продажам. С одной стороны, он должен обладать рядом профессиональных знаний, например, таких как знание характеристик продаваемого товара, технологии его изготовления, положительных и отрицательных качеств товара по сравнению с аналогичными товарами конкурирующих фирм, рынка продаваемого товара, т.е. участников рынка, цен на аналогичные товары, их колебаний в зависимости от территориального, сезонного признаков и т. п. А с другой? Чтобы эффективно работать на благо Компании, он, несомненно, должен обладать такими личностными характеристиками, как эмпатия, коммуникабельность и общительность, энергичность, активность, уверенность в себе, работоспособность, настойчивость в достижении цели, целенаправленность и т.д. Верно? Именно такие факторы теста Кэттелла, как «жесткость-чувствительность» (/), «замкнутость-общительность» (А), «сдержанность-экспрессивность» OF), «робость - смелость» (Н), «уверенность в себе - тревожность» (О), «эмоциональная неустойчивость-эмоциональная устойчивость» (С), «подверженность чувствам-высокая нормативность поведения» (G), «низкий самоконтроль-высокий самоконтроль» ((?), и позволяют эффективно измерить и оценить степень наличия или отсутствия указанных выше характеристик личности менеджера по продажам.

Позвольте привести вам один реальный случай, произошедший в крупной торговой Компании, когда я работал там с персоналом, и привести его именно «во здравие» пользы психологического тестирования. Должен признаться, что не все руководители Компаний в России в силу ряда обстоятельств положительно относятся к этой процедуре. Итак, возвращается однажды наш региональный директор Борис Баранов (фамилия изменена) из командировки... и обращается с просьбой о предоставлении отсрочки отчета за командировочные расходы, а они, кстати, были совсем не маленькие, в связи с кончиной его бабушки. Руководство Компании, выразив соболезнования Баранову, конечно же, идет ему навстречу. Затем через пару дней он снова отправляется в регион, но исчезает. Должен заметить, что главной задачей регионального директора является оптовая продажа продукции Компании в конкретном регионе и, соответственно, проведение переговоров, заключение договоров, отслеживание оплаты, доставки товара и т.д. Это весьма крупные материальные средства. Объявляется Баранов лишь на третьи сутки. И на вопрос: «Ты где был?» - отвечает: «Попал в милицию на Казанском вокзале, защищая от распоясавшихся хулиганов хрупкую очаровательную девушку». Достойный мужчины поступок, не правда ли? Все это нам показалось несколько странноватым, и мы навели справки, провели служебное расследование. И тогда выяснилось следующее. Да, действительно у Баранова умерла бабушка, но случилось это двумя годами ранее. Да, действительно Баранов попал в отделение милиции, но не на вокзале, а совсем в другом месте и совсем по другому поводу и даже в другой день. После этого руководство Компании принимает решение об увольнении Бориса Баранова в связи с нарушением трудовой и финансовой дисциплины. Однако до увольнения мне удается провести с ним тест MMPI. Вот его результаты (рис. 6.1).

А вот расшифровка профиля MMPI и психологическое заключение: по данным MMPI личность Б. Баранова характеризуется как дисгармоничная, с трудностями в интерперсональных отношениях и социальной адаптации. Исследуемый импульсивен, склонен к непредсказуемым поступкам, протестным формам поведения (включая агрессивный тип реагирования) и нарушению общепризнанных норм поведения. Трудности в интерперсональных отношениях определяются стремлением к общественному признанию, с одной стороны, и наличием подозрительности, ощуще
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Рис. 6.1. Профиль Л/МР/(сотрудник Б. Баранов):
L - шкала лжи; F - шкала достоверности; К - шкала коррекции; / - шкала ипохондрии; 2 - шкала депрессии, или пессимистичности; 3 - шкала истерии, или эмоциональной лабильности; 4 - шкала психопатии, или импульсивности; 5 - шкала женственности - мужественности; 6 - шкала паранойяльное™, или ригидности; 7 - шкала психастении, или тревожности; 8 - шкала шизоидности, или индивидуалистичности; 9 - шкала гипомании, или оптимистичности; 0 - шкала интроверсии, или общительности 
нием враждебности со стороны окружающих, стремлением не уступать свои позиции и интровертированностью - с другой.

Отмечу, что до моего прихода в эту Компанию кандидаты не проходили никакого тестирования, не говоря уже о психологическом. Это первое. А второе, самое интересное, заключается в том, что господин Баранов был принят на работу по рекомендации одного из московских кадровых агентств, не буду раскрывать его названия, причем Компания заплатила за эту услугу весьма и весьма немалую сумму в долларовом исчислении, т.е. агентство просто «поставило» бракованный товар. Более того, детальное психологическое исследование Баранова указывало даже на явную патологию его личности, на наличие психических отклонений от нормы.

Каков же из этого урок? Ясно, что такого «казуса» бы не произошло, если бы при отборе кандидатов проводилась профессиональная оценка их психологических характеристик. Такая оценка позволила бы с высокой степенью вероятности предсказать будущее поведение кандидатов, тем более, если их работа связана с финансами и товаром, учесть их личностные особенности, позволила бы принимать на работу вполне здоровых, неконфликтных кандидатов. Однако, подчеркиваю, эта работа требует профессионального подхода. Поэтому проведение психологического исследования, беседы, как, впрочем, и интерпретацию результатов психологического тестирования, следует в обязательном порядке поручать лишь профессиональным психологам (см. прил. 6.3).
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Более того, как справедливо отмечают Л. Собчик и Т. Волкова, необходимо помнить о том, что данные психодиагностического исследования сотрудников в каждом отдельном случае должны рассматриваться в контексте совокупности всех имеющихся сведений о человеке [14]. Именно всех! Это и его интересы, и увлечения, и семейная ситуация, и социально-экономическое положение, и территориальные особенности региона и др. Излишняя категоричность и конкретность психологических рекомендаций подчас опасны. Весьма опасны, если они рассматриваются руководством Компании без учета совокупности всех факторов, влияющих на выбор кандидата.

И последнее. При приеме на работу полезно учитывать личностные особенности кандидата с точки зрения его будущей работы в команде иногда в уже сложившемся коллективе. Для этого следует обратить внимание, например, на методику диагностики межличностных отношений Т.Лири [15], тест М.Белбина [16, 17] и другие тесты.
6.2.4. Медицинский осмотр

Медицинский осмотр необходим при отборе на определенные должности. Так, например, при найме сотрудников сферы пита¬ния, водителей, водолазов, летчиков и т.п. Иногда оказывается необходимым также и знание физического состояния сотрудника в момент найма на работу. Это весьма полезно, например, в случае возможных конфликтов в будущем, связанных с выплатой компенсаций.

Какова цель медицинского осмотра? Как отмечается в «Положении о проведении обязательных предварительных при поступлении на работу и периодических медицинских осмотров работников», являющемся неотъемлемой частью Приказа Минздрава России от 10.12.96 № 405 «О проведении предварительных и периодических медицинских осмотров работников», целью предварительных медицинских осмотров при поступлении на работу является определение соответствие состояния здоровья кандидатов поручаемой им работы, а целью периодических медицинских осмотров являются: во-первых, динамическое наблюдение за состоянием здоровья работников Компании в условиях воздействия профессиональных вредностей; во-вторых, профилактика и своевременное установление начальных признаков профессиональных заболеваний; в-третьих, выявление общих заболеваний, препятствующих продолжению работы с вредными, опасными веществами и производственными факторами, и, конечно же, в-четвертых, предупреждение несчастных случаев.

Кстати, согласно ст. 76 Трудового кодекса Российской Федерации работодатель (руководитель Компании) обязан отстранить от
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поведения и, соответственно, недостатков в поведении, который применяется несколькими наблюдателями одновременно по отношению к множеству участников в связи с заранее определенными требованиями» [20].

Вспомните, например, чемпионат мира по бальным танцам. Участники - танцевальные пары, которым присвоены порядковые номера, одновременно на большой танцевальной площадке исполняют под музыку один и тот же определенный программой танец. За их исполнением тщательно следят несколько судей, которые и выносят вердикт каждой паре. Вот вам и почти Assessment-Center  Почти? Потому что, как я скажу чуть позже, характерным признаком этой процедуры, одним из важнейших этапов ее проведения является согласование оценок, и в этом смысле Assessment-Center сродни скорее жюри присяжных.

Хочу предостеречь, кстати, от терминологической неувязки. В словосочетании «Центр оценки» слово «Центр», подчас вводит в заблуждение. Запомните, в рассматриваемой нами ситуации оно обозначает не конкретное место, не помещение, где происходит сама процедура оценки, а определенный только что мною процесс.

Суть этого метода заключается в создании и использовании некоторых упражнений, которые моделируют ключевые моменты будущей деятельности кандидата и в которых должны проявляться его профессиональные и личностные качества. Для этого обычно применяются разнообразные интервью, ролевые и деловые игры, психологическое тестирование, видеопрезентации, дискуссии и т.п. По сути, «Центр оценки» - это экспертная оценка деятельности участников в модельных ситуациях.

Каковы же основные характеристики и принципы метода Assessment-Center? [21]. Давайте их перечислим:

1) каждый участник оценивается несколькими специалистами, специально подготовленными наблюдателями, причем каждый наблюдатель оценивает всех участников, что позволяет минимизировать возможную необъективность и использовать перекрестные оценки для повышения достоверности результатов;

2)
фазы «наблюдения» и «оценки» разведены во времени (для достижения большей объективности);

3)
оценивается наблюдаемое поведение аттестуемых, а не гипотезы причин, стоящих за их поведением;

4)
создается «система» оценки, направленная в основном на выявление потенциала кандидатов;

5)
процедуры оценки предусматривают испытание кандидатов различными взаимодополняющими упражнениями, в каждом из которых оценивается несколько критериев.

Следующий вопрос: каковы же этапы проведения процедуры Assessment-Center [20]?

1.
Определение цели оценки, ее возможных результатов.

2.
Выбор наблюдателей-экспертов.

3.
Определение профиля требований к кандидатами и составление списка критериев оценки.

4.
Составление «батареи», списка упражнений.

5.
Информирование участников. Организационно-техническая подготовка.

6.
Тренировка наблюдателей-экспертов.

7.
Встреча участников Assessment-Center, оглашение цели, плана, программы мероприятия.

8.
Проведение упражнений (проведение Assessment-Center).

9.
Наблюдение за кандидатами.

10.
Оценка наблюдений.

11.
Согласование оценок между экспертами.

12.
Подготовка рекомендаций, описание личностно-деловых качеств кандидатов (частные определения).

13.
Окончательное обсуждение и выбор, ранжирование кандидатов на искомую должность (вынесение вердикта).

14.
Информирование участников о результатах Assessment-Center.

15.
Согласование мероприятий по содействию и развитию.

А теперь давайте сформулируем преимущества использования Assessment- Cente [21].

Преимущества использования Assessment- Center для организации:

1)
оценка индивидуального потенциала кандидатов, не подверженная влиянию условий работы, оценок и склонностей лиц, проводящих интервью;

2)
объективные процедуры, измеряющие всех участников по важным и существенным качествам или способностям с использованием общего стандарта;

3)
возможность узнавать специфические сильные и слабые стороны по измеряемым качествам для каждого участника и использовать эту информацию не только для приема на работу, но и для определения карьеры и развития;

4)
возможность узнать индивидуальную мотивацию (потребности, ожидания, цели, интересы);

5)
выявление людей с хорошим потенциалом, которые после соответствующей подготовки будут готовы занять вакансии на управленческие должности с высокой вероятностью успеха.

Преимущества использования Assessment-Center для кандидатов:

1)
равные возможности для демонстрации своего потенциала к продвижению;

2)
возможность выразить свои интересы, цели и ожидания в отношении карьеры в условиях, специально созданных для эффективного использования информации;

3)
получение объективной и справедливой профессиональной оценки;

4)
возможность принимать решения о своих личных планах в области карьеры и жизненных целях на основе более обширной и качественной информации.

Одним из главных недостатков этого метода можно назвать, пожалуй, его достаточно высокую затратность как по материальным ресурсам, так и по временным.

6.2.8. Домашнее эссе

И, наконец, еще один вид испытаний. Это предложение кандидату написать домашнее эссе на тему, связанную с будущей работой.

Кандидату предлагается письменно изложить, например, собственное видение задач, функций и структуры подразделения, которое он стремится возглавить, оказавшись вдруг наилучшим претендентом, или бизнес-план развития Компании, если кандидат претендует на должность заместителя генерального директора по развитию, или методику уменьшения налогообложения в случае нацеленности кандидата на должность главного бухгалтера, или любой другой производственной вопрос, любую другую проблему. Помню из личного опыта, что написание в свое время подобного эссе под названием «О технологии подбора персонала» решило окончательно в мою пользу вопрос о работе в одной из крупнейших российских торговых Компаний.

Здесь, правда, имеет место одна тонкость. Бывает, что некоторые кандидаты отказываются выполнять такое испытание, как, впрочем, и другие задания. Как тогда поступать? Мой ответ на это прост. Ни в коем случае не заставляйте кандидата делать что-либо против его воли. Отказаться выполнять какое-либо задание - это неотъемлемое право кандидата, это его выбор. Ваша задача - лишь анализировать ситуацию, фиксировать все полученные данные, как и тот самый отказ, являющийся тоже достаточно информативным. Вот и все.

Однажды, когда я подбирал на работу в Компанию сотрудников на позицию «аудитор» и предлагал претендентам описать методику аудиторской проверки филиала Компании (собственно то, чем им и предстояло заниматься), один из кандидатов - серьезный, опытный и весьма пожилой человек, как говорится, «настоящий аудитор», сначала действительно отказался выполнять это задание, мотивируя тем, что это его know-how, ведь он многие годы проработал в Контрольно-ревизионном управлении одного из ведущих министерств страны, а также в Государственной налоговой инспекции.

Однако позже, после разговора со мной, согласился, блестяще описав «Методику проверки склада предприятия оптовой торговли». Впоследствии, кстати, он успешно работал в Компании, самолично руководствуясь описанной им при поступлении на работу методикой. Должен заметить, правда, что его опасения, как и опасения многих других кандидатов, вовсе не беспочвенны.

Да, существуют Компании, которые стремятся использовать знания и умения специалистов, не собираясь принимать их на работу.

Широко известен пример под названием «бесплатные машинистки», когда издательская Компания приглашала на работу машинисток и в качестве отборочного задания предлагала напечатать «кусочек» текста. В результате Компания получала весь текст в напечатанном виде совершенно бесплатно, а претендентки - заранее запланированный отказ в приеме на работу. Надеюсь, ваше кредо - уважение к человеку, сотруднику, о чем мы говорили начиная с самой первой лекции нашего курса.

Выполнение домашнего письменного задания иногда может быть заменено на демонстрацию так называемого «портфеля образцов», если вы отбираете на работу модельера, журналиста или, например, WEB- дизайнера. Им может быть предоставлена возможность показать свои работы. Однажды один из кандидатов принес на встречу свой ноутбук, провел прекрасную презентацию своей работы, используя Microsoft Power Point, и был немедленно принят в штат.

И, наконец, еще одно замечание: чтобы испытания, о которых мы только что говорили, были бы полезными для отбора кандидатов, требуется значимая корреляция между высокими оценками, набираемыми в ходе испытаний, и фактическими показателями работы.

Прежде всего руководство Компании должно дать оценку своим испытаниям и определить, действительно ли люди, которые хорошо справились с этими испытаниями, оказываются более эффективными работниками, чем те, которые набирают меньшее количество баллов. А это - очень и очень непростая задача.

4)
возможность узнать индивидуальную мотивацию (потребности, ожидания, цели, интересы);

5)
выявление людей с хорошим потенциалом, которые после соответствующей подготовки будут готовы занять вакансии на управленческие должности с высокой вероятностью успеха.

Преимущества использования Assessment-Center для кандидатов:

1)
равные возможности для демонстрации своего потенциала к продвижению;

2)
возможность выразить свои интересы, цели и ожидания в отношении карьеры в условиях, специально созданных для эффективного использования информации;

3)
получение объективной и справедливой профессиональной оценки;

4)
возможность принимать решения о своих личных планах в области карьеры и жизненных целях на основе более обширной и качественной информации.

Одним из главных недостатков этого метода можно назвать, пожалуй, его достаточно высокую затратность как по материальным ресурсам, так и по временным.

И, наконец, еще один вид испытаний. Это предложение кандидату написать домашнее эссе на тему, связанную с будущей работой.

Кандидату предлагается письменно изложить, например, собственное видение задач, функций и структуры подразделения, которое он стремится возглавить, оказавшись вдруг наилучшим претендентом, или бизнес-план развития Компании, если кандидат претендует на должность заместителя генерального директора по развитию, или методику уменьшения налогообложения в случае нацеленности кандидата на должность главного бухгалтера, или любой другой производственной вопрос, любую другую проблему. Помню из личного опыта, что написание в свое время подобного эссе под названием «О технологии подбора персонала» решило окончательно в мою пользу вопрос о работе в одной из крупнейших российских торговых Компаний.

Здесь, правда, имеет место одна тонкость. Бывает, что некоторые кандидаты отказываются выполнять такое испытание, как, впрочем, и другие задания. Как тогда поступать? Мой ответ на это прост. Ни в коем случае не заставляйте кандидата делать что-либо против его воли. Отказаться выполнять какое-либо задание - это неотъемлемое право кандидата, это его выбор. Ваша задача - лишь анализировать ситуацию, фиксировать все полученные данные, как и тот самый отказ, являющийся тоже достаточно информативным. Вот и все.

Однажды, когда я подбирал на работу в Компанию сотрудников на позицию «аудитор» и предлагал претендентам описать методику аудиторской проверки филиала Компании (собственно то, чем им и предстояло заниматься), один из кандидатов - серьезный, опытный и весьма пожилой человек, как говорится, «настоящий аудитор», сначала действительно отказался выполнять это задание, мотивируя тем, что это его know-how, ведь он многие годы проработал в Контрольно-ревизионном управлении одного из ведущих министерств страны, а также в Государственной налоговой инспекции.

Однако позже, после разговора со мной, согласился, блестяще описав «Методику проверки склада предприятия оптовой торговли». Впоследствии, кстати, он успешно работал в Компании, самолично руководствуясь описанной им при поступлении на работу методикой. Должен заметить, правда, что его опасения, как и опасения многих других кандидатов, вовсе не беспочвенны.

Да, существуют Компании, которые стремятся использовать знания и умения специалистов, не собираясь принимать их на работу.

Широко известен пример под названием «бесплатные машинистки», когда издательская Компания приглашала на работу машинисток и в качестве отборочного задания предлагала напечатать «кусочек» текста. В результате Компания получала весь текст в напечатанном виде совершенно бесплатно, а претендентки - заранее запланированный отказ в приеме на работу. Надеюсь, ваше кредо - уважение к человеку, сотруднику, о чем мы говорили начиная с самой первой лекции нашего курса.

Выполнение домашнего письменного задания иногда может быть заменено на демонстрацию так называемого «портфеля образцов», если вы отбираете на работу модельера, журналиста или, например, И'ей-дизайнера. Им может быть предоставлена возможность показать свои работы. Однажды один из кандидатов принес на встречу свой ноутбук, провел прекрасную презентацию своей работы, используя Microsoft Power Point, и был немедленно принят в штат.

И, наконец, еще одно замечание: чтобы испытания, о которых мы только что говорили, были бы полезными для отбора кандидатов, требуется значимая корреляция между высокими оценками, набираемыми в ходе испытаний, и фактическими показателями работы.

Прежде всего руководство Компании должно дать оценку своим испытаниям и определить, действительно ли люди, которые хорошо справились с этими испытаниями, оказываются более эффективными работниками, чем те, которые набирают меньшее количество баллов. А это - очень и очень непростая задача.

6.3. «Институт» рекомендаций
6.3.1. Рекомендательные письма

Рекомендательное письмо является аналогом характеристики с места работы, которая, кстати, долгое время имела широкое хождение в нашей стране. Такое письмо обычно базируется на информации, полученной от непосредственного руководителя кандидата, печатается на официальном бланке и имеет все реквизиты Компании, в обязательном порядке включая координаты для связи. Структура рекомендательного письма обычно такова, что сначала в нем описываются формальные данные рекомендуемого: сколько времени и на какой должности он проработал в Компании, какие задачи ему было поручено решать, какие проекты он осуществил и т.п. Затем описывается конкретный вклад рекомендуемого в решение задач подразделения и организации в целом, его профессионализм, способности и тяга к образованию, повышению профессионального уровня, деловые качества. И, наконец, в письме отражаются черты характера, личностные особенности рекомендуемого. Так, например, этот раздел рекомендательного письма может иметь следующее содержание1: «...общителен, дружелюбен и отзывчив. По характеру оптимистичен, в меру честолюбив. В работе аккуратен, точен, любит порядок в делопроизводстве. Настойчив в достижении поставленных целей. Инициативен. Способен самостоятельно принимать решения. Умеет организовать свою и чужую работу. Требователен к подчиненным. Корректен по отношению к вышестоящему руководству. Достаточно уверен в себе, способен адекватно реагировать на критику...». Заканчивается рекомендательное письмо фразой о готовности устного подтверждения данной рекомендации и, конечно же, наименованием должности, регалий и подписью лица, дающего это письмо.

Чтобы рекомендательное письмо было полезным и точным, его автор должен знать уровень продуктивности и качества работы кандидата и быть достаточно компетентным, чтобы его оценить. Кроме этого, важным является именно прямая (непосредственная) передача письма в организацию. Обычно такие письма можно получить по запросу организации с просьбой об оценке кандидата.
6.3.2. Телефонные рекомендации

Телефонные рекомендации используются в основном для проверки биографических данных, хотя позволяют выяснить и то, как кандидат выполнял свои обязанности на предыдущем месте работы.

Извлечение из реального рекомендательного письма, данного руководством КБ «Российский кредит» одному из сотрудников.

Информацию о рекомендателях обычно можно почерпнуть из анкеты, заполняемой кандидатом при приеме на работу (см. прил. 6.1).

Телефонная рекомендация с успехом может дать ответ на вопрос: действительно ли кандидат работал на последнем месте работы заместителем генерального директора по очистке, как он утверждает в резюме и анкете, или нет? Иногда после телефонной беседы оказывается, что его должность именовалась несколько скромнее - «старший помощник младшего дворника», да и круг обязанностей и ответственность были совсем иными.

Должен заметить, что прежде чем записывать человека в список рекомендателей, вполне естественным и весьма благоразумным шагом со стороны кандидата является получение предварительного разрешения от человека на включение его в этот список.
6.3.3. Статистические рекомендации

Суть статистической рекомендации заключается в опросе случайно отобранных 10-15 респондентов разных уровней с последнего места работы кандидата или, например, соседей по квартире, даче и т. п. После такого опроса сотрудник службы управления человеческими ресурсами Компании готовит свое письменное заключение о кандидате, оформляет свою рекомендацию-характеристику. При этом ошибка составляет обычно не более 5 %.

Следует заметить, что статистическая рекомендация - это весьма дорогостоящее мероприятие. Однако при отборе, например, ключевых менеджеров Компании (топ-менеджеров) или сотрудников специальных организаций - обязательна и незаменима.

В заключение этого этапа сделаю важнейшее замечание. По возможности старайтесь избегать обращений в организацию, в которой еще работает кандидат, если он не дал на это своего согласия. Подчас одно такое обращение может испортить карьеру человека, под вопросом окажется его лояльность Компании и т.д. Когда же без такого обращения обойтись не представляется возможным, то будьте предельно внимательны и корректны, соблюдайте этические правила, «не подставляйте» кандидата.
6.4. Испытательный срок

Целью этого этапа отбора персонала является оценка пригодности кандидата для работы в Компании непосредственно на конкретном рабочем месте, т.е. в реальных условиях, условиях, вплотную «приближенных к боевым». Для этого во многих Компаниях вводится в действие либо прохождение обязательного испытательного срока для кандидатов, либо предварительная работа по трудовому соглашению или договору подряда.

Согласно ст. 70 ТК РФ [22], «срок испытания не может превышать трех месяцев, а для руководителей организаций и их заместителей, главных бухгалтеров и их заместителей, руководителей филиалов, представительств и иных обособленных структурных подразделений организации - шести месяцев, если иное не установлено федеральным законом». Причем до окончания испытательного срока работодатель может расторгнуть трудовой договор с работником, «предупредив его об этом в письменной форме не позднее, чем за три дня с указанием причин, послуживших основанием для признания этого работника не выдержавшим испытание» (ст. 71 ТК РФ).

Встречается, кстати, очень много случаев недобросовестного использования статей Трудового кодекса Российской Федерации, а именно: работодатель набирает сотрудников, платит им достаточно низкую заработную плату, при этом нещадно эксплуатируя и выжимая «все соки», а затем увольняет набранных сотрудников как не прошедших испытательный срок. После этого круг повторяется. Поэтому проверяйте репутацию Компаний, наводите справки, посещайте сайты: http://www.aferism.boom.ru; http://www.hero-vajob.narod.ru; http://www.conflict.ru и т.п.

Во время прохождения испытательного срока целесообразно использовать институт преподавателей-наставников или кураторство. При этом желательно, чтобы учебные заведения, которые окончили кандидат и наставник, совпадали. Цель кураторства двоякая: с одной стороны, оценка кандидата, а с другой - адаптация кандидата в Компании. Результатом является письменное заключение, или, точнее, поручительство преподавателя-наставника об успешном прохождении испытательного срока и целесообразности заключения долговременного контракта. Причем преподаватель-наставник несет полную персональную ответственность за этого кандидата.

Достаточно эффективным способом отбора персонала является также и способ конкурсного испытательного срока. Смысл этого метода заключается в том, что несколько кандидатов одновременно работают в Компании, выполняют одинаковую работу, имеют одинаковые права и обязанности, но претендуют на занятие впоследствии лишь одной вакантной должности. И занимает ее лучший из них.
6.5. Конфликт целей кандидата и организации

Конфликт интересов кандидата и организации наглядно отражен в таблице [20] (табл. 6.1).

Эти противоречия интересов, целей организации и кандидата необходимо иметь в виду и, конечно же, учитывать при принятии решения о выборе того или иного кандидата.

Таблица 6.1 
Сравнительная характеристика целей организации и кандидата
	Цели организации
	Цели кандидата

	Найти квалифицированных сотрудников
	Найти подходящие рабочие места, приемлемые как по требованиям, так и по нагрузке

	Возможность расторжения договора
	Гарантия стабильности рабочего места

	Экономия затрат на кадры
	Получение большего оклада и социальных благ

	Фиксированное рабочее время
	Гибкое рабочее время, индивидуальный график

	Плановые перемещения согласно потребностям организации
	Возможность быстрого продвижения по службе по индивидуальному плану

	Высокая конкуренция претендентов
	Малая конкуренция среди претендентов

	Избежание неоправданных решений по приему
	Избежание неоправданных решений по отказу

	Правда о претенденте. Приукрашива​ние невыгодных условий труда
	Индивидуальный подход


6.6. Принятие решения о найме

Все этапы отбора персонала, которые мы обсуждали на этой лекции, можно представить в виде следующей схемы (рис. 6.2).

Этап оценки всех собранных материалов и принятие решения о найме является решающим, ключевым этапом. При этом следует помнить, что лишь положительные заключения, полученные, как минимум, в четырех интервью (в кадровом, профессиональном, психологическом и специальном - «на лояльность»), а лучше еще и дополнительные положительные заключения (например, директора по персоналу, преподавателя-наставника - по результатам обучения, сотрудника службы управления человеческими ресурсами - по проверке рекомендаций, специалиста, проводящего ролевые игры, заключение «приемной комиссии» и т.д.) дают возможность руководителю организации с высокой степенью вероятности будущей продуктивной деятельности кандидата на ее благо принять решение о подписании контракта и зачислении кандидата в штат. Кстати, для справки, согласно ст. 58 Трудового кодекса Российской Федерации: «трудовые договоры могут заключаться: 1) на неопределенный срок; 2) на определенный срок не более пяти лет (срочный трудовой договор» [22].
Отметим, что технология подбора персонала, описанная нами, не является жестко определенной, детерминированной. Подбор персонала в конкретную Компанию осуществляется с учетом знания ее специфики, а именно: области деятельности, специализации, целей и задач, ресурсов, организационной структуры, региональных и международных связей и т.п., хотя для практической организации работы по подбору персонала в Компаниях могут быть использованы как отдельные положения, так и целые блоки описанной системы.
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Рис. 6.2. Этапы отбора персонала

И еще один немаловажный вопрос. Зримым свидетельством серьезного отношения к персоналу в Компании является наличие в ней действующей, т.е. утвержденной ее генеральным директором или иным высшим руководителем, инструкции по подбору персонала (см. прил. 6.1, 6.2), в которой четко и ясно даны ответы на вопросы, где и как набирать персонал, кто за это отвечает, какова последовательность шагов, действий при наборе персонала вплоть до заключения контракта, а также приведены единые формы документов и т. п. Наличие в Компании такой инструкции - признак развитой кадровой политики.
6.7. Парадоксы рекруитмента

Предлагаю вашему вниманию десять весьма полезных парадоксов набора и отбора персонала, изящно сформулированных президентом Кадрового клуба Александром Литягиным [23].

Парадокс 1. Каждый человек оставляет след. Прогнозируемое поведение не отличается от демонстрируемого ранее.

Парадокс 2. Каждый человек имеет след. Всегда можно найти невербальные неконтролируемые искренние реакции кандидата.

Парадокс 3. Лучше выбрать худшего кандидата, если он справится с работой. Лучшему станет скучно, если нет реальной перспективы роста и использования своего потенциала.

Парадокс 4. Нанимая, знай, за что уволишь. У каждого человека есть слабые места. Понимание их - ваша сила.

Парадокс 5. Новые люди лучше (первые три месяца). Если кто-то уходит из вашей компании - то это возможность найти более успешного профессионала.

Парадокс 6. Правило первого поцелуя. Если вы не заинтересовали кандидата на первой встрече, то вы не заинтересуете его никогда.

Парадокс 7. Правило пирамиды. Чем шире основание пирамиды (поиска), тем выше результат.

Парадокс 8. Правило тупого мудреца. Лишь глупые вопросы дают возможность человеку быть искренним по-настоящему.

Парадокс 9. Хорошо упакованные кандидаты легко транспортируются. Внешне идеальные кандидаты часто легко находят работу и также легко ее меняют.

Парадокс 10. Профессионалы меняют работу не ради денег. Те, кто меняет работу ради наживы, не приносят Компании реальных результатов.

6.8. Адаптация персонала

Этот вопрос чрезвычайно важен при наборе персонала в организацию. Дело в том, что у кандидатов нередко возникает проблема необоснованных ожиданий, когда вновь принятый на работу сотрудник питает нереалистичные надежды, выстраивает нереалистичные планы, касающиеся своего будущего в новой организации. Опять же, вспомните о конфликте интересов организации и кандидата, о котором мы только что говорили. При поступлении на работу кандидат лишь приблизительно представляет себе, что ценит организация в своих работниках и что она ожидает от них (см. прил. 2.2). Более того, необоснованные ожидания могут приводить к росту неудовлетворенности работой и, как крайний, экстремальный случай, к увольнению и, соответственно, росту текучести кадров со всеми вытекающими отсюда отрицательными последствиями для Компании. С одной стороны, эта проблема связана с недостаточной компетентностью лиц, проводящих собеседование, которые стремятся выгоднее «продать» свою Компанию, несколько приукрасить ее в глазах кандидата и нередко в своих собственных, а с другой - с уникальной системой ценностей, взглядов, представлений, которую каждый кандидат привносит в организацию (см. лекцию 2), о чем мы уже подробно говорили на второй лекции. Устранение этих необоснованных ожиданий и вызывает необходимость развития и совершенствования такого направления кадровой работы, как адаптация персонала.

Существует большое число определений этого процесса. Так, Эдгар Шейн, например, определяет адаптацию «как процесс познания нитей власти, процесс постижения доктрин, принятых в организации, процесс обучения, осознания того, что является важным в этой организации или ее подразделениях» [24].

Еще одно определение: «Адаптация - взаимное приспособление работника и организации, основывающееся на постепенной врабатываемости сотрудника в новых профессиональных, социальных и организационно-экономических условиях труда» [3].

Или, например, «Адаптация - процесс изменения знакомства сотрудника с деятельностью и организацией и изменение собственного поведения в соответствии с требованиями среды» [2].

Из приведенных определений вы видите, что главный смысл адаптации персонала заключается в «притирке» нового сотрудника, нахождении своего места в отлаженном механизме Компании.

Таким образом, суть адаптации персонала состоит во взаимном приспособлении человека и окружающей среды [25].

Давайте дадим следующее определение:

адаптация - процесс активного приспособления человека к изменившейся среде с помощью различных социальных средств.

Основным способом адаптации является принятие норм и ценностей новой социальной среды (группы, коллектива, организации, региона, в которые входит индивид), сложившихся здесь форм социального взаимодействия (формальных и неформальных связей, стиля руководства, семейных и соседских отношений и т.д.), а также форм и способов предметной деятельности [например, способов профессионального выполнения работ, либо семейных обязанностей).

Показателем успешной адаптации является высокий социальный статус индивида в данной среде, а также его удовлетворенность этой средой в целом (например, удовлетворенность работой и ее условиями, вознаграждением, организацией и т.д.). Показатель низкой адаптации - перемещение индивида в другую социальную среду (текучесть кадров, миграция и т.д.) либо отклоняющееся асоциальное поведение [26].

Рассмотрим теперь матрицу типов включения кандидата в организацию [27] (рис. 6.3). Ее размерность 2 х 2, по оси абсцисс отложено отношение кандидата к установленным в организации нормам поведения (от «не приемлет» до «приемлет»), а по оси ординат - к ценностям, исповедуемым организацией (от «не разделяет» до «разделяет»), причем в зависимости от сочетания норм и ценностей возможны четыре типа поведения кандидата в компании.

Тип 1. Лояльный (преданный и дисциплинированный). Такой кандидат разделяет ценности Компании и приемлет организационные нормы поведения.
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Рис. 6.3. Матрица типов включения кандидата в организацию
Тип 2. Приспособленец. Такой кандидат не разделяет ценности Компании, но приемлет организационные нормы поведения, подчас лишь до поры до времени.

Тип 3. Оригинал. В этом случае кандидат разделяет ценности Компании, но не приемлет установленные в ней нормы поведения, что приводит к трудностям в интерперсональных отношениях.

Тип 4. Бунтарь. Такой кандидат не только не разделяет ценности Компании, но и не приемлет организационные нормы поведения. Такие люди приносят много проблем Компании.

Конечно же, Компания заинтересована в определенных типах поведения кандидатов. И вот именно для сохранности «ценных» кандидатов, принадлежащих к различным перечисленным типам, и проводится процедура адаптации.

Рассмотренные нами на предыдущей и на этой лекции процедуры набора и отбора персонала представляют собой длительный и дорогостоящий процесс, в связи с чем Компания заинтересована в том, чтобы принятый на работу сотрудник не уволился через несколько месяцев. Однако, как показывает статистика, наиболее высокий процент принятых на работу покидает организацию именно в течение первых трех месяцев. Повторяю, основные причины ухода кандидатов - несовпадение реальности с ожиданиями, а также сложности интеграции в новую организацию. Отсюда важнейшая задача руководителя и специалиста по кадрам - помочь кандидату «влиться» в новую организацию.

Зачастую «новичок» приходит на работу в Компанию, а его рабочее место не подготовлено и никто особенно этим не озабочен. Но так как первое впечатление обычно оставляет глубокий след, такая процедура может оказать длительное отрицательное воздействие на мотивацию и отношение сотрудника к работе. Если новые сотрудники предоставляются сами себе, то организация не может влиять на то, что они случайно узнают, и потеряет возможность сформировать у них положительное отношение к работе и преданность традициям фирмы [28].

Давайте теперь сформулируем основные цели адаптации персонала [29]:

уменьшение стартовых издержек, так как пока новый работник плохо знает свое рабочее место, он работает менее эффективно и требует дополнительных затрат;

снижение озабоченности и неопределенности у новых работников;

сокращение текучести рабочей силы, так как если новички чувствуют себя неуютно на новой работе, то они могут отреагировать на это увольнением;

экономия времени руководителя и сотрудников, так как проводимая по программе работа помогает экономить время каждого из них;

развитие позитивного отношения к работе, удовлетворенности работой.

По каким видам можно классифицировать процедуру адаптации персонала?

1.
По отношениям «субъект-объект»:

· активная - когда кандидат стремится воздействовать на среду с тем, чтобы изменить ее (в том числе и те нормы, ценности, правила, формы взаимодействия и деятельности, которые он должен освоить);

· пассивная - когда он не стремится к такому воздействию и изменению.

2.
По воздействию на работника:

прогрессивная - благоприятно воздействующая на работника; регрессивная - неблагоприятно воздействующая на работника.

3.
По уровню:

первичная - когда кандидат первый раз поступает на работу в конкретную Компанию;

вторичная - при последующей смене работы внутри Компании, причем она подразделяется на адаптацию работника в новой должности и адаптацию работника к понижению в должности [30].

4.
По направлениям:

производственная;

непроизводственная.

И, наконец, если говорить о процессе адаптации, то его можно разделить на четыре этапа [2]:

Этап 1. Оценка - определение уровня подготовленности кандидата.

Этап 2. Ориентация - практическое знакомство нового работника с обязанностями и требованиями, которые к нему предъявляются со стороны организации. При этом обычно вводятся в практику обучающие программы типа «Реалистичное знакомство с будущей работой», «История организации», «Введение в профессию» и т. п. (см. прил. 6.2).

Этап 3. Действенная адаптация, состоящая в приспособлении новичка к своему статусу и в значительной степени обусловливающая его включение в межличностные отношения с коллегами.

Этап 4. Функционирование характеризуется постепенным преодолением производственных и межличностных проблем и переходом к стабильной работе.

В феврале 2001 г. под эгидой газеты «Работа сегодня» состоялось заседание Клуба менеджеров по персоналу, посвященное обсуждаемому нами сейчас вопросу, правда, тогда рассматривались лишь торговые Компании. Тем не менее выступавшая на заседании Надежда Абакумова - заместитель директора по торговле и персоналу Компании «Лаверна-маркет», существующей на российском рынке без малого 10 лет, сказала: «Термин «адаптация» прост, емок и отражает то состояние, которое испытывает каждый из нас, попадая в новую, чуждую, неизвестную среду. Это период приспособления к новым условиям. Если попробовать представить себе чувства человека, который попал в эту ситуацию, то понятно, что, в первую очередь, это очень сильный стресс. По данным исследований, около 70 % новичков испытывают очень сильный стресс. Поэтому в Компании «Лаверна-маркет» предпочли создать специальную программу адаптации для новых сотрудников. В рамках этой системы каждый работник проходит определенные стадии освоения на новом рабочем месте. Первая - общее ознакомление с ситуацией - помогает понять, как себя нужно вести, что нужно делать и т.д. Вторая стадия - приспособление. На этом этапе работник усваивает все правила, принятые в организации. Последняя стадия - полное приспособление, когда происходит слияние с новой средой и человек начинает совмещать собственные интересы с интересами Компании» [31].

Вот практический пример реализации того, о чем мы с вами говорили.

Теперь прошу - задавайте вопросы.
БРИФИНГ
Вопрос. Не могли бы вы порекомендовать, как следует одеваться и что с собой брать на интервьюирование? Спасибо.

Ответ. Самый главный совет: никогда не опаздывайте на собеседование. Приходите на него заблаговременно. Это позволит вам успокоиться, «отдышаться» и привести в порядок свои мысли. Рассчитывайте свое время так, чтобы успеть найти место проведения собеседования, тем более, когда вы приходите туда в первый раз. Учитывайте капризы погоды, автомобильные пробки и т.п.

Теперь, что касается внешнего вида. Прежде всего, аккуратная прическа обязательна. Далее одежда. Полагаю, что строгий, консервативный стиль никогда вас не подведет. Темный костюм, светлая рубашка, неброский галстук и темные ботинки для мужчин; жакет, блузка и достаточно длинная темная юбка для женщин оптимальны. Одежда должна быть чистой и выглаженной. Главное, чтобы, с одной стороны, она была удобной для вас, а с другой - не раздражала собеседника. Ясно, что мини-юбка и туфли на высоких тонких каблуках, бархатное вечернее платье или шорты с пляжными тапочками не увеличат ваши шансы на успех пройти очередной тур собеседования. Выбранная одежда должна соответствовать ситуации. Уважайте интервьюера. Завоевывайте его расположение не броской яркой экстравагантной одеждой, а своими обширными знаниями, необходимыми для работы в искомой должности, своими уникальным опытом, личностными качествами, неодолимым желанием работать  именно в данной Компании. В конечном счете - демонстрацией своего профессионализма, активной жизненной позиции.

Вы спросили, что с собой брать на интервью? Прежде всего захватите несколько экземпляров своего резюме. Подчас может оказаться, что резюме, отправленное вами в Компанию по факсу, плохо читаемо, или окажется, что в собеседовании принимают участие несколько сотрудников Компании. Возьмите с собой также все подобающие случаю документы: дипломы, свидетельства, сертификаты, награды. А главное - рекомендательные письма, если конечно, они у вас есть. Советую: побеспокойтесь о них заранее. Небесполезно захватить с собой, например, ноутбук. Вы сможете легко и эффектно продемонстрировать свои разработки: компьютерные программы, если вы программист; анализ рынка, если вы маркетолог; клиентскую базу, если вы менеджер по продажам, и т.д. Должен признаться, правда, что в моей практике из тысяч и тысяч встретившихся со мной кандидатов лишь двое пока использовали переносные компьютеры. Однако при все более нарастающем процессе компьютеризации России верю, что число таких кандидатов будет неуклонно увеличиваться. Вы спросите: а прошли ли те двое с ноутбуками собеседование? Отвечу: да, они получили искомую работу. Еще один пример. Однажды один из кандидатов, претендующий на должность помощника генерального директора Компании по общим вопросам, пришел ко мне на собеседование с огромным портфелем, больше похожим на дорожный чемодан. Вы спросите: что же в нем было? Когда я спросил его, а чем он сможет доказать, что он лучше других кандидатов, он медленно открыл портфель и стал доставать из него, как фокусник, одну за одной книжки, сплошь заполненные визитными карточками. «Спасибо, спасибо, достаточно», - остановил его я, когда новые книжки стали уже соскальзывать на пол с груды, заполонившей весь рабочий стол. Заглянув в портфель, я поразился - он был еще далеко не пуст. Получил ли этот кандидат работу? Конечно же, да. Ведь его главная обязанность заключалась в молниеносном решении неожиданно возникающих разнообразных и подчас нестандартных вопросов, а эффективное выполнение этой обязанности немыслимо без устойчивых и многообразных знакомств, личных связей.

Возьмите с собой на собеседование все то, что поможет продемонстрировать, что вы - самый лучший кандидат на вакантную должность.

И еще одно замечание. Я полагаю, что вряд ли вы зайдете в комнату для собеседования с сигаретой, папиросой, сигарой или трубкой в зубах. Верно? Тогда не приходите на интервью жующими жевательную резинку, даже если ее жевание сплошь и рядом пропагандируется по радио и телевидению. Повторяю, всему свое время. И если вы хотите получить искомую работу в данной конкретной Компании, то уважайте интервьюера.
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Вопрос. Скажите, а когда следует обсуждать вопрос о заработной плате? Спасибо.

Ответ. Размер денежного вознаграждения следует узнать до начала собеседования и, если этот размер вас не устраивает, лучше всего вообще отказаться от участия в этой конкретной «конкурсной гонке» и поискать другую Компанию с удовлетворяющими вас условиями. Однако если уж вы пришли на собеседование, то добейтесь прежде всего главного результата - приглашения занять вакантное место. На мой взгляд, наиболее оптимален следующий подход: оставьте обсуждение размера заработной платы на потом. Ведь если ваша кандидатура устраивает Компанию, а работа в этой конкретной Компании желанна для вас, уверен - вы всегда найдете консенсус. Ведь кроме заработной платы, которая в Компании, кстати, может быть ограничена, существуют и другие формы поощрения сотрудников: премии, социальные льготы, оплата обучения, компенсация транспортных и иных расходов и т.п. Бесплатное питание, наконец. Полагаю, что всегда можно договориться, но лишь, подчеркиваю - при обоюдном желании!

Вопрос. Не могли бы вы дать несколько советов «начинающему кандидату»? Спасибо.

Ответ. Я приведу три совета, опубликованных на сайте http:// www.nj.ru [32]:

Совет 1. Делайте домашнее задание. «Кандидаты, которые не удосужились проверить Web-сайт той Компании, куда они идут на собеседование, или любую другую доступную документацию (например, годовой отчет), поступают не слишком умно», - говорит Шон Суини, президент Трансатлантической ассоциации консультантов по работе с персоналом. Вы можете узнать, например, о том, что Компания, о которой вы мечтаете, обречена на поглощение другой, более крупной корпорацией, и это весьма серьезный повод задуматься о том, стоит ли тратить время на общение с ее /-/R -менеджерами.

Совет 2. Знайте своих конкурентов. Вы можете поинтересоваться: «Много ли кандидатов уже прошло собеседование? Как вы оцениваете мои шансы на успех?» - предлагает Кейт Уендлетон, автор книги об искусстве прохождения интервью. Рекрутер, который считает подобный вопрос неуместным, рискует потерять предприимчивого работника.

Совет 3. Вовремя сдайтесь. Если вы понимаете, что представитель Компании, который проводит интервью, не слишком к вам расположен, применяет агрессивную политику допроса и пытается доказать, что вы злоупотребляете его временем, вы можете просто плюнуть на это интервью. Питер Альберт, консультант по работе с персоналом из штата Мэн (США), вспоминает, что однажды к нему пришел кандидат, который, не дождавшись, пока интервью закончится, достал мобильный телефон, позвонил своей подружке и начал обсуждать с ней планы на вечер. Хотите узнать, был ли он принят на работу? «Конечно, нет!» - ответил Альберт.

Вопрос. Должен ли обладать директор по персоналу правом «вето» на прием? Спасибо.

Ответ. По хорошему, да - должен. Однако во многих Компаниях существует, например, проблема, или, скорее, не существует (!) проблемы трудоустройства родственников и знакомых учредителей Компании, генерального директора, «нужных» клиентов и т. п. И говорить в этой ситуации о праве «вето» было бы наивно. Тем не менее, когда время «просто хороших парней» в России проходит, если не прошло уже вовсе, любой Компании теперь требуются профессионалы, а они уже обычно «произрастают» вне этого малого круга. И тогда наступает праздник на улице «вето»! Хотя если подразделение находится на хозрасчете и хочет брать «блатных сынков», то пусть и кормит их. Это выбор подразделения.

Должен обратить ваше внимание на еще одно обстоятельство, а именно: на значимость различных этапов отбора персонала. Она различна. Например, заключение психолога обычно носит рекомендательный характер, а отрицательное заключение службы безопасности безоговорочно ставит крест на возможности работы кандидата в Компании. В конечном итоге судьей в различных нестандартных ситуациях служит испытательный срок. Поэтому право «вето» на прием - крайняя мера.

Вопрос. Извините, я не совсем понял, когда следует применять детектор лжи? Спасибо.

Ответ. В мировой практике опросы с использованием полиграфа применяют для решения задач двух классов [19].

Во-первых, это проверки при различного рода расследованиях, когда необходимо:

определить, было ли совершено противоправное деяние;

сузить круг подозреваемых;

установить участников расследуемого события и склонить к признательным показаниям;

установить источник и направление утечки информации;

собрать дополнительную информацию.

Во-вторых, полиграф применяется в интересах кадровой работы (так называемые скрининговые проверки):

при приеме на работу;

при периодических (плановых) проверках персонала;

при выборочных проверках персонала.

Вопрос. Как, на ваш взгляд, следует адаптировать персонал? Спасибо.

Ответ. К тому, что я уже сказал на лекции, могу добавить лишь следующее. Процесс адаптации начинается с планирования. Поэтому прежде всего составьте программу вхождения в должность нового сотрудника. 
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АНКЕТА
	Фамилия
	Дата рождения
	Место рождения
	Наличие постоянной регистрации (прописки) в г, Москве (или Московской обл.)

есть          нет

	Имя
	Число полных лет
	
	

	
	Пол
М                Ж
	Гражданство
	

	Отчество
	
	
	

	Паспортные данные, прописка, проживание Серия                              № кем выдан
	Родной язык
	Семейное положение

о холост

 женат/замужем разведен     вдовец

	
	Иностранные языки (укажите степень владения)

Имеете ли вы действующий

загранпаспорт?

 Да               Нет
	

	когда выдан
	
	

	прописан:                     !

индекс               адрес
	
	

	Адрес проживания:


	
	

	индекс                           адрес
	
	

	
	Телефоны код    служебный

(   )

код     контактный

(   )
	Дети: 

есть               нет 
Возраст

	Ближайшая станция метро
	
	

	|Примечания:

|
	
	


1 Предоставленные документы являются неотъемлемыми частями «Инструкции по подбору персонала» Компании «Пальмира».
	Близость (родство)
	Фамилия, имя, отчество
	Место работы и должность
	Домашний адрес
	Телефон для связи

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	


Изменяли ли вы гражданство, фамилию, имя, отчество или др.? (если да, то опишите причины и обстоятельства, с указанием первоначальных данных и дат изменения)

Образование: высшее, специальное?
	Год поступления
	Год окончания
	Полное название учебного заведения, факультет (отделение и т.п.)
	Специальность, квалификация

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


Если вы считаете нужным что-либо добавить к изложенному выше, сделайте это здесь

Профессиональная деятельность

Начиная с последнего места работы, укажите реальный опыт работы, включая совместительство, собственный бизнес, воинскую службу, командировки за рубеж длительностью более полугода; полное название организаций, в которых вы работали, и т.п.

Обязательно укажите в обратном хронологическом порядке ВСЕ должности, которые вы занимали, отразите ступени вашей карьеры и подробно опишите должностные обязанности. Приведите конкретные примеры своих профессиональных достижений за время работы в организациях. Укажите виды товаров и услуг, с которыми работали, направление иных видов деятельности.

Если вам не хватит места, приложите дополнительный лист.
	Название организации
	Направление деятельности
	Название должности
	Количество подчиненных

	Телефон для связи
	
	
	

	Начало

месяц/год
	Окончание месяц/год
	Должностные обязанности
	

	
	
	
	
	


В анкете следует обратить внимание на важность сведений о близких родственниках. В практике кадровой работы неоднократно возникает необходимость срочного розыска сотрудника. В этом случае значение приведенных данных трудно переоценить.

2 Указываются не только вузы, но и учеба на дополнительных краткосрочных курсах, участие в семинарах, тренингах и т.п.
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Я подтверждаю достоверность всего изложенного выше,  и уведомлен и согласен на проверку в установленном Компанией порядке моих анкетных данных.

В случае принятия на работу и изменения в дальнейшем представленных сведений обязуюсь сделать письменное уведомление и передать его в службу персонала.

Подпись_____________________        «___»_____________________г.

6.2. Личный план вхождения в должность

Наставник

Приложение № 5
к «Инструкции по подбору персонала»

Личный план вхождения в должность на период испытательного срока

	Ф.И.О.
	

	Должность
	

	Департамент/отдел
	

	Испытательный срок (по приказу)
	с                                по

№                     от       »                             .... г.

	Наставник (Ф.И.О.)
	


Настоящий план составляется руководителем подразделения не позднее недели с момента фактического начала работы кандидата и включает в себя основные положения, способствующие освоению возложенных на него должностных обязанностей. В тот же день план визируется прикрепленным наставником и предъявляется в службу персонала. Далее план хранится у наставника. Выполнение плана курируется наставником и контролируется сотрудником службы персонала. За пять рабочих дней до окончания испытательного срока наставник передает план с пометками об исполнении и своим заключением руководителю своего подразделения, который, в свою очередь, должен утвердить план, вернуть его в службу персонала и письменно уведомить директора по персоналу о результатах прохождения испытательного срока, дать аргументированное предложение о целесообразности продления или расторжения трудовых отношений со специалистом
.

	№
	Содержательные пункты плана
	Срок исполнения
	Отметка об исполнении

	1
	
	
	

	2
	
	
	

	3
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6.3. Отчет о психологическом тестировании

Иванов Иван (фамилия изменена)

Не разбрасывается для реализации целей, имеющих значение только на данный момент. Эмоционально устойчив, выдержан, спокоен, реально оценивает обстоятельства. Сопоставляет цели с реальными возможностями и условиями. Хорошо планирует деятельность. Способен выбирать правильные соотношения между побуждениями и требованиями среды. Сдержан во внешнем поведении, склонен к самонаблюдению. Энергичен, легко побуждается к действиям, предприимчив. Практичен и реалистичен. Умеет анализировать конкретные особенности ситуации и своевременно на них реагировать. Обладает широким репертуаром готовых поведенческих образцов и штампов, обычно подменяет ими спонтанное поведение. Высокий сознательный самоконтроль. Управляет собственными проявлениями.

Области возможной наиболее успешной деятельности

Испытуемый обладает высоким потенциалом для деятельности, связанной с использованием машин и инструментов. Стремится заниматься конкретными объектами.

Испытуемый обладает потенциалом для следующих профессиональных областей. Наиболее способен к предпринимательской деятельности, связанной с навыками контроля и убеждения других. Хорошо решает задачи, связанные с руководством, статусом, властью.

Лидерство

Следование других идеям испытуемого, доминирование, место в социальной иерархии не имеют для испытуемого существенного значения.

Возможности работы в команде

Средние возможности для эффективной командной работы. Не будет выделяться ни в лучшую, ни в худшую сторону.
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Способность работать под давлением

Выдерживает значительное эмоциональное напряжение. Не раним, не обидчив, не расстраивается от выражения враждебности или агрессии по отношению к себе.

Обязательность/надежность

Для испытуемого важна его социальная репутация. С учетом этого он строит для себя соответствующую модель поведения. Ориентируется на перспективу и в связи с этим, скорее всего, будет склонен соблюдать существующие нормы. В большей части случаев склонен следовать той линии поведения, которую усвоил в результате родительского воспитания.

Аналитические способности

Хорошие навыки абстрактного мышления.
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Лекция 8. РАЗВИТИЕ ПЕРСОНАЛА. 
УЧЕНЬЕ - СВЕТ, А НЕУЧЕНЬЕ? ТЬМА?

План лекции
8.1.
Аргументы в пользу необходимости развития персонала.

8.2.
Основные цели обучения персонала.

8-3. Необходимые условия эффективного обучения.

8.4.
Особенности обучения.

8.5.
Методы обучения на рабочем месте.

8.6.
Методы обучения вне рабочего места.

8.7.
Преимущества и недостатки методов обучения.

Тема нашей сегодняшней лекции - развитие, обучение персонала Компании. Если хотите, его совершенствование, модернизация или, если воспользоваться современным модным компьютерным термином, Upgrade.

Развитие или обучение персонала Компании имеет по крайней мере три приоритетных области применения:

· при поступлении нового сотрудника на работу в Компанию (мы уже обсуждали ранее адаптационные программы) (см. разд. 6.8);

· при назначении уже работающего сотрудника на новую должность или при переводе его на другой участок работы;

· по результатам аттестации (оценки) персонала, выявившей недостаточную квалификацию сотрудника [1].

Как мы увидим в дальнейшем, этот список далеко не исчерпывается тремя пунктами. Скажем, к задачам, которые могут решаться с помощью обучения, можно отнести:

· повышение эффективности выполнения сотрудниками текущей работы;

· подготовку сотрудников к будущим изменениям (например, к внедрению новой техники);
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повышение общего уровня компетентности сотрудников, расширение их кругозора,- создание возможностей для их профессионального роста.

Давайте дадим следующее определение:

Развитие персонала - это совокупность организационно-экономических мероприятий службы управления персоналом Компании в области обучения персонала, его переподготовки и повышения квалификации. Эти мероприятия охватывают вопросы профессиональной адаптации, оценки кандидатов на вакантную должность, текущей периодической оценки кадров, планирования деловой карьеры и служебно-профессионального продвижения кадров, работы с кадровым резервом [2]
.

По сути, термин «развитие» означает весь объем мероприятий, процессов и процедур, которые, во-первых, способствуют персоналу Компании овладеть необходимыми компетенциями для эффективного выполнения настоящих, а главное, будущих задач, во-вторых - наиболее полному и всестороннему раскрытию потенциала каждого сотрудника Компании. В определении, которое мы только что дали, упомянуты вопросы планирования деловой карьеры персонала и работы с кадровым резервом. Более подробно мы их обсудим на следующей лекции.
8.1. Аргументы в пользу необходимости развития персонала [3]

Аргумент 1. Постоянные изменения внешней и внутренней среды Компании влияют на квалификационные требования, предъявляемые к работникам, что влечет за собой необходимость приведения компетенций персонала в соответствие с новыми изменившимися условиями.

Аргумент 2. Потенциал сотрудников с необходимой, требуемой квалификацией может быть создан только посредством развития персонала.

Аргумент 3. Развитие персонала служит гарантией повышения конкурентоспособности Компании на внешнем рынке, а также ее способности к экспансии, расширению.

Аргумент 4. Компания, исповедующая развитие персонала, оказывает на рынок труда благоприятное воздействие, так как получает ощутимое преимущество в глазах кандидатов при наборе кадров из внешних источников по сравнению с не развивающими свой персонал Компаниями.

Аргумент 5. При наличии в Компании действенных процедур развития персонала она получает возможность набирать менее квалифицированных и, соответственно, более «дешевых» работников, правда, обязательно обладающих достаточным потенциалом, чтобы довести их компетенции до требуемого уровня, но уже в стенах самой Компании.

Аргумент 6. Развитие персонала является существенной составной частью политики сохранения кадров и стимулирования производительности труда, частью мотивационных программ Компании, созвучных ожиданиям сотрудников и их личным профессиональным планам и устремлениям.

Аргумент 7. Компетенции персонала являются активом Компании, так как будущие успехи складываются не только из основного и оборотного капитала, но и потенциала сотрудников. Поэтому расходы на развитие кадров являются нематериальными инвестициями, которые должны в будущем повысить доходы Компании и понизить ее затраты. Как показывает международный опыт, расходы на развитие персонала быстро окупаются.

Аргумент 8. Развитие кадров - это обязанность и ответственность Компаний по реализации одной из стратегических задач обучения - практического профессионального обучения в рамках дуальной (двуединой) системы образования, когда на учебные заведения возлагается другая задача - теоретическое обучение.

Аргумент 9. Развитие персонала способствует сохранению социального статуса человека, так как представления о том, что однажды приобретенные знания, способности и опыт достаточны для профессиональной деятельности в течение всей жизни, потеряли свою актуальность в наше время. Тот, кто хочет утвердиться в обществе, должен в течение всей жизни учиться, учиться и учиться.

Аргумент 10. Покрытие недостатка в кадрах, особенно в руководящих, может быть осуществлено только лишь посредством развития персонала собственной Компании.

8.2. Основные цели обучения персонала

Говоря об аргументах в пользу необходимости развития персонала, мы уже перечислили некоторые цели обучения.

Конечно же, цели обучения с позиции работодателя и сотрудника Компании различны. В самом деле, любое обучение, которое проводится в Компании, должно работать на нее, должны удовлетворяться производственные потребности Компании в специалистах определенного уровня, определенной квалификации. Однако если спросить любого сотрудника, чему он хотел бы научиться, то можно получить довольно широкий спектр ответов, которые будут отражать потребности отдельных людей, но совсем не обязательно будут связаны с потребностями организации. Например, когда в банке мы объявили намерение руководства повышать среди сотрудников уровень знаний иностранного языка, то получили огромный список претендентов, желающих за счет банка повысить свою «рыночную цену». Когда же было сформулировано «граничное условие», заключающееся в том, что в первую очередь возможность такого обучения получат сотрудники, скажем, управления корреспондентских отношений с зарубежными банками, управления внешнеэкономических связей, Главного управления международных платежей, активно использующих иностранный язык в повседневной работе, то список претендентов резко уменьшился. Таким образом, руководителя, в отличие от сотрудника, интересуют в первую очередь потребности организации в обучении. Другими словами, определяя необходимость и целесообразность проведения обучения, руководитель выясняет, какие из стоящих перед организацией задач могут быть решены с помощью обучения. В таком случае давайте сформулируем цели обучения с этих двух антагонистических позиций [4]. Позиция работодателя. Целями обучения являются: организация и формирование персонала управления; овладение умением определять, понимать и решать проблемы; воспроизводство персонала; интеграция персонала; адаптация персонала; внедрение нововведений.

Позиция сотрудника. Целями обучения являются: поддержание на соответствующем уровне профессиональной квалификации 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 Компании;

· развитие способностей в области планирования и организации производства.

В качестве примера приведу еще одну формулировку целей развития (обучения) персонала Компании [3]:

1)
поддержание у сотрудников стремления к повышению уровня квалификации, особенно готовности и способности к учебе;

2)
изучение квалификации и потенциала сотрудников;

3)
сохранение или расширение индивидуальной и/или групповой стратегически ориентированной квалификации;

4)
покрытие потребности в кадрах;

5)
создание резерва кадров и т.п.

И, наконец, если говорить об определении потребности в обучении, то она связана, прежде всего, с динамично изменяющейся внешней средой, появлением новой техники, новых технологий, созданием новых структурных подразделений Компании, открытием новых перспективных бизнесов.

Наиболее популярным методом определения потребности в обучении является процедура аттестации персонала. Так, на прошлой лекции я уже упоминал о проведенной в одном из крупных российских банков «грандиозной» процедуре аттестации, которая среди прочего выявила и пресловутую потребность в обучении персонала. В рамках процедуры аттестационной беседы руководителя подразделения и его подчиненного в распоряжении кадровой службы оказался уже по сути согласованный вариант обучения персонала как исходя из «производственной необходимости», так и из «личных устремлений», позволивший без труда составить годовой план развития, обучения сотрудников банка в качестве неотъемлемой части Программы профессиональной подготовки (см. прил. 8.1).

Наряду с этим для определения потребности в обучении могут успешно учитываться и использоваться такие методы, как Assessment-Center, планы вхождения в должность новых сотрудников, стратегические и тактические планы развития Компании в целом и отдельных направлений ее бизнеса, планы реорганизации Компании, в том числе и ее организационной структуры, и т.п. В конечном счете анализ потребностей Компании в обучении следует начинать с анализа проблем, стоящих перед ней, и осоз¬нания тех из них, которые можно решить посредством обучения персонала.

Следуя модели, обсужденной нами на первой лекции, главной целью развития персонала, повторяю, является, с одной сторо¬ны, выявление несоответствия между наличными компетенци¬ями сотрудника Компании и требуемыми компетенциями для эф¬фективного выполнения возложенных на сотрудника обязанно¬стей, а с другой - уменьшение этого рассогласования, сведение его по возможности к нулю.

Однажды мне довелось давать интервью корреспонденту газе¬ты «Интерфакс-АиФ» - Татьяне Витвицкой [5]. Вот главная мысль, если хотите, мое кредо в области развития персонала Компании:
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Здесь словосочетания: «последовательное повышение» (именно последовательное), а также «каждого сотрудника» (именно каждого), на мой взгляд, ключевые, архиважные в работе с персоналом.
8.3. Необходимые условия эффективного обучения

Прежде чем сформулировать необходимые условия эффективного обучения, давайте обсудим вопрос эффективности программ обучения, так как от этого, собственно говоря, во многом и зависит успешность обучения персонала Компании.

Что должна включать в себя программа обучения?

Во-первых, анализ и обобщение собственного опыта участников обучения. Совместное обсуждение такого опыта приводит к обогащению участников уникальными практическими знаниями.

Во-вторых, ознакомление слушателей с результатами исследований и разработок по выбранной теме. Соотнесение этих знаний с опытом участников позволит увязать теорию с практикой работы каждого их них в отдельности и Компании в целом.

В-третьих, освоение участниками обучения новых инструментов или технологий.

В-четвертых, использование разных методов обучения. Важно строить процесс занятий таким образом, чтобы ритм и методы работы были разнообразны и предполагали самостоятельную активность участников, их включенность в процесс выработки и получения новых знаний. Кстати, о методах обучения мы еще подробно поговорим на этой лекции {6].

Теперь мы можем сформулировать также четыре необходимых условия эффективного обучения [7].

1. Для обучения необходима мотивация, причем сотрудники Компании должны ясно понимать цели программы, т.е. каким образом обучение повысит производительность их труда, удовлетворенность работой и, соответственно, каким образом результаты обучения скажутся на будущем благосостоянии сотрудника.
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2.
Руководство Компании должно создать климат, способствующий обучению, а это подразумевает активное участие сотрудников в процессе обучения, стремление к познанию нового, стремление к анализу своих достижений и ошибок, поддержку со стороны преподавателей и руководства Компании, желание отвечать на вопросы, проведение обучения в специальных учебных центрах1. Кстати, Компании с подобным поощряющим и поддерживающим климатом называются «самообучающимися организациями» [8].

3.
Процесс обучения следует разбивать на последовательные этапы с закреплением практических навыков, приобретенных на каждом этапе. Это особенно важно, когда предмет обучения достаточно сложен.

4.
Необходима положительная обратная связь, похвала, одобрение, поощрение обучающихся и т. п.

8.4. Особенности обучения

Известно, что обучение - это изменение стереотипов поведения обучающихся, причем именно нужное этим самым обучающимся [9].

При этом можно сформулировать восемь общих особенностей обучения, а именно:

1)
люди не станут учиться, пока не захотят;

2)
они изучают только то, что, по их мнению, необходимо изучить;

3)
люди учатся в процессе работы;

4)
при обучении нужно иметь в виду реальные производственные проблемы;

5)
на обучение людей большое влияние оказывает их предыдущий опыт;

6)
люди лучше обучаются в неформальной обстановке;

7)
чтобы стимулировать или облегчить обучение, необходимо использовать разнообразные методы обучения;

8)
людей не нужно «оценивать», их нужно направлять.

Для оптимального проведения обучения сотрудников Компании понадобится, конечно, не только знание этих восьми особенностей обучения, но и, естественно, разработка учебного курса, подбор иллюстративного материала, а главное, выбор оптимальных методов обучения, к рассмотрению которых мы сейчас и переходим.

1. На многих российских предприятиях студентам, обучающимся по заочной форме, положенные по Трудовому кодексу Российской Федерации дни не предоставляются, а если такое и случается, то обычно за собственный счет учащегося, что является явным нарушением законодательства РФ.
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Вообще говоря, методы обучения можно классифицировать различными способами, например:

по истопникам знаний - словесные, наглядные, практические;

по степени взаимодействия преподавателя и обучающихся - изложение, беседа, самостоятельная работа;

в зависимости от конкретных дидактических задач - подготовка к восприятию, объяснение, закрепление материала и т.д.;

по характеру познавательной деятельности обучающихся и участия преподавателя в учебном процессе - объяснительно-иллюстративный, репродуктивный, проблемный, частично-поисковый, исследовательский;

по принципу расчленения или соединения знаний - аналитический, синтетический, сравнительный, обобщающий, классификационный;

по характеру движения мысли от незнания к знанию - индуктивный, дедуктивный, традуктивный.

Однако более традиционно в кадровом бизнесе методы обучения подразделяют на два больших блока, а именно: обучение на рабочем месте (Training On the Job) и вне рабочего места (Training Off the Job) [10]
.
8.5. Методы обучения на рабочем месте

Введение в должность. На одной из прошлых лекций мы подробно обсуждали так называемую адаптацию персонала [1]. И сейчас, в рамках процесса обучения персонала, хочу заострить ваше внимание на втором этапе процесса адаптации, а именно: на «ориентации» персонала, когда происходит практическое знакомство нового работника со своими обязанностями и требованиями, которые к нему предъявляются со стороны Компании, причем это знакомство осуществляется посредством таких обучающих программ, как «История организации», «Введение в профессию», «Реалистичное знакомство с будущей работой» и т. п. На этом этапе весьма целесообразным оказывается знакомство сотрудника с такими документами, как «Кодекс этических норм, корпоративных стандартов и традиций», «Памятка сотруднику», «Обязательства Компании перед сотрудниками», «Что ценит и ожидает Компания от своих сотрудников» (см. прил. 2.1 и 2.2) и, конечно же, с должностной инструкцией сотрудника (см. прил. 4.2 и 4.4).

Инструктаж. Инструктаж - это разъяснение приемов работы с их некоторой демонстрацией непосредственно на рабочем месте. Инструктаж проводится либо специально подготовленным для этих целей сотрудником Компании, либо сотрудником, долгое время исполняющим свои обязанности и имеющим огромный опыт работы. Вообще говоря, все виды инструктажей - это элементы учебы. Статистические данные свидетельствуют, что особое внимание надо уделять работникам со стажем до 1 года, а также опытным работникам с большим стажем, так как эти категории работающих наиболее подвержены травматизму. В первом случае из-за неопытности, во втором - из-за чрезвычайной самоуверенности. Кстати, разбор несчастных случаев, проработка приказов есть также своеобразная форма обучения [11].

По характеру и времени проведения инструктаж сотрудников можно подразделить на вводный (вступительный), первичный на рабочем месте, повторный, внеплановый и целевой [12].

Вводный инструктаж проводится:

со всеми работниками, которые принимаются на постоянную или временную работу в Компанию, независимо от их образования, стажа работы и должности;

с работниками других организаций, которые прибыли в Компанию и участвуют непосредственно в производственном процессе или выполняют другие работы для Компании;

с учащимися и студентами, которые прибыли в Компанию для прохождения производственного обучения или практики;

в случае экскурсии в Компанию.

Первичный инструктаж проводится до начала работы непосредственно на рабочем месте:

· с работником, принятым в Компанию (постоянно или временно);

· с работником, который переводится с одного цеха производства в другой;

· с работником, который будет выполнять новую для него работу;

· с командированным работником, который участвует непосредственно в производственном процессе на предприятии;

· в начале занятий в каждом кабинете, лаборатории, где учебный процесс связан с применением опасных или вредных химических, физических, биологических факторов, в кружках, перед уроками трудового обучения, физкультуры, перед спортивными соревнованиями, упражнениями на спортивных снарядах, перед выполнением каждого учебного задания, связанного с использованием различных механизмов, инструментов, материалов и т.п.;
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· в начале изучения каждого нового предмета (раздела, темы) учебного плана (программы) - по общим требованиям безопасности, связанными с тематикой и особенностями проведения этих занятий.

Повторный инструктаж проводится с работниками на рабочем месте в сроки, определенные соответствующими действующими отраслевыми нормативными актами или руководителем Компании с учетом конкретных условий труда, но не реже: на работах с повышенной опасностью - один раз в 3 месяца; для остальных работ - один раз в 6 месяцев.

Внеплановый инструктаж проводится с работниками на рабочем месте или в кабинете охраны труда:

· при вводе в действие новых или пересмотренных нормативных актов об охране труда, а также при внесении изменений и дополнений к ним;

· при изменении технологического процесса, замене или модернизации оборудования, приборов и инструментов, выходного сырья, материалов и других факторов, которые влияют на состояние охраны труда;

· при нарушениях работниками требований нормативных актов об охране труда, которые могут привести или привели к травмам, авариям, пожарам и т.п.;

· при проявлении лицами, которые осуществляют государственный надзор и контроль за охраной труда, незнания требований безопасности относительно работ, выполняемых работником, или по мотивированному требованию работников этих органов контроля;

· при перерыве в работе исполнителя работ более чем на 30 календарных дней - для работ с повышенной опасностью, а для остальных работ - более 60 дней.

Целевой инструктаж проводится с работниками:

· при выполнении разовых работ, не предусмотренных трудовым договором;

· при ликвидации аварии, стихийного бедствия;

· при проведении работ, на которые оформляются наряд-допуск, распоряжения или другие документы;

· проводится с воспитанниками, учениками, студентами в случае организации массовых мероприятий (экскурсии, походы, спортивные мероприятия и т.п.).

Должен особо подчеркнуть, что все сотрудники Компании, которые принимаются на постоянную или временную работу, должны проходить в Компании обучение в форме инструктажей по вопросам охраны труда, оказания первой помощи пострадавшим от несчастных случаев, а также по правилам поведения при возникновении аварийных ситуаций, пожаров и стихийных бедствий, по неразглашению коммерческой тайны. Кстати, работники, со-
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вмещающие профессии (в том числе работники комплексных бригад), проходят инструктажи как по их основным профессиям, так и по профессиям по совместительству. И, главное, все виды инструктажа и проверки знаний, а также допуск к самостоятельной работе фиксируются в журнале регистрации (личной карточке) с подписью инструктируемого и инструктирующего.

Советы и регулярные указания начальника. Смысл метода заключается в том, что в процессе работы сотрудник получает от своего непосредственного начальника «ценные указания». Конечно же, их «ценность» зависит и от личностных особенностей руководителя, и от сложившихся в Компании традиций, и, в конце концов, от настроения руководителя. Довольно часто сотрудник получает широко известное указание типа: «Копай от ближайшего столба и до обеда!». Выполнение такого «ценного» указания, конечно же, значительно развивает разве что способность подчиняться да еще навыки работы с грунтом, что, впрочем, не так уж и мало. Плюс такого метода несомненен, так как обучающийся сотрудник в подавляющем большинстве случаев выполняет нужную для Компании работу. Трудности могут возникать, как я уже продемонстрировал на примере, из-за, мягко говоря, недостаточной педагогической квалификации некоторых руководителей. Или вот пример. Если кто-то из вас смотрел по телевизору популярный американский многолетний сериал «Санта-Барбара», тот помнит, что подчас лишь намек главного героя Си Си Кэпвелла о ком-нибудь, кто ему негож, ведет к тяжелым последствиям для этого «избранника» именно в силу рьяности исполнения подчиненными Си Си такого «мягкого» указания руководителя. Или в завершение еще пример. Некоторые не очень добросовестные руководители Компаний в России берут на работу сотрудников, чтобы просто их «подставить». Например, зная о значительных финансовых нарушениях в собственной Компании и о грядущей государственной проверке, такой руководитель принимает на работу главного бухгалтера, обычно молодую и неопытную девушку, готовую под его чарами подписать любые финансовые документы. Нередко совет, данный таким руководителем: «Приходите на работу в нашу Компанию, милости просим!», заканчивается бесплатным путешествием в края, как говорится, не столь отдаленные. Так что не забывайте поговорку: «Бойтесь данайцев, дары приносящих!». Не выполняйте слепо и бездумно советы и указания начальников.

Практика привлечения персонала на роль заместителя. Смысл этого метода обучения заключается в приобщении сотрудника к принятию решений, т.е. идет планомерная подготовка сотрудника к занятию соответствующей руководящей должности. При этом, конечно же, снимается часть нагрузки с руководителя подразделения, а постепенно, шаг за шагом, и ответственность. Вот при-
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мер. По результатам аттестации персонала в банке мы практиковали привлечение персонала к работе в роли заместителей руководителей подразделений, тем самым позволяя заместителям приобрести необходимый опыт руководящей работы. С одной стороны, это вызывало яростный протест со стороны руководителей подразделений, «дрожащих» за свое кресло, а с другой - позволяло организации освободиться от «шантажа» таких руководителей, когда они бравировали тем, что им нет замены. Этот метод, кстати, обычно все же подстегивал к «росту» и самих руководителей подразделений. Великая сила конкуренции! Конечно, имели место и издержки этого процесса. Многие заместители чувствовали себя в должности руководителя - «временщиками», и это, вне всякого сомнения, накладывало отпечаток на результаты работы. Или, например, возникали проблемы при передаче дел, полномочий и ответственности. Такая передача подчас вела к сбоям в работе. Однако получение дополнительной профессиональной квалификации и расширение опыта сотрудников, т.е. увеличение их компетенций, с лихвой компенсировало все мыслимые и действительные издержки.

Поручение выполнения особых специальных задач. Этот метод направлен на совершенствование особых навыков сотрудников Компании через поручение выполнить специальные одноразовые задания, которые необходимо тщательно отработать. Смысл метода заключается в подготовке к выполнению сотрудником более широких и сложных задач. Например, в период испытательного срока мне доводилось отправлять сотрудников в командировки в различные филиалы Компании в целях проведения аудиторской проверки. Естественно, проводился и независимый контроль за работой таких сотрудников, скажем, по линии службы безопасности Компании и т.п. Результаты этих поездок, конечно же, учитывались при дальнейшей работе с сотрудниками. Лучший из командированных, например, становился руководителем контрольно-ревизионного управления Компании.

Менторство. Иногда знания и навыки передаются не только от непосредственного начальника к подчиненному. Существует понятие «ментор», или «воспитатель». В этой роли обычно выступает опытнейший и уважаемый член Компании. Особенно менторство популярно в научной среде, когда у дипломника, а затем аспиранта или даже кандидата наук существует научный руководитель - соратник, друг, коллега, добрый советчик, консультант, другими словами - ментор.

Вот четыре ступени успешных менторских отношений [3]:

1. Инициирование. От 6 до 12 месяцев. Сотрудник восхищается компетенцией руководителя, признает его советы и поддержку. Опытный ментор видит потенциальные возможности сотрудника и то, что он достоин покровительства.
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2.
Развитие. От 2 до 5 лет. Руководитель следит за деятельностью сотрудника, оказывает всемерную помощь, поддержку и защиту. Он передает сотруднику новые идеи, взгляды, ценности и т. п.

3.
Отделение. Сотрудник познает независимость и автономию, что часто сопровождается чувством страха, неразберихой, ощущением потерянности.

4.
Новое определение. Отношения сотрудника и ментора переходят в дружбу. Руководитель продолжает поддерживать подопечного, гордится его успехами. Руководитель ощущает благодарность выросшего сотрудника.

Наставничество. Следующий широко известный метод - наставничество. Это слово пришло из древнегреческого эпоса. Обращение Одиссея к другу Ментору: «Расскажи все, что ты знаешь», по сути, установило границы наставничества [13]. Этот метод позволяет передавать другим людям навыки и знания. Суть метода можно охарактеризовать семью ступенями, семью шагами наставничества [3J:

Шаг 1. Введение в курс дела и ознакомление (рабочая обстановка, сотрудники).

Шаг 2. Показ (подробности, связанные с рабочим местом, материалы, средства производства, станки, техника, компьютеры и т. д.).

Шаг 3. Демонстрация (рабочий процесс с объяснением).

Шаг 4. Указание, подсказка (наблюдение за обучаемым при первом выполнении работы, помощь только в случае необходимости).

Шаг 5. Разъяснение (наглядно, основательно и точно).

Шаг 6. Тренировка (предоставление возможности потренироваться со все уменьшающимся контролем).

Шаг 7. Дополнительное обучение (расширение полученных знаний).

В свое время в банке, в котором я работал, мы ввели так называемый «Институт преподавателей-наставников». Смысл его заключался в привлечении наиболее опытных специалистов банка не только к ведению стажировок новых сотрудников или сотрудников, прибывших, скажем, из других филиалов банка, но и, что самое ценное, проведению лекционных, семинарских и других занятий не только в учебном центре, но и в колледже «Банкир» - вузе, созданном при банке. Преимуществами такого метода являются наглядность и близость к реальности.

Коучинг. Коучинг {coaching) определяется как наставление, тренировка, воодушевление или подготовка к экзамену, состязаниям, занятия с репетитором, инструктором, тренером и других (см. сайт www.coaching.ru).

В своей книге сэр Джон Уитмор определяет суть коучинга значительно шире: «Коучинг служит для раскрытия потенциала личности в целях максимизации производительности и эффективности собственной деятельности. Он больше помогает личности обучаться, нежели учит» [13]. Смысл в том, что способность вырасти в мощное создание заложена в каждом их нас. В каждом из нас заложен колоссальный потенциал. Задача тренера, менеджера, преподавателя заключается в том, чтобы каждый спортсмен, подчиненный, учащийся осознал свой потенциал, наметил действия по его раскрытию и успешно выполнил эти действия. Таким образом, коучинг фокусируется на будущих возможностях, а не на прошлых ошибках. Однако основной отличительной особенностью коучинга (как в спорте, так и в бизнесе) является то, что коуч-менеджер, коуч-преподаватель помогает человеку найти именно собственное решение, а не решает проблему за него. Коучинг - это и орудие и сущность изменения корпоративной культуры Компании. «Коучинг - не просто техника ведения дел в жестко определенных обстоятельствах. Это средство управления, способ общения с людьми, стиль существования» [13].

Метод усложняющихся заданий. Суть метода заключается в предоставлении сотруднику возможности выполнения сначала достаточно легких, а затем все более и более сложных заданий и производственных операции. Апофеозом этого метода является, естественно, самостоятельное выполнение сотрудником порученного задания.
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Ротация персонала. Слово «ротация» происходит от латинского rotatio, т.е. «круговое движение». Поэтому «ротация персонала» - это регулярная сменяемость кадров в соответствии с принципом «найти нужному работнику нужное место». При процессе ротации характер работы может коренным образом изменяться и в таких случаях формируется работник с квалификацией широкого профиля, необходимый в будущем, например как руководитель производства. Если работник в ходе ротации меняет несколько рабочих мест, относящихся к кругу родственных специальностей, то при этом формируется специалист с глубоким и всесторонним знанием какого-либо одного участка производства, способный эффективно участвовать в трудовой кооперации со своими коллегами. Перевод работника на новые рабочие места может происходить в течение всей его трудовой жизни, но со временем этот процесс ослабевает. Самый интенсивный период ротации - первый период его занятости, ограниченный моментом, когда работник перестает адаптироваться и эффективно обучаться, достигает максимального уровня компетентности и, наконец, может найти подходящее место для наиболее полного раскрытия и применения всех своих способностей [2]. Обычно ротация производится на срок от нескольких дней до нескольких месяцев.

С процедурой ротации мне приходилось сталкиваться неоднократно. Приведу лишь один пример. Работая в крупной торговой Компании, насчитывающей более десятка филиалов, мы проводили ротацию руководящего состава следующим образом: руководитель, скажем, Красноярского филиала переезжал в Иркутск, а Иркутского филиала - в Красноярск. Конечно, такая процедура требовала затрат, связанных с переездом сотрудников, их обустройством и т. п. Однако мы получали и явные плюсы. Вырабатывались общекорпоративные стандарты, происходил обмен опытом, наработка новых связей.

Копирование. Копирование - это прикрепление к умелому сотруднику молодого работника. Его учеба заключается в точном повторении действий мастера. «Отдать в подмастерье» - так назывался этот метод в старину на Руси [14]. При этом есть ряд «подводных камней», а именно: мастер может передать молодому сотруднику и некоторые свои неудачные приемы работы, у него может отсутствовать желание раскрывать тайны мастерства или способ работы может быть пригоден только для данного конкретного индивидуума, и тогда этот опыт оказывается абсолютно не передаваемым.

Делегирование. Использование практики передачи сотруднику четко очерченного круга задач, причем с соответствующими полномочиями для принятия решений. И, конечно же, под неусыпным контролем руководителя.

Использование специальных инструкций. Метод заключается в том, что сотруднику до начала работы предоставляется возможность изучить специальную методику, инструкцию, положение и т. п. Например, если вы взяли на работу сотрудника для работы на копировальном аппарате, дайте ему возможность изучить конкретную инструкцию, соответствующую именно этой модели аппарата, а не какой-либо другой.

Молодежное правление. Суть метода заключается в том, что из сотрудников среднего и низшего звена Компании создается команда, способная выполнять функции топ-менеджеров, руководящего звена Компании. В политической практике такая команда обычно называется «теневой кабинет». Этой «молодежной» команде («молодежной» в смысле ее малого руководящего опыта всей Компанией) предоставляется полная информации, дается возможность принимать решения и отвечать за их последствия. Подчас такой команде предоставляется в реальное распоряжение небольшой

филиал Компании или какой-то отдел. Роль руководителей при этом заключается в непосредственном контроле за деятельностью такой команды и необходимом консультировании. Этот метод демонстрирует все управленческие способности сотрудников практически в «боевых» условиях.

8.6. Методы обучения вне рабочего места

Лекционный метод {Lectures). Лекция - это изложение информации в виде публичного выступления с последующими ответами на вопросы слушателей (брифинг), один из наиболее важных словесных методов обучения, наряду с рассказом, беседой и др. Лекция - один из самых древних и популярных методов обучения. В данную минуту мы с вами пользуемся именно этим методом. Главный смысл лекции состоит в том, что слушатели получают большой объем неизвестного им материала, причем структурированный, поданный ясным и четким образом. Таким образом, главный плюс этого метода - систематическая передача знаний практически неограниченному числу слушателей.

Лекционный метод достаточно эффективен при условиях:

лектор обладает обширными знаниями, которых нет у слушателей;

лектор пользуется доверием как источник информации;

лектор умеет выступать артистично, доходчиво излагать материал, а не заниматься громким чтением известных слушателям книг;

наконец, лекция экономит время, которое слушатели могут потратить с большей пользой на другие свои нужды [9].

Однажды, возглавляя отдел по подготовке кадров крупнейшего в свое время КБ «Российский кредит», мне удалось ввести в практику форму обучения, которую можно условно именовать «лекция-презентация». Суть ее заключалась именно в регулярных, обычно ежемесячных, встречах сотрудников банка с видными представителями отечественного и зарубежного финансово-банковского мира. Этому даже была посвящена специально разработанная программа. Ну, например, в таких встречах принимали участие представители широко известной финансовой группы AIB (Дублин, Ирландия). Кстати, AIB - это мощнейшая финансовая группа, организованная в 1966 г. путем слияния нескольких банков и в настоящее время обеспечивающая широкий спектр банковских услуг для своих клиентов в Ирландии, США и Великобритании. Сейчас AIB является универсальным банком и входит в число 150 крупнейших мировых банковских структур. Или, например, можно упомянуть встречу-лекцию на злободневную тему: «Как делать деньги? (Инновации фондового рынка США)», про-
веденную представителем Института международного маркетинга (Бостон, США) госпожой Еленой Дербэ. Для справки: Институт международного маркетинга (ИММ) основан в 1960 г. и является центром подготовки управленческого звена бизнеса, созданным при Бостонском колледже. За годы своего существования ИММ подготовил работников управленческого звена более чем из 100 стран мира. Или встреча сотрудников банка с доктором экономики и менеджмента господином Хансом Винтелером на лекции-презентации на тему: «Уроки российского финансового кризиса 1998 г. (Взгляд из офиса швейцарского банка)». Ханс Винте -лер прошел путь от референта до одного из высших руководителей Union Bank of Swizerland, занимающего 27-е место среди 500 крупнейших банков мира, являлся руководителем проекта по созданию, а впоследствии и первым Председателем правления крупного арабского банка - Burgan Bank, руководил дочерним банком ABNAMRO Bank. Или следует упомянуть встречу-лекцию, на которой выступал директор Британской финансово-экономической академии доктор Махеш Кумар на тему: «Банкротство Америки? (Миф или реальность?)» И много других весьма актуальных и полезных сотрудникам в общеобразовательном, общекультурном смысле разнообразных лекций-презентаций.

Должен заметить, что лекционный метод обучения не лишен недостатков. Вот они [9]:

лекция может быть скучной;

слабая обратная связь, практически отсутствует контроль за усвояемостью материала слушателями, что ведет к невозможности введения эффективных коррекционных мер;

пассивность слушателей, их роль заключается в восприятии материала и его самостоятельном осмыслении;

лекция быстро забывается.

Методы конференции, дискуссии, семинары (Group-work and Discussion). Методы, которые мы только что перечислили, относятся к активным методам, так как участие слушателей или обучающихся построено при этом на включенности в общий разговор.

Дискуссия - это обсуждение какого-либо спорного вопроса, исследование проблемы, в котором каждая сторона, оппонируя мнение собеседника, аргументирует свою позицию и претендует на достижение цели. Дискуссия называется аподиктической, т. е. основанной на законах мышления и правилах вывода, если ее цель - достижение истины. При этом высказываются закономерности, исключающие априори всякие другие возможности. С другой стороны, дискуссия является эристической, если ее цель - склонить собеседника к мнению другой стороны, опровергая аргументы противника, умело используя его промахи. Дискуссия называется софистической, если ее цель - победить любым путем, в
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том числе и манипулированием словами и понятиями, словесными ухищрениями, введением собеседника в заблуждение. В принципе задача участников дискуссии заключается в том, чтобы не допустить ее перехода в фазу спора, который характеризуется непримиримостью позиций сторон, главенством софистической направленности и переходом на эмоциональный уровень обсуждения в ущерб логическому, подчас с «отягчающими последствиями».

Деловому характеру дискуссии способствует использование принципов ее организации, а именно: содействие возникновению альтернативы, множественности мнений, путей решения проблемы, конструктивность критики, обеспечение социальной и психологической защищенности личности, адекватность восприятия и высказываний [2].

Вообще говоря, существует несколько вариантов дискуссий:

1.
Собрание - группа сообщает о проделанной работе или предлагает идеи.

2.
Регламентированное обсуждение - все выступления проходят через ведущего.

3.
Свободный обмен мнениями - участники поочередно общаются друг с другом, причем выступления не обязаны проходить через ведущего.

4.
Абсолютно неформальное, нерегламентированное обсуждение.

Чтобы дискуссия прошла продуктивно, ее следует заранее тщательно планировать и готовить.

Давайте перечислим, на что же следует особо обращать внимание при проведении обсуждения в рамках учебного семинара, а именно: основные приемы обучающего педагога [9]:

1.
План. Обсуждение редко бывает успешным без хорошо разработанного плана, в котором тщательно, шаг за шагом отражены все этапы дискуссии. Заранее планируйте вопросы, а не ответы.

2.
Цель. Главное то, что вы хотите получить в результате дискуссии. Главное - итоговые, а не исходные данные.

3.
Поддерживайте активность слушателей. Внимательно слушайте, не предвосхищайте идеи.

4.
Логическая система рассуждений. К запланированным результатам надо идти шаг за шагом, соблюдая причинно-следственные связи. Можно подсказать обучающимся схему решения, но не само решение.

5.
Подведение промежуточных итогов. Это исключает движение дискуссии по кругу, подталкивает обсуждение в нужном направлении.

6.
Фиксируйте предложенные идеи. Желательно на плакате, доске. Это исключает повторение, стимулирует дополнительные вопросы.

7.
Просите слушателей делать выводы из дискуссии.

8. Спрашивайте, что нового извлекли для себя слушатели из обсуждения.

Метод конкретных практических ситуаций (Case Studies). Метод практических ситуаций достаточно распространен в современном учебном процессе. Смысл его заключается в приближении обучающихся к реальному миру, к научению оценивать и принимать в нем верные решения. Этот метод подразделяется:

на традиционный метод, когда участники, рассматривая какую-либо проблему, ситуацию, ищут разнообразные альтернативные варианты ее решения;

метод инцидента, когда исследуемый случай описывается достаточно кратко и главной задачей метода является получение информации;

проектный метод, связанный с решением именно деловых проблем, важных для бизнеса;

метод актуального случая, связанный с анализом собственной Компании, привлечением руководителей Компании в целях выяснения настоящих и будущих стратегических целей [3].

Тем не менее возникают вопросы: «Насколько обосновано использование метода конкретных практических ситуаций? Какие задачи он позволяет решить?» В самом простейшем случае анализ ситуаций выполняет иллюстративную функцию, сопровождая изложение отдельных тем. Однако в более общем случае метод ориентирован на изучение уникального объекта в совокупности его взаимосвязей. Предполагается, что исследователь одновременно применяет разноплановые источники информации: материалы наблюдений и интервью, изучение официальных и неофициальных документов. Специалисты отмечают, что общая схема исследования состоит в определении проблемы, контекста ситуации и вопросов, подлежащих изучению. Выводы формулируются по схеме: «Какие уроки можно извлечь из данного случая?». Эти выводы носят практический характер и значимы для всех, находящихся в сходной ситуации [15].

Деловые игры (Simulation). Деловые игры [15- 19] являются имитационными методами ролевого обучения. Они максимально приближенны к реальной деятельности руководителей и специалистов. В деловых играх, а это обязательно коллективные игры, обучающиеся получают различные роли и общаются друг с другом, выступая от имени действующего лица, которое они изображают. Следует отметить, что деловые игры подчас непредсказуемы и поэтому они активизируют процессы усвоения знаний, навыков и умений, позволяя научиться эффективным навыкам принятия решений. В деловой игре огромную роль играет умение ориентации в конфликтных ситуациях, например при ведении переговоров. При этом полученные во время игры навыки зачастую переносятся в реальную жизнь.
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Деловая игра выполняет следующие цели:

обучение решению конкретной управленческой задачи;

обучение анализу исходной ситуации, возможных альтернатив и их последствий для определенного вида деятельности;

проверку уровня подготовки в определенном виде деятельности;

обучение принятию управленческих решений в экстремальных ситуациях [16].

В деловой игре можно выделить следующие этапы [15]:

1)
введение в игру;

2)
разделение обучающихся на группы;

3)
изучение ситуации (сценария);

4)
обсуждение ситуации в группах. Распределение ролей внутри группы;

5)
игровой процесс (анализ ситуации, разработка долгосрочных планов, принятие и оформление решения);

6)
подведение итогов игры. Анализ деятельности групп. Оценки исполнения ролей обучающимися;

7)
разбор оптимального варианта;

8)
общая дискуссия.

Давайте сравним теперь, следуя классификации Артура Ширса [9], два только что рассмотренных нами метода: метод конкретных ситуаций и деловые игры. Такое сравнение поможет явственно прочувствовать разницу этих двух методов обучения (табл. 8.1).

«Эмпирические» учебные методы, упражнения (Exercises). Давайте рассмотрим этот вид учебных методов [20].

Игры (Games). Игра - это упражнение, где участники соревнуются друг с другом или с группой людей по определенным, установленным заранее правилам, причем в играх обычно есть финал. Большинство игр направлены на то, чтобы обучающиеся соревновались сами с собой, нежели с другими участниками. Это помогает избежать ситуации, где есть победившие и проигравшие. Игры могут быть психологическими, интеллектуальными и «на

Таблица 8.1

Сравнительная характеристика метода конкретных ситуаций и деловых игр
	Метод конкретных ситуаций
	Деловые игры

	Проблема выносится на обсуждение
	Проблема рассматривается в обстановке, приближенной к реальной

	Проблему определяют предшествующие события
	Проблема определяет развитие событий

	Проблема затрагивает других людей
	Проблема затрагивает самих обучающихся

	Эмоциональный аспект и отношение к происходящему рассматриваются только гипотетически
	Эмоциональный аспект и отношение к происходящему оказывают существенное влияние на результат

	Подчеркивается значение фактов
	Подчеркивается значение субъективных впечатлений

	С точки зрения психологии дискуссия - это взгляд на проблемную ситуацию снаружи
	Психологически обучающиеся видят проблемную ситуацию изнутри

	Предполагается мысленное участие
	Создаются условия для эмоционального участия

	Совершенствуется умение анализировать проблемы
	Совершенствуется умение взаимодействовать с другими людьми

	Предназначается для разработки идей и гипотез
	Предназначается для проверки идей и гипотез

	Тренируется умение правильно разбираться в ситуации
	Тренируется эмоциональный контроль

	Действия и решения только обсуждаются
	Действия и решения приводятся в исполнение

	Последствия предложенных действий обычно не определяются
	Устанавливается непрерывная обратная связь


удачу». Примерами игр являются: метание стрел, футбол, шарады и большинство карточных игр. Игры для людей, соревнующихся сами с собой, включают пасьянс, кроссворд и даже покер. Теперь получили широкое распространение компьютерные игры, когда люди настолько погружаются в «виртуальную реальность», что даже забывают о реальной жизни.

Имитация, моделирование. Имитация - это модель действительной или воображаемой ситуации. Имитации обычно используются для тренировки навыков и умений в ситуациях, когда непрак-
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тично или слишком опасно для обучающихся применять настоящее оборудование. Имитации обычно максимально приближены к действительности, чтобы обучающиеся смогли тренироваться, не заботясь о том, что придется ремонтировать или заменять испорченное оборудование. К примерам имитаций относятся имитаторы полета, вождения, так называемые тренажеры, и, например, военные игры - учения.

Головоломки {Puzzles). Головоломки относятся к отдельному классу. Они не являются игрой или имитацией в чистом виде, это задачки, которые напрягают умы участников или выделяют ключевые моменты. Головоломки обычно не имеют правил, но позволяют обучающимся разработать свои собственные правила, соответствующие индивидуальному сеансу тренинга. К типичным головоломкам относятся такие упражнения, как соединение точек и большинство упражнений на восприятие.

Проблемные ситуации (Problem situations). Например, на выживание. Или более спокойные ситуации, связанные с тренингами на открытом воздухе, о которых мы поговорим чуть позже. Хотя и они могут быть весьма экстремальны.

Ролевые игры (Role-plays). Ролевые игры, по сути моделирование индивидуального ролевого поведения, используются, чтобы выяснить, как люди ведут себя в определенных ситуациях. Такие игры очень полезны для практики общения. Даже если участники что-то делают неправильно, не беда - они учатся. Правильность поведения обычно подтверждается посредством видеофильмов. Ролевая игра «есть плод совместного творчества мастера и игрока, в ней человек может реализовать те свои способности, что не затребованы в обычной жизни, и тут же человек может испытать те ощущения и чувства, что, как правило, редко возникают в повседневной окружающей обстановке. Быстрый выход из критических ситуаций, стратегическое планирование, отчаяние, когда погибает твой друг, радость от его спасения - все это хорошая ролевая игра» [21].

Другие упражнения. К практическим методам относятся письменные упражнения (тренировочные, комментированные), лабораторные работы, выполнение заданий в учебных мастерских с применением измерительных и разметочных инструментов. В связи с компьютеризацией обучения повышается роль автоматизированных систем обучения на базе ПК. В режиме автоматизированного обучения реализуются практически все элементы учебного процесса (справочно-информационное обслуживание, повторение пройденного материала, самоконтроль, генерация большого набора учебных задач, синтаксический и семантический анализ сообщений учащихся, демонстрация хода решения задачи, учет возрастных и индивидуальных особенностей учащихся, статистическая обработка данных диагностики и контроля знаний) [22].

Или вот один из вариантов упражнений. Однажды в одной из крупных московских Компаний мне довелось присутствовать при упражнении, которое условно можно назвать «Запомни и передай другому». В нем участвовали семь человек, причем все они были высшими руководителями этой Компании. Первому участнику было сказано непосредственно генеральным директором Компании: «В силу объективных обстоятельств, связанных с необходимостью моего участия сегодня в 17.00 в заседании совета директоров другой Компании, которая принадлежит моей супруге, заседание правления нашей Компании, назначенное на 16.30, переносится на три часа. Прошу в мое отсутствие размножить повестку дня заседания правления в одиннадцати экземплярах, но предварительно снять восьмой пункт о реорганизации Компании и добавить еще один, связанный с новым кадровым назначением на должность заместителя генерального директора по кадрам господина Еремина вместо Федорова. На этом все». И после этого в кабинет заходит второй участник, а первый пересказывает ему указание генерального директора. Затем - третий, четвертый, пятый, шестой и, наконец, седьмой. В результате именно его попросили пересказать указание генерального директора. Его ответ был ошеломляющ. Он сказал: «Генеральный директор покинул Компанию. Его уволили за махинации. Нам оставаться здесь тоже не резон. Срочно все расходимся по домам, а в Компании остается лишь один, не помню фамилию, - кадровик». Можете себе представить хохот участников, когда им всем зачитали первоначальный вариант указания. Итак, смысл этого упражнения заключался в демонстрации сотрудникам того, как могут искажаться сообщения, устные приказы и распоряжения. Ясно, что многим из этой «руководящей команды» не повредило бы не только улучшение навыков общения, но и умения слушать своих коллег. В итоге такие навыки благотворно повлияли бы на процесс ведения бизнеса в этой Компании.

Хорошо. Давайте, прежде чем двигаться дальше, проведем небольшое сравнение уже обсужденных нами методов обучения [9] (табл. 8.2).

Учеба в вузах, колледжах. Один из самых популярных методов обучения вне рабочего места - это учеба в вузах, колледжах, других учебных заведениях. Формы такого обучения могут быть различны. Это и дневная форма обучения с отрывом от производства, и вечерняя без отрыва от производства, и, наконец, заочная, когда слушатель два-три раза в год прибывает в учебное заведение для участия в установочных лекциях и защиты курсовых работ, сдачи зачетов и экзаменов. Здесь я хотел бы обратить внимание на разрабатываемые в Компаниях так называемые «Программы профессиональной подготовки сотрудников», в которых обычно отражают такие формы и виды обучения сотрудников,
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Таблица 8.2

Сравнительная характеристика методов обучения

	Параметр сравнения
	Методы

	
	Лекция
	Дискуссия
	Case Study
	«Эмпирика»,

включая деловые игры

	Время
	Требуется относительно мало времени
	Больше
	Требуется много времени
	Требуется много времени

	Степень участия
	Как правило, низкая (за исключением лектора)
	Выше
	Высокая
	Крайне высокая

	Энтузиазм
	Обычно низкий
	Переменный
	Переменный
	Высокий

	Контроль
	Контролирует лектор
	Распределенный
	Распределенный
	Распределенный, больше контроля со стороны слушателей

	Гибкость
	Жесткие рамки
	Больше гибкости
	По-разному
	Высокая гибкость, даются лишь общие указания

	Ответственность
	Главным образом, на лекторе
	Распределенная, в основном на лекторе
	Больше ответственности на слушателях
	Ответственность в основном на слушателях

	Уровень изучения
	Удовлетворительный для приобретения информации
	Хороший для понимания информации
	Сконцентрирован на аналитических навыках
	Высокий уровень изучения, но трудно сфокусироваться на предмете. Уровень изучения неоднороден и варьируется от индивидуума к индивидууму


как первичную подготовку при поступлении на работу, повышение квалификации, развитие имеющихся профессиональных навыков, переподготовку сотрудников при планировании новых технологий и услуг, стажировку в отечественных и зарубежных бизнес-структурах для освоения и закрепления инноваций, получение базового высшего, второго высшего и среднего-специального образования и т. п. (см. прил. 8.2).

Дистанционное образование. Метод дистанционного образования (ДО) находит все больше и больше приверженцев в мире. Достаточно сказать, что в США по этой системе обучается около одного миллиона человек. Так, например, по данным Института дистанционного образования Российского университета дружбы народов (ИДО РУДН) [23], Национальный университет дистанционного образования Испании включает в себя 58 учебных центров внутри страны и 9 - за рубежом; Национальный центр ДО Франции обучает 35000 человек в 120 странах мира; Хагенский заочный университет действует в ФРГ с 1976 г.; технологии ДО используют Балтийский университет в Швеции, Открытый университет в Турции; подобные университеты существуют в Австралии, Китае, Японии, странах Центральной Америки и др.

В 1995 г. концепция создания и развития единой системы ДО была принята и в России, а в 1997 г. руководством РУДН был учрежден ИДО РУДН.

Каков же смысл дистанционного образования? В чем его суть?

Давайте отметим пять моментов:

1)
существование обучаемого и обучающего, а также, как минимум, наличие договоренности между ними;

2)
пространственная удаленность обучаемого и обучающего;

3)
пространственная удаленность обучаемого и учебного заведения;

4)
двунаправленное взаимодействие обучаемого и обучающего;

5)
подбор материалов, предназначенных специально для дистанционного изучения.

Это определение охватывает большой ряд форм обучения - от основанных на печатных материалах, когда общение осуществляется по почте, телеграфу и телефону, до двусторонних видеокурсов, когда обучаемый и обучающий «встречаются» на телевизионных экранах, или видеоконференций, когда встреча происходит на компьютерном экране с помощью сети Интернет.

В качестве яркого примера хочу привести ИДО РУДН, который постоянно разрабатывает новые подходы к организации учебного процесса и учитывает все новые и новые возможности, возникающие при использовании информационных технологий.

Концепция дистанционного образования привлекательна с точки зрения:

простоты внедрения на отдаленных территориях;

возможности представления учащемуся необходимого материала учебного и информационно-справочного характера;

возможности преподавателю вести контроль и осуществлять образовательный процесс не в рекомендательном, а в обязательном порядке;

возможности задать вопрос преподавателю и получить ответ или необходимые рекомендации.
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Таким образом, использование в образовательном процессе новых информационных технологий, в том числе мультимедиа и телекоммуникаций (удаленного доступа), позволяет и в части контроля, и мониторинга образовательного процесса, и в части подачи информации обеспечивать все ныне существующие методы и способы «доставки» знаний.

Учебные материалы. Несколько слов о наглядных методах обучения, учебных материалах. Первое - это метод иллюстраций, который предполагает показ слушателям различных иллюстративных пособий: диаграмм, плакатов, таблиц, схем, рисунков из учебника, зарисовок и записей на меловой доске или доске со сменными листами, моделей геометрических фигур, натуральных предметов и т. п. И второе - это метод демонстраций, который обычно связан с демонстрацией приборов, опытов, показом кинофильмов, диафильмов, видеофильмов, слайдов, с использованием аудиозаписей, установок Flat-Screens, позволяющих проецировать изображение с компьютера, с использованием кодоскопа (overhead projector) - проекционного аппарата для демонстрации изображений с помощью прозрачной пленки и т. п.

Самостоятельное обучение (Creative individual work). Самостоятельное обучение с точки зрения затрат - наиболее дешевое. «Основной чертой такого обучения, - пишет С. Шекшня, - является его индивидуальность» [24]. Обучающийся может определять темп обучения, продолжительность занятий, нагрузку, т.е. изменять и контролировать важные параметры процесса обучения, которые обычно жестко регламентированы при других методах. А недостаток этого метода - отсутствие обратной связи.

Программированное инструктирование. Одним из активных методов можно считать также и метод программированного инструктирования. В этом методе не существует учителя, а его роль отводится либо компьютерной программе, либо книжной инструкции. Это разновидность самостоятельного обучения, однако особенность этого метода состоит в наличии обратной связи, в немедленном подтверждении ответа, так называемого feedback [3]. Обучаемый после каждого ответа немедленно узнает, правилен ли его выбор. Кстати, этот метод применяется в работе игровых автоматов или, например, в настольных играх с фишками, когда надо добраться из исходного пункта до финиша, используя для определения числа шагов игральные кости.

Метод Outward-Bound. Смысл этого метода заключается в развитии личности сотрудника посредством различных видов деятельности, например: физических тренировок, проектных работ, выполнения задач службы спасения и т.д., т.е. главной задачей этого метода является познание самого себя через познание своих физических и духовных возможностей.

Целью метода является выработка качеств:
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готовность к принятию ответственности;

развитие собственной инициативы, фантазии и творчества;

способность к сотрудничеству, управлению собой, разрешению конфликтов в группе и т.п. [3].

К этому методу тесно примыкает еще один весьма сходный и современный метод обучения - метод Outdoors, а именно: проведение тренингов (training) на открытом воздухе, которым широко пользуется Pathways - тренинговая и консалтинговая Компания со штаб-квартирой в Лондоне, специализирующаяся в области работы с персоналом коммерческих и некоммерческих предприятий, причем основными направлениями обучения этой Компании являются: лидерство и управление людьми; команда, ее создание, работа в команде; коммуникация. Форма работы на открытом воздухе позволяет сделать тренинг эмоционально насыщенным и стимулировать выработку нестандартного подхода к решению проблем, осмыслению и исследованию всего происходящего, а также к вопросам, относящимся к задачам тренинга. В ходе тренингов на открытом воздухе участникам предлагаются задания, над которыми они работают вне аудитории, на природе. Задания могут включать в себя такие виды активности, как ориентирование на местности, поиск объекта, создание карт/моделей, исследование территории с привнесением некоторых приключенческих элементов. Если в группе возникает конфликт или проявления враждебности, то задача консультанта Компании Pathways состоит не только в том, чтобы предоставить участникам их выразить, но и направить их в конструктивное русло, сохранив при этом контроль над ситуацией
.

Однажды, будучи участником одной из конференций по развитию человеческих ресурсов, которая проводилась в «Новотеле», мне довелось поучаствовать в таком тренинге на открытом воздухе. Суть задания заключалась в создании проекта коммерческого использования аэропорта «Шереметьево» и прилегающих к нему территорий. Участники тренинга самостоятельно разбились на три группы, одна из которых занялась в рабочем помещении предварительным строительством рабочего макета территории аэропорта, используя пластилин, гипс, краски, карандаши, тряпки т.д., а две остальные группы, поделив территорию пополам, разъехались по ней на предоставленных автомашинах. У них были компасы, карты, планшеты, радиосвязь и прочая техника. Их задача состояла в рекогносцировке местности. Через некоторое время все участники собрались в рабочем помещении. И вот тогда начался настоящий «мозговой штурм». Идеи сыпались как из рога изобилия. Однако надо было выбрать лишь одну самую замечательную идею для проекта, да еще и реализовать ее в макете. Что в конечном итоге и было сделано.

А дальше случилось невероятное. Вдруг в помещение зашли несколько человек - «приемная комиссия», руководитель которой оказался заместителем генерального директора аэропорта по маркетингу. Так игра превратилась в реальность. Нам предстояло защищать свой проект. Что и было с блеском сделано. Кстати, многие наши давние идеи находят себя сейчас в реальности. Вы спросите: «А какова же была роль консультантов Компании Pathways?». Они играли несколько ролей: информативную (предоставление информации); конфронтативно-каталитическую (вызов участников на разговор, поднятие «необсуждаемых» тем, привлечение внимания участников к неочевидным элементам процесса);

фасилитативную (управление процессом, увод разговора с неконструктивного направления);

поддерживающую (поддержка как группы, так и отдельных ее членов в моменты растерянности и потери уверенности в себе).

Должен заметить, что Компания иногда проводит такие тренинги в достаточно экстремальных ситуациях.

А в заключение сформулирую, что Компания Pathways, проводя свое мероприятие в «Шереметьево», собственно говоря, хотела добиться следующего:

представить тренинг на открытом воздухе как современное высокоэффективное средство развития и обучения;

дать участникам возможность взглянуть на свое поведение в команде в безопасной и дружелюбной атмосфере, узнав, может быть, что-то новое о существующих подходах к групповой динамике, индивидуальном человеческом поведении и межличностной коммуникации;

предоставить участникам возможность лучше узнать друг друга, установить неформальные отношения;

показать участникам, как проходят тренинги Компании Pathways; получить удовольствие друг от друга, от прекрасных пейзажей и от пребывания на свежем воздухе.

Поверьте, всех поставленных задач Компания Pathways с честью достигла.

Бизнес-тренинг. Еще один метод обучения вне рабочего места - это тренинг. Термин «тренинг» образован от английского слова train, что означает тренировать, готовить, обучать. Как говорит президент Кадрового клуба Александр Литягин: «Тренинг вообще - это обучение, бизнес-тренинг - это обучение бизнес-навыкам», т.е. умениям, которые необходимы сотрудникам, чтобы Компания достигала своих стратегических целей. Таким образом, тренинг можно понимать как мероприятие, которое позволяет обучать сотрудников именно бизнес-навыкам, а они, в свою очередь, необходимы для того, чтобы эффективно развивался бизнес Компании. Тренинг, как справедливо считает Андрей Родио-
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нов, директор по обучению Компании Sales Training International [25], предполагает не передачу информации, а обучение ее практическому использованию. Понятие «тренинг» означает тренировку, преемственность. Наконец, тренинг - одна из важных составляющих многогранного процесса развития персонала. «Кругооборот» тренингового процесса можно представить как определение потребности в обучении и развитии - определение задач тренинга - разработка плана действий для достижения поставленных задач - реализация плана действий - оценка соответствия результатов поставленным задачам - определение потребности в обучении и развитии и т.д.

Тренинг состоит из нескольких модулей. Первый модуль - содержательный - какие концепции транслируются или преподаются в обучении. Эти вещи, как правило, связаны с технологией работы Компании, скажем, в области продаж. Перед тем, как что-нибудь преподавать, нужно точно знать, что именно. Поэтому второй важный момент - методический - как построить процесс обучения. Третий аспект проведения тренингов - психологический. Дело в том, что в процессе группового «научения» на обучение накладываются некоторые особенности взаимодействия между тренером и группой.

Тренинги могут применяться, например, для развития коммуникативных навыков у сотрудников, чья деятельность связана с интенсивными контактами с другими людьми (у руководителей, менеджеров, секретарей и т.д.), причем такие тренинги проводятся обычно в поддерживающей обстановке, когда группа помогает облепшть процесс самонаблюдения, самооценки и самораскрытия личности [16].

Еще со времен древних египтян известно, что наилучший способ усваивания материала - это непосредственное, активное участие ученика в процессе обучения, в чем, собственно, и заключается суть тренинга. Современные технологии обучения взрослых посредством таких тренингов отличаются от обычного обучения детей только одним - важностью игрового элемента, степенью вовлеченности обучающегося в данный процесс, и, следовательно, роль организатора здесь неизмеримо выше.

Тренинги, как правило, состоят из ролевых игр, головоломок, ситуаций для анализа, командно-групповой работы, «мозговых штурмов», практических занятий - по сути, из сочетания всех перечисленных выше нами методов обучения. Однако если семинары предполагают приобретение, в первую очередь, знаний, то тренинги обычно актуальны там, где приоритетны навыки [26]. Но помните самое главное: благоприятная атмосфера - жизненная сила для обучения.

Метод «мозговой атаки» (Brainstorming). Цель метода «мозговой атаки», или «мозгового штурма», - выработать оптимальное ре-
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шение неожиданно возникающей проблемы. Любой. Пусть это проблема кадровая или рекламная, финансовая или производственная, либо это поиск ответа на вопросы в популярных играх «Что, где, когда?» или «Детектив-шоу».

Электронное обучение. Здесь речь должна идти e-Learning, т. е. об «электронном обучении». Я планирую детально обсудить это на следующей лекции.

А сейчас обратим внимание еще на один вопрос. Существует мнение, что для поддержания знаний на уровне требований современности сотрудник и руководитель должны уделять учебе, как вы полагаете, сколько времени? Верно, должны уделять изучению последних достижений в области, которой они занимаются, не менее 4-6 часов в неделю, причем одним из важнейших предметов в обучении сотрудников является изучение методов работы с людьми и, в первую очередь, изучение теории и методов «управления человеческими отношениями». В большинстве высокоразвитых, прогрессивных Компаний стремление сотрудников повысить квалификацию стараются стимулировать. Поэтому работники, прошедшие курс подготовки, имеют преимущество в продвижении по службе, они включаются в резерв на выдвижение, получают повышение и надбавку к заработной плате.

В настоящее время в Компаниях западных стран практикуется, ансамблевая система подготовки, смысл которой заключается в том, что в одной группе занимаются менеджеры разных уровней управления.

Это позволяет руководителям всех уровней лучше понимать идеи друг друга, находить оптимальные совместные решения, находить взаимопонимание. Ансамблевая система подготовки в этом случае приносит определенные результаты [27].
8.7. Преимущества и недостатки методов обучения

Воспользуемся табл. 8.3 [21].

Таблица 8.3 Преимущества и недостатки методов обучения

	Обучение на рабочем месте
	Обучение вне рабочего времени

	+
	Содержание курсов и время их проведения может быть эффективно приспособлено к потребностям Компании
	
	Программа обучения редко точно соответствует потребностям Компании

	+
	Периодичность и продолжительность обучения устанавливается самой Компанией
	-
	Периодичность и продолжительность обучения устанавливается обычно обучающей организацией


Окончание табл. 8.3

	Обучение на рабочем месте
	Обучение вне рабочего времени

	
	Участники обучения встречаются только с работниками своей Компании
	+
	Участники обучения могут обмениваться информацией и делиться опытом с сотрудниками других организаций

	
	Участники обучения могут быть легко оторваны от процесса обучения в связи с «вдруг» возникшей производственной необходимостью
	+
	Участники не могут быть легко отозваны для решения производственных проблем (курс обучения оплачен и денежные средства обычно не возвращаются)

	+
	Для обучения может использоваться реальное технологическое оборудование Компании, а также процедуры и методы выполнения работ
	+
	Для обучения может использоваться специализированное дорогостоящее оборудование, приобретение которого в Компанию нецелесообразно

	-
	Отсутствие специально подготовленных (обученных) преподавателей
	+
	Наличие квалифицированного обучающего персонала

	
	Участники обучения могут неохотно обсуждать некоторые вопросы в среде коллег или в присутствии руководителя
	+
	В нейтральной обстановке увеличивается вероятность обсуждения «неудобных» вопросов

	+
	Низкие затраты на обучение
	-
	Достаточно высокие затраты на обучение

	
	Квалификация сотрудника привязана к конкретному рабочему месту
	+
	Сотрудник проходит процесс сертификации, позволяющий ему эффективно функционировать на рынке труда

	+
	Легкий переход от учебных примеров к непосредственному выполнению работы
	
	Могут возникать трудности при переходе от учебной ситуации к реальной производственной ситуации


Примечание. «+» означает преимущества; «-» означает недостатки.

Извечный и «любимый» вопрос любого руководителя Компании: «Я инвестирую средства в обучение сотрудников. Как оценить результаты обучения?». Этот вопрос, а также некоторые другие, непосредственно связанные с развитием персонала Компании, мы рассмотрим уже на следующей лекции.

Теперь прошу - задавайте вопросы.
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БРИФИНГ

/вопрос. Скажите, пожалуйста, а насколько важно обучение персонала именно в области гостеприимства? Спасибо.

Ответ. Ответ однозначен: обучение персонала - архиважно. Но здесь мне хочется привести следующий эпизод. Однажды начальник департамента туризма Министерства экономического развития и торговли РФ Н.О.Шенгелия на открытии учебного семинара «Развитие гостиничного дела и туризма в XXI в.», прошедшего в декабре 2000 г. в Москве и организованного этим департаментом, а также Институтом туризма и гостеприимства Московского государственного университета сервиса, Институтом Vate/(Франция) и Комитетом по внешнеэкономической деятельности Правительства Москвы, подчеркнула, что высокий уровень подготовки персонала - решающее условие для туристического и гостиничного бизнеса и никакая мебель, интерьер не заменят качество обслуживания. Эта фраза и есть краткий ответ на ваш вопрос. Обучение - архиважно. Обратите внимание, кстати, как эта фраза перекликается с основным тезисом нашей первой лекции: «Сотрудники - основной фактор, определяющий успех Компании»7Т5"н"ашей же области, в области СКС и туризма, повторяю, значение этого тезиса трудно переоценить.

Вопрос. Не могли бы вы порекомендовать какие-либо зарубежные институты, проводящие подготовку специалистов в области индустрии гостеприимства? Спасибо.

Ответ. В настоящее время растет популярность именно туристического бизнеса, индустрии гостеприимства. И отвечая на ваш вопрос, я бы среди множества высококлассных учебных заведений выделил два европейских института.

Первый из них - это Швейцарский институт отельного и туристического менеджмента в г. Нешатель (IHTTI School of Hotel Management Neuchatel). По прошествии трех лет обучения выпускники этого института получают как диплом в области отельного менеджмента, так и британский диплом Борнмутского университета (Англия) - диплом бакалавра международного гостиничного и туристического менеджмента.

А второй - это французский Институт Vatel (Institut Vatel - Гле International Hotel and Tourism Management School). Четыре школы, расположенные в Париже, Лионе, Ниме и Бордо, а также три зарубежных филиала в Пекине (Китай), Куала-Лумпуре (Малайзия) и Кан-море (Канада) этого института занимаются подготовкой специалистов в области туризма и гостеприимства, таких как, например, менеджер по продовольствию и напиткам, менеджер службы размещения, менеджер по продажам и маркетингу, менеджер по кадрам, финансовый менеджер, менеджер по круизам, по авиауслугам и пр.

Главное достоинство этих институтов - неразрывная связь теории и практики, так как обучение (практика, стажировка) проводится в собственных гостиницах и ресторанах. Кстати, студенты во время учебы проживают в одноместных номерах, обеспечиваются трехразовым питанием, книгами и учебными пособиями, правом пользоваться библиотекой, компьютерными классами, Интернетом, лингафонным кабинетом, спортивными сооружениями, обеспечиваются медицинской страховкой и т.д. Все направлено на то, чтобы создать студенту комфортные условия для учебы. Только учись, только становись профессионалом!

Вопрос. Скажите, а как вы относитесь к образованию через Интернет? Спасибо.

Ответ. Отношусь положительно. Прежде всего, полагаю, вы согласитесь со мной, что существуют обстоятельства, когда обучение через Интернет оказывается практически единственной возможностью для слушателя. Здесь я имею в виду, например, людей с ограниченными физическими возможностями или жителей труднодоступных районов, далеких от центров образования, - в нашей стране таких мест предостаточно. Или, например, для лиц, отбывающих наказание в колониях, заключенных. Кроме того, должен сказать, что в 1999 г. более 70 млн человек во всем мире пользовались онлайновыми методиками обучения, а ежегодный оборот рынка онлайнового обучения увеличивается примерно в два раза. Ясно, что в недалеком будущем через Интернет будет возможно обучение практически любой профессиональной деятельности. Да, собственно, мы уже говорили об этом на лекции. Поэтому мой лозунг таков: «Крепите единство образования и Интернет!».

Вопрос. Скажите, следует ли учить сотрудников хорошим манерам? Спасибо.

Ответ. Вне всякого сомнения, да! И особенно, если деятельность сотрудника связана с обслуживанием клиентов. Вот вам живой пример. Теперь таксистов трех британских приморских городов - Скар-боро, Уайтби и Файли - будут учить именно хорошим манерам, о чем вы и спрашиваете. Чтобы получить лицензию, выдаваемую муниципалитетом, им придется пройти специальный курс, на котором водителям будут рассказывать о важности внешнего вида, необходимости улучшения навыков общения и заботе о клиенте. Ясно, что целью такого курса является желание улучшить работу таксистов, научив их больше заботиться о клиенте, как это делается во многих других отраслях, в частности в индустрии туризма и гостеприимства, банковской сфере, торговле и т. п.

Вопрос. На лекции вы говорили о методе обучения на открытом воздухе. Были ли случаи применения этого метода в «производственных целях» для туристов? Спасибо.

Ответ. Да, такие случаи были и, надеюсь, мы еще не раз о них услышим. Вот вам пример продолжателей этого «благородного дела» - тренингов на открытом воздухе и, соответственно, пример того, как это может быть использовано в индустрии туризма и гостеприимства. Гостям Парижа теперь предлагается экстремальный вид туризма
.

Смысл в том, что любой желающий может заказать тур, в рамках которого он будет жить как настоящий парижский клошар - в холоде и нищете, ночуя под мостами. Согласно условиям, турист оставляет все наличные деньги и кредитные карты, всю дорогую и удобную одежду в офисе, откуда отправляется прямиком на улицы, навстречу судьбе. Как ни странно, но это предложение пользуется спросом у пресытившихся стандартным отдыхом туристов. Со своей стороны, организаторы тура гарантируют искателю приключений относительную безопасность - особенно в случае контактов с полицией, которая бывает предупреждена. Кроме того, человек все же не будет полностью предоставлен сам себе - в число «клошаров» входит опытный, знающий окрестности и секреты выживания профессиональный гид. После двух дней такой необычной жизни турист получает право переночевать в отеле, помыться и поесть по-человечески. Кстати, идея такого тура возникла у менеджера голландской туристической Компании, который в свою бытность студентом мог себе позволить только такой вид туризма, а потом решил, что это найдет немало добровольных последователей. Я полагаю, что путешествие по московским подземельям будет также весьма и весьма популярно в России.

Вопрос. Какова должна быть периодичность обучения персонала? Спасибо.

Ответ. Желательно, чтобы обучение каждого сотрудника Компании в той или иной форме было бы ежегодным. Тогда вы не отстанете от последних новинок. Как пример приведу следующую цифру: в Германии для неменеджерского состава Компаний предусматривается обучение порядка 16-20 часов в год.

Вопрос. Что нужно для создания добротной системы обучения в Компании? Спасибо.

Ответ. По крайней мере, необходимо ответить на следующие важные вопросы [18]:

1.
Зачем нужно обучение?

2.
Какой стиль подачи материала и какого преподавателя лучше выбрать?

3.
Каким образом организовать обучение, чтобы оно не мешало, а помогало работе?

4.
Каким образом увязать обучение с другими системами кадрового менеджмента?

5.
Каково мое личное отношение (руководителя, организатора, преподавателя) к обучению?

Вопрос. Скажите, из чего обычно складываются учебные семинары в конкретной Компании? Спасибо.
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Ответ. Позвольте ответить вам на примере «Инкомбанка». На одной из межбанковских встреч Владимир Кошель, тогдашний представитель «Инкомбанка», дал такую статистику: 60% - это рутинные 1 -2-дневные семинары по обучению определенных категорий сотрудников новым инструкциям, например, Центрального банка РФ, причем обучение проводят собственные специалисты; 20 % - это семинары инновационного характера для начальников подразделений, это работа, направленная на поиск и изучение новых технологий, продуктов, механизмов, причем сюда относятся и семинары представителей зарубежных банков, иностранных специалистов; 15 % - учебная работа с клиентами банка, причем во многом это консультационная работа; 5 % - это работа с банками-корреспондентами, которые являются партнерами, и главное здесь - не коммерческая сторона, а информационная открытость. На квартал около ста семинаров. И еще. Тогда он упоминал о так называемом твининге. Это специальная программа партнерских отношений. Она предполагает сотрудничество между каким-то старым опытным банком или Компанией и молодым банком. Такая программа направлена на освоение, изучение, передачу технологий, повышение квалификации персонала и т.п. Таким твининговым партнером для «Инкомбанка» был немецкий банк WestLB, а финансировал эту программу Мировой банк реконструкции и развития.

Вопрос. Я слышала такое словосочетание, как «обучающаяся организация». Скажите, пожалуйста, что это такое? Спасибо. Ответ. В последнее время термин «обучающаяся организация» привлекает все большее внимание со стороны менеджеров Компаний, консультантов, преподавателей и исследователей [29]. Прошли времена, когда было достаточно, чтобы один человек в Компании продолжал осваивать новое, как это делали Генри Форд, Ли Якокка или Альфред Слоун. Времена, когда кто-то один, «наверху», все продумывал и рассчитывал, а остальные должны были проводить в жизнь его решения, уходят в прошлое. На самой первой нашей лекции мы рассматривали основные черты успешных Компаний в XXI в., причем среди них я упоминал именно способность Компании к учебе. Вы спрашиваете, что такое «обучающаяся организация»? Еще в конце 70-х гг. XX в. Т. Питере и Р.Уотерман сформулировали идею о том, что лучшие Компании - это обучающиеся Компании. Вслед за ними Э.Деминг, Р.Реванс, К. Аргурис и другие исследователи стали обращаться к этой теме. Итак, «обучающейся» можно назвать организацию, которая создает условия для обучения и развития всех работников и, находясь в процессе постоянного самосовершенствования, изменяет таким образом окружающий ее мир [30].

«Обучающаяся организация» - это место, где люди постоянно открывают, что именно они создают реальность, в которой живут и действуют. Здесь же они учатся тому, как изменять эту реальность. Обучаясь, они воспроизводят, заново «творят» самих себя, получают
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способность делать нечто такое, чего никогда не умели, заново воспринимают мир и их связь с ним, расширяют свою способность творить, быть частью плодотворного мира [8]. Вот и ответ на ваш вопрос. Спасибо, на сегодня все.
ПРИЛОЖЕНИЕ 8. Программа профессиональной подготовки

1. ВВОДНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ

Программа исходит из признания того, что вопросы подготовки, переподготовки и повышения квалификации сотрудников являются приоритетными в стратегических планах Компании.

Приоритетность этого направления обусловлена значительным повышением роли профессионального мастерства в процессе разработки и оперативного внедрения новых бизнес-технологий и услуг, а также существенным расширением деятельности Компании по реализации своей стратегической политики, направленной на активную региональную экспансию и широкое развитие новых направлений бизнеса и в связи с этим привлечением сотрудников, нуждающихся в профессиональной адаптации к особенностям работы в Компании.

Сегодня в условиях ужесточения конкурентной борьбы на рынке только та Компания имеет шанс упрочить свои позиции, которая сумеет в кратчайшие сроки разработать и ввести в действие высокоэффективную систему перманентного (регулярного) обучения специалистов. Систему, главными движущими силами которой в равной степени явились бы, с одной стороны, создание и всемерная поддержка Компанией условий для постоянного роста профессионализма сотрудников, а с другой - заинтересованное стремление каждого специалиста в своем неуклонном профессиональном совершенствовании.

Главная цель настоящей Программы - создание жизнеспособной и стройной системы обучения персонала, способной обеспечить гибкое соответствие профессиональных знаний и практических навыков сотрудников Компании постоянно изменяющейся и усложняющейся ситуации на рынке.

Эта система также должна свести к минимуму (а в своем конечном итоге - к практически полному исключению) профессиональные ошибки и просчеты сотрудников Компании и тем самым впрямую воздействовать на укрепление экономической стабильности и способствовать дальнейшему росту финансового благополучия Компании.

Программа исходит из учета происходящего в настоящее время в мировой практике процесса смены концептуального подхода к бизнес-образованию. Применительно к идеологии организации подготовки и
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обучения сотрудников Компании это означает необходимость максимальной направленности на конкретную, практическую подготовку и переподготовку сотрудников в соответствии с их «точечной» специализацией.

Такой подход диктуется также и тем, что сегодня в решении проблем комплектования персонала Компания вышла на качественно новый уровень, характеризующийся, прежде всего, существенным повышением требований к кандидатам на работу в Компании, а именно: обязательным учетом профильной базовой подготовки (высшего образования), умением владеть компьютером, а также наличием конкретных навыков работы.

Реализация Программы окажет также существенное влияние на всю кадровую политику Компании и, в частности, при определении приоритетов в процессе формирования резерва на выдвижение по результатам оценки персонала (аттестации персонала).
2. ОСНОВНЫЕ ПРИНЦИПЫ

Настоящий документ определяет основные положения по организации системы подготовки, переподготовки и повышения квалификации (обучения) руководителей и специалистов с учетом развития приоритетных направлений в деятельности Компании.

Непосредственная организационная работа возложена на службу персонала.

Деятельность по осуществлению подготовки, переподготовки и повышения квалификации сотрудников Компании базируется на следующих основных принципах:

всеобщности (в сферу обучения включаются практически все сотрудники Компании);

системности (этот принцип предполагает при необходимости восполнение общебазовых пробелов в имеющемся уровне подготовки сотрудника, а затем дальнейшее развитие и углубление как общей, так и, главным образом, специализированной профессиональной подготовки);

адресности (понимаемой как стремление к максимально возможному соответствию предлагаемых форм, методов и содержания обучения профессиональным потребностям каждого специалиста с учетом производственной необходимости).

Подготовка, переподготовка и повышение квалификации включают в себя:

обучение в высших учебных заведениях с отрывом и без отрыва от производства;

обучение на кратко- и среднесрочных (общих и специальных) курсах в высших учебных заведениях, в других отечественных и зарубежных учебных центрах;

участие в работе отечественных и зарубежных семинаров, конференций, конгрессов, выставок и т.п.;

деловые игры, тренинги и т.п.;

встречи (консультации и дискуссии) с ведущими представителями делового мира;
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стажировки специалистов в отечественных и зарубежных бизнес-структурах;

внутрифирменное повышение квалификации посредством практического обучения и стажировки в подразделениях Компании с привлечением преподавателей-наставников - лучших специалистов Компании и т.п.
3. ОСНОВНАЯ ЦЕЛЬ И ЭТАПЫ ЕЕ ДОСТИЖЕНИЯ

Программа профессиональной подготовки ставит своей конечной целью осуществление ежегодной специальной подготовки (в различных формах) практически каждого сотрудника Компании (как это зафиксировано в «Кодексе этических норм, корпоративных стандартов и традиций»).

Для достижения этого Программа предусматривает три этапа:

1-й этап (подготовительный): разработка всех необходимых учебно-методических и нормативно-организационных материалов, формирование баз данных, составление Плана-графика обучения специалистов Компании (согласно поступившим заявкам на обучение). Срок - ...;

2-й этап: постепенное введение в действие системы профессионального обучения с приоритетным вниманием, прежде всего, к подготовке специалистов, «массовых» профессий основных подразделений (бухгалтеров, менеджеров по продажам и др.). Срок - ...;

3-й этап: организация обязательной ежегодной подготовки всех сотрудников Компании. Срок - ...
4. ФОРМЫ И ВИДЫ ОБУЧЕНИЯ

Система профессиональной подготовки включает в себя различные формы обучения и состоит из последовательных этапов, соответствующих этапам становления сотрудника как высококвалифицированного специалиста.

Система профессиональной подготовки содержит:

а)
первичную подготовку при поступлении на работу (порядок ее прохождения регламентируется «Положением о первичной подготовке сотрудников, принятых на работу в Компанию»);

б)
повышение квалификации, развитие имеющихся профессиональных навыков (порядок прохождения регламентируется, в частности, «Положением об организации обучения сотрудников Компании на краткосрочных занятиях по специализированной подготовке» и др.);

в)
переподготовку сотрудников при планировании новых технологий и услуг (порядок прохождения аналогичен п. «б»), он также регламентируется дополнительными приказами и распоряжениями руководства Компании);

г)
стажировку в отечественных и зарубежных бизнес-структурах для освоения и закрепления инноваций (порядок ее проведения регламентируется «Положением о порядке организации стажировки сотрудников Компании»);

д)
получение базового высшего, второго высшего и среднего профессионального образования (в различных высших и средних специальных учебных заведениях).

Обучение является:

а)
плановым (очередным) на основе анализа анкетных данных специалиста и баз данных, а также с учетом заявок руководителей подразделений служба персонала к 01 июля и 01 января каждого календарного года составляет план-график обучения сотрудников Компании на следующее полугодие, который утверждается генеральным директором;

б)
внеплановым (внеочередным) проводится при необходимости срочной подготовки (переподготовки) специалистов для внедрения новых услуг, а также при возникшей ситуативной потребности в переподготовке ограниченного числа сотрудников и регламентируется специальными решениями руководства Компании;

в)
по личной инициативе при наличии мотивированного заключения руководителя подразделения может быть осуществлено как в плановом, так и во внеплановом порядке.
5. КАТЕГОРИИ ОБУЧАЮЩИХСЯ СОТРУДНИКОВ
По структурно-иерархическому принципу:

высшее руководство Компании;

среднее руководящее звено (руководители подразделений); главные специалисты, ведущие специалисты, специалисты; технический (обслуживающий) персонал. По типу подразделений: основные;

организационно-управленческие; материально-технического обеспечения. По имеющемуся уровню образования: базовое профильное; базовое непрофильное; специализированные курсы подготовки; другие формы подготовки и повышения квалификации. По характеру обучения различных иерархических групп: общие вопросы политико-экономического развития страны, проблемы стратегии развития финансово-экономической жизни;

комплексные проблемы финансового развития бизнес-структур; специальное обучение по направлениям деятельности подразделений

Компании;

специализированное повышение квалификации по отдельным конкретным темам.
6. ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ

Инициатива выдвижения сотрудника Компании на обучение принадлежит:

руководству Компании (при открытии новых направлений деятельности и введении новых услуг и необходимой для этого специальной подготовки соответствующего контингента сотрудников);

руководителю подразделения (при необходимости повышения уровня профессиональной подготовки сотрудника в условиях расширения и/или усложнения его производственных функций);
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службе персонала (на основании анализа анкетных данных и имеющихся баз данных. При этом выдается рекомендация руководителю подразделения о необходимости/желательности проведения переподготовки того или иного сотрудника в конкретной форме);

самому сотруднику.

Для обучения сотрудников Компании службой персонала привлекаются:

а)
отечественные и зарубежные высокопрофессиональные преподаватели учебных заведений и центров;

б)
ведущие специалисты Компании (руководители подразделений Компании по согласованию со службой персонала в обязательном порядке выделяют ведущих специалистов подразделений для проведения ими занятий по подготовке сотрудников Компании, статус которых определяется «Положением о преподавателях-наставниках»).

Результаты проведенного обучения (качество преподавания, а также степень глубины усвоения материала слушателями и полученная конкретная практическая отдача) контролируются и учитываются службой персонала Компании.

При проведении служебных расследований о причинах совершенных профессиональных ошибок руководитель комиссии выявляет и фиксирует также необходимые меры по подготовке (переподготовке) соответствующего сотрудника (сотрудников), о чем информирует службу персонала.

В целях упорядочения и координации деятельности по подготовке и переподготовке персонала, а также при ее ликвидации, дублировании, параллелизме, неоправданных финансовых, транспортных и временных затратах вся работа возлагается только на службу персонала.

Вся соответствующая информация по обучению сотрудников Компании концентрируется в единой базе данных службы персонала, которая рассматривает присланные заявки на обучение и в централизованном порядке формирует группы слушателей (или индивидуально) и организует их подготовку с максимально возможной практической отдачей и насыщенностью.

На основе создаваемой базы данных «Подготовка кадров» службой персонала составляется «Паспорт подготовки специалиста», включающий в себя следующие данные:

фамилия, имя, отчество;

возраст;

уровень, характер и время полученной базовой подготовки (высшее учебное заведение, специальное образование и др.);

специальность по образованию;

работа и обучение до поступления в Компанию;

должность и характер работы в Компании;

характер, формы и сроки профессиональной подготовки за время работы в Компании;

нахождение в резерве на выдвижение;

личные пожелания в области профессионального роста;

рекомендации по подготовке от непосредственного руководителя специалиста.

Анализ этих сведений позволяет определить конкретные (адресные) тематические направления и формы дальнейшей подготовки каждого специалиста Компании, сформулировать конкретные программы их обучения, согласованные с руководителями соответствующих структурных подразделений.

Финансирование Программы профессиональной подготовки осуществляется в соответствии с «Положением о финансировании обучения сотрудников Компании».
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Лекция 9. РАЗВИТИЕ ПЕРСОНАЛА. ПРОДОЛЖЕНИЕ

План лекции

9.1.
Контроль (оценка) результатов обучения.

9.2.
Электронное обучение - ключевой фактор успеха.

9.3.
Этапы деловой карьеры персонала.

9.4.
Кадровый резерв Компании.

9.5.
Технология планирования карьеры.

На прошлой лекции мы лишь начали обсуждение проблем, касающихся развития персонала Компании. Сегодня мы продолжим эту обширную тему. Вспомним, что в прошлый раз мы остановились на вопросе, который волнует любого руководителя Компании: «Как оценить результаты обучения?»
.

9.1. Контроль (оценка) результатов обучения

Существует несколько показателей эффективности обучения, а именно:

удовлетворенность участников (см. прил. 9.1);

степень усвоения участниками учебного материала;

решение проблем организации, которые послужили причиной проведения данного обучения.

Однако все-таки скажите, насколько увеличится объем продаж и улучшатся другие параметры деятельности Компании после обучения сотрудников или как оценить, окупились ли затраты?

Этот немой вопрос всегда стоит в глазах руководителя, подписывающего контракт с тренинговой фирмой.

Ответ. Напрямую - никак! Есть хорошая аналогия: доподлинно известно, что уровень образования является одним из важнейших условий экономического роста и процветания страны. Причем уровень образованности можно точно выразить в цифрах. Но, увы, никому еще не удалось связать его какой-либо формулой с ростом валового внутреннего продукта (ВВП)
. Тем не менее на образование тратятся огромные деньги. Считается, что «встряхивать мозги» сотрудников надо регулярно, не реже чем раз в год, а лучше раз в квартал [1].

Для определения успеха в обучении персонала применяются следующие методы:

опросы (см. прил. 9.1);

экзамены и тесты;

измерение успеха через оценку (аттестацию) сотрудников (см. лекцию 7);

определение успеха через анализ динамики общих показателей Компании и др. [2].

Если говорить об оценке эффективности учебных программ, то ее смысл заключается в том, чтобы определить, является ли данная форма обучения эффективной и какую пользу от обучения работников получает Компания.

Первая причина оценки эффективности учебных программ, как считает М.Магура [3], - это необходимость выяснения того, в какой степени были достигнуты цели обучения. Учебная программа, которая не позволяет достичь требуемого уровня знаний, рабочих показателей, добиться изменения навыков или установок обучающихся в нужном направлении, должна быть изменена или заменена другой программой.

Вторая причина, по которой оцениваются обучающие программы, - это необходимость убедиться в том, что изменения рабочих показателей обучающихся произошли именно в результате обучения.

Для этого можно сравнить профессиональную эффективность работников до и после обучения или сопоставить эти показатели с эффективностью (производственными показателями) работников, не участвовавших в обучении.

Ясно, что не всегда Компания после обучения своих работников добивается желаемого результата. В этом случае возникает необходимость выявления причин неуспеха. Хорошие программы могут быть недостаточно эффективны по многим причинам: возможно, были поставлены нереалистичные или слишком общие цели обучения, сам процесс обучения может быть плохо организован, были какие-то срывы по причинам, находящимся вне контроля тех специалистов, которые занимаются организацией обучения (например, болезнь преподавателя, поломки оборудования или ошибки персонала).

Анализ причин, по которым данная программа обучения потерпела неудачу, позволяет предпринять в будущем необходимые корректирующие шаги.

Программы обучения следует также оценивать с точки зрения эффективности затрат. Поскольку затраты на обучение можно рассматривать как инвестиции в персонал, обучение должно быть выгодным для организации, т.е. следует стремиться к тому, чтобы выгоды, которые будут получены по завершении обучения, превосходили затраты на проведение обучения.

Обучение призвано содействовать росту эффективности и производительности труда работников или формированию такого производственного поведения, которое необходимо организации для достижения стоящих перед ней целей.

Повторяю, что оценка эффективности обучения может проводиться с использованием тестов, опросников, экзаменов и т.п. Оценку эффективности обучения могут осуществлять как обучающиеся, так и преподаватели, эксперты или специально созданные комиссии.

Смысл оценки эффективности обучения состоит в том, чтобы полученная информация была в дальнейшем проанализирована и использовалась при подготовке и проведении аналогичных учебных программ в будущем. Такая практика позволяет постоянно работать над повышением эффективности обучения и избавляться от таких учебных программ и форм обучения, которые зарекомендовали себя как неэффективные.

Можно выделить четыре критерия, обычно используемых при оценке эффективности обучения [3].

Реакция обучающихся. В этом случае определяется впечатление обучающихся о той учебной программе, в которой они приняли участие. Как они оценивают пользу от обучения? Не была ли учебная нагрузка чрезмерной? Понравилась ли программа обучения? Как они оценивают работу преподавателей?

Усвоение учебного материала. В соответствии с этим критерием определяется объем усвоенного материала. Обычно эта информация собирается с помощью экзаменов или тестовых испытаний.

Изменения поведения. В соответствии с этим критерием определяется, как изменяется поведение работников после того как, пройдя курс обучения, они возвращаются к своей работе. Главным вопросом здесь является выявление того, в какой степени в процессе выполнения работы используются знания и навыки, полученные в ходе обучения.

Рабочие результаты. Это критерий, определяющий реальную выгоду, которую получила организация в результате проведенного обучения.
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Эффективность обучения - это не вопрос веры или убеждений, а вполне конкретные результаты, которые можно и нужно оценить количественно или качественно.

Подводя итог рассмотрению такой важной для российских организаций проблемы, как обучение персонала, давайте обратим особое внимание на те важнейшие условия, учет которых будет способствовать повышению отдачи на каждый рубль, вложенный в обучение:

1)
эффективное обучение всех категорий персонала невозможно

без деятельной поддержки высшего руководства;

2)
подготовка и проведение обучения персонала требует как можно более полного учета организационных условий, способных повлиять на его результаты;

3)
чем более тщательно будут определены потребности в обучении персонала, тем лучше содержание и формы обучения будут соотнесены с целями и задачами организации;

4)
высокая отдача от обучения возможна лишь в том случае, если организация будет держать под постоянным контролем вопросы, связанные с эффективностью обучения своих сотрудников.
9.2. Электронное обучение - ключевой фактор успеха

На заседании Европейского совета, проходившем 23 - 24 марта 2001 г. в Стокгольме, главы государств и правительств стран Европейского союза подтвердили свое стремление к реализации всех преимуществ цифровой революции. Европейская комиссия одобрила полномасштабный план действий по ускоренному внедрению электронного обучения в Европе.

Группа из 25 ведущих Компаний, занимающихся вопросами электронного обучения, решила сделать e-Learning, т.е. «электронное обучение», доступным всей Европе. Компании намерены сотрудничать со всеми, кто считает электронное обучение критически важным фактором успеха Европы в глобальной экономике.

Перед Европой стоит сложная задача внедрения электронного обучения в сжатые сроки, отвечающие потребностям электронной экономики.

План действий, одобренный Европейской комиссией, определил ключевые области, от которых зависит успешное распространение электронного обучения:

достижение всеобщей компьютерной грамотности;
формирование культуры непрерывного обучения человека в течение всей жизни;

создание высококачественного образовательного информационного наполнения;

интеграция информационных технологий и технологий связи в систему образования в целях повышения эффективности учебного процесса;

создание гибких инфраструктур, делающих электронное обучение доступным для всех граждан.

Успех внедрения электронного обучения определяет партнерство между общественным и частным сектором. Вивиан Рединг, европейский комиссар по вопросам образования и культуры, отмечает, что если Европа действительно хочет стать экономическим и социальным лидером глобальной экономики, она должна действовать как единый организм. Интернет представляет собой объединяющую технологию, которая крайне нужна Европе для максимально эффективного использования своего потенциала. Электронное обучение предоставляет отличную возможность для использования технологической мощи в интересах социальной и образовательной сферы, в интересах обучения и бизнеса.

Для координации партнерства частных и общественных структур в Брюсселе состоялся саммит, посвященный вопросам электронного обучения (e-Learning Summit). Перед саммитом ставились следующие цели:

развивать диалог между общественным и частным сектором в целях ускоренной реализации программы электронного обучения;

рассмотреть передовой опыт в области электронного обучения и определить решения, которые можно внедрить совместными усилиями общественного и частного сектора;

определить четкие критерии поддержки электронного обучения в Европейском сообществе.

Главным результатом саммита стали предложения Европейскому совету по вопросам образования (Education Council) о возможных путях распространения электронного обучения, список приоритетных дел и конкретных предложений по внедрению, а также примеры передового опыта в следующих областях:

1)
модели электронного обучения;

2)
рекомендации по финансированию, поддержанные общественным и частным сектором;

3)
рекомендации по разработке стратегической политики в данной области;

4)
конкретные предложения по внедрению электронного обучения.

Впечатляет? Поверьте на слово - будущее за электронным обучением! Полагаю, что внедрение этого типа обучения в России - ваша наипервейшая задача как менеджеров нового XXI в.
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9.3. Этапы деловой карьеры персонала

Деловая карьера. Следующий вопрос, тесно связанный с развитием персонала Компании, или, скорее, являющийся одним из этапов его развития, можно озаглавить «Деловая карьера персонала». Что же понимается под деловой карьерой? Деловая карьера - это продвижение, совершенствование личности в какой-либо сфере деятельности, а именно: изменение навыков, способностей, квалификационных возможностей и даже, как следствие, изменение размеров вознаграждения, связанных с деятельностью человека; наконец, достижение им известности, славы, например посредством получения больших полномочий, более высокого статуса, престижа, власти.

Вообще говоря, карьера - очень широкое понятие. Это не только продвижение со служебной лестнице, что мы обычно с вами подразумеваем. Некоторые говорят о карьере как о роде занятий, роде деятельности. В частности, можно говорить о спортивной карьере, военной карьере, артистической карьере, карьере домохозяйки, карьере матери и т.п.

Итак, дадим следующее определение:

Карьера - это результат осознанной позиции и поведения человека в области трудовой деятельности, связанной с должностным или профессиональным ростом [4].

А вот, например, академик Международной академии информатизации профессор Е. Комаров приводит следующее определение карьеры: «Карьера - это совокупность должностей, которые занимал и занимает на данный момент времени работник {фактическая карьера) и/или может занимать {плановая карьера) [5].

 Здесь должен заметить, что «деловая карьера» в современном понимании - молодое понятие в нашей стране. Действительно, в подтверждение этого достаточно вспомнить, какие же функции возлагались на отделы кадров советских предприятий. Этот список будет очень и очень скудным, а именно: учет персонала и оформление кадровых решений, имеется в виду прием, перемещение, увольнение персонала, т.е., по сути, «раз, два, и обчелся!». Более  

того, широко бытовавшее в России слово «карьеризм» отражало собой отрицательное моральное качество человека, который подчиняет всю свою профессиональную и общественную деятельность достижению цели продвижения по службе, причем карьерист лишь внешне демонстрирует свою преданность порученному делу. Его характерные черты - приспособленчество, беспринципность, угодничество; он безразличен к интересам дела и судьбам работающих с ним людей [6].

Однако теперь, в новых условиях, функция развития персонала и, в частности, функция планирования карьеры сотрудников Компании стала «вотчиной» служб персонала, о чем мы, кстати, уже упоминали на одной из предыдущих лекций.

Давайте продолжим перечисление видов карьеры.

1. По траектории движения [6].

Вертикальная карьера - вид карьеры, подразумевающий подъем на более высокую ступень иерархической лестницы (повышение в должности, которое, обычно, сопровождается более высоким уровнем оплаты труда и разнообразием социальных льгот).

Горизонтальная карьера - вид карьеры, предполагающий либо перемещение в другую функциональную область деятельности, либо выполнение определенной служебной роли на ступени, не имеющей жесткого формального закрепления в организационной структуре (например, выполнение роли руководителя временной проектной группы, программы и т.п.); к горизонтальной карьере можно отнести также расширение или усложнение задач на прежней должности (как правило, с адекватным изменением вознаграждения).

Центростремительная карьера {скрытая) - вид карьеры, наименее очевидный для окружающих; доступен ограниченному кругу работников, как правило, имеющих обширные деловые связи вне организации. Под центростремительной карьерой понимается движение к ядру, руководству организации. По образному выражению Фазиля Искандера, «допуск к столику». Например, приглашение работника на недоступные другим сотрудникам встречи, совещания как формального, так и неформального характера, получение сотрудником доступа к неформальным источникам информации, доверительные обращения, отдельные важные поручения руководства. Такой работник может занимать рядовую должность в одном из подразделений организации, однако уровень оплаты его труда существенно превышает вознаграждение за работу в занимаемой должности.

Ступенчатая карьера - вид карьеры, совмещающий элементы горизонтальной и вертикальной видов карьеры. Продвижение работника может осуществляться посредством чередования вертикального роста с горизонтальным, и наоборот, что дает значительный эффект. Этот вид карьеры встречается довольно часто и
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может принимать как внутриорганизационные, так и межорганизационные формы, о которых мы упомянем ниже.

2.
По территориальному признаку [6].

Внутриорганизационная карьера - вид карьеры, означающий,

что конкретный работник в процессе своей профессиональной деятельности проходит все стадии развития в стенах только одной организации: поступление на работу, обучение, профессиональный рост, поддержка и развитие индивидуальных профессиональных способностей, уход на пенсию.

Межорганизационная карьера - вид карьеры, означающий, что конкретный работник в процессе своей профессиональной деятельности проходит все стадии развития, работая на различных должностях в разных организациях.

3.
По степени специализации [6].

Неспециализированная карьера - вид карьеры, широко развитый в Японии. Японцы твердо придерживаются мнения, что руководитель должен быть специалистом, способным работать на любом участке Компании, а не по какой-то отдельной функции. Поднимаясь по служебной лестнице, человек должен иметь возможность взглянуть на Компанию с разных сторон, не задерживаясь на одной должности более чем на три года. Так, считается вполне нормальным, если руководитель отдела сбыта меняется местами с руководителем отдела снабжения. В результате такой политики японский руководитель обладает значительно меньшим объемом специализированных знаний (которые в любом случае потеряют свою ценность через 5 лет) и одновременно владеет целостным представлением об организации, подкрепленным к тому же личным опытом. Ступени неспециализированной карьеры работник может пройти как в одной, так и в разных организациях.

Специализированная карьера - вид карьеры, характеризующийся тем, что конкретный сотрудник в процессе своей профессиональной деятельности проходит различные ее стадии. Работник может пройти эти стадии последовательно как в одной, так и в разных организациях, но в рамках профессии и области деятельности, в которой он специализируется. Например, начальник отдела сбыта одной организации стал начальником отдела сбыта другой организации. Такой переход связан либо с ростом размеров вознаграждения за труд, либо с изменением содержания труда, либо с перспективами продвижения по службе. Другой пример: начальник отдела кадров назначен на должность заместителя директора по управлению персоналом организации, где он работает.

4.
По времени.

Молниеносная карьера - стремительный путь к успеху, видному положению в обществе за чрезвычайно короткое время.

Есть и другие вполне разумные классификации деловой карьеры. И подразделение здесь ведется по инициированию процесса карьерного роста сотрудника, т.е. по критерию: кто или что инициирует этот процесс [5].

Ситуационная карьера. Особенность этого вида карьеры состоит в том, что поворотами в судьбе конкретного человека распоряжается Его Величество Случай, при котором не нужно заранее учитывать какие-то «факторы планирования карьеры», они «сами придут» в свое время и заставят принимать решения о кадровых перемещениях и назначениях. Поэтому есть люди, сделавшие карьеру «на ситуации».

Карьера «от начальника». Это некоторая модификация предыдущего варианта с той лишь разницей, что здесь акцентируется внимание на лице, принимающем решение, от которого собственно и зависит карьера. Те, кто заинтересован в ней, поневоле формируют систему работы «под начальника», систему влияния на угодные для себя и отрицательные для соперников оценки и решения. Угодничество, подхалимство, «чего-с изволите-с», с одной стороны, и подсиживание, доносительство, очернение с другой, играют весьма важную роль в такой системе. Деликатно этот вид карьеры называют «зависимой», а на более точном и образном языке - «лакейской», «подхалимской», «угоднической».

Карьера «от развития объекта». Бывают условия и ситуации, когда карьера работника находится как бы в его собственных руках. Например, возглавляя какое-то небольшое подразделение, руководитель добивается его развития или превращения в более крупное, а затем - в еще более крупное с соответствующим изменением названия занимаемой им должности. В данном случае ведущую роль играют способности работника по развитию объекта и поддержка со стороны руководства. Он как бы сам «делает себе» карьеру.

Собственноручная карьера. Некоторые люди не ждут «карьерной милости», а буквально подталкивают «руководящие умы» к принятию необходимых «карьерных решений». Некоторые люди работают настолько профессионально, что этот профессионализм сам по себе прокладывает себе дорогу в «должностных джунглях», кишащих завистниками, недоброжелателями и лицемерами. Этому напору профессионализма практически невозможно противостоять, если ключевые лица, принимающие решения, ценят его в данной системе. Кстати, всякая удачная попытка хэдхантера (охотника за головами), сманившего классного специалиста или руководителя, - это своеобразный метод делания карьеры «своими руками». Для руководства данного предприятия или организации такой уход, если подходить к нему по-деловому, следует рассматривать как «звонок» о неблагополучном состоянии в системе мотивации персонала и управления карьерой своих ключевых сотрудников.

Карьера «по трупам». Здесь ведущая роль принадлежит карьеристу в резко отрицательном смысле слова. Карьерные интересы
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настолько доминируют в его жизни, что он не останавливается ни перед чем в желании пройти наиболее короткий путь к нужной должности. «Трупный карьерист» использует различные методы и приемы уничтожения тех, кто мешает ему на «карьерной дороге».

Системная карьера. Данный вид считается важнейшим признаком современного уровня кадрового менеджмента. Ее главные идеи заключаются в следующем:

взаимоувязать в единое целое различные составные части карьеры;

создать организационный фундамент для планирования карьеры;

не поддаваться влиянию случайных факторов, противопоставив им системный подход и системные средства;

обучить работников кадровых служб для квалифицированной разработки системной карьеры, использования современных форм и методов управления карьерой, «карьерных технологий».

Применение системной карьеры свидетельствует о стремлении управлять карьерой и свести на нет противоположную систему, в которой «стихия карьеры» управляет людьми, их поведением. При этом системная карьера требует более качественных информационных, организационных, социальных, социально-психологических и психологических технологий. Переход к системной карьере и ее освоение следует рассматривать как разновидность нововведений со всеми вытекающими отсюда последствиями.

В процессе реализации карьеры важно обеспечить взаимодействие всех видов карьеры. Это взаимодействие предполагает выполнение следующих задач:

достижение взаимосвязи целеполагания организации и отдельного сотрудника;

обеспечение направленности планирования карьеры на конкретного сотрудника в целях учета его специфических потребностей;

обеспечение открытости процесса управления карьерой;

устранение «карьерных тупиков», в которых практически нет возможностей для развития сотрудника;

повышение качества процесса планирования карьеры;

формирование наглядных и воспринимаемых критериев служебного роста, используемых в конкретных карьерных решениях;

изучение карьерного потенциала сотрудников;

обеспечение обоснованной оценки карьерного потенциала работников в целях сокращения нереалистичных ожиданий;

определение путей служебного роста, использование которых удовлетворит количественную потребность в персонале в нужный момент времени и нужном месте.

И, наконец, карьеру иногда подразделяют на перспективную или тупиковую, у сотрудника бывает либо длинная карьерная линия, либо очень короткая. Одна и та же карьерная линия для разных сотрудников может быть и привлекательная, и неинтересная, что существенным образом скажется на эффективности их дальнейшей деятельности [7].

Еще одно важное замечание сводится к тому, что подчас сотрудник - специалист в конкретной области - выдвигается на должность руководителя подразделения. Компания посредством такого «планирования карьеры» нередко теряет отменного специалиста и не приобретает перспективного руководителя. Помните об этом.

Повышение квалификации персонала. В. В. Травин и В.А.Дятлов справедливо утверждают, что для большинства профессий в ходе профессиональной деятельности должно проводиться повышение квалификации, включающее в себя [8]:

получение новых специальных знаний и навыков; применение полученных, но не использовавшихся до сих пор знаний и навыков;

улучшение и расширение квалификации; приобретение знаний о новых процессах и технических достижениях;

улучшение качественных и количественных показателей проделанной работы;

адаптацию к изменившимся условиям производственного процесса.

При этом можно выделить три вида повышения квалификации: повышение квалификации на основе уже полученных знаний в целях устранения пробелов в знаниях и навыках, возникающих в результате неполноценного обучения или отдельных стадий профессиональной подготовки. Примером этому является возможность освежить знания секретарше, долгие годы не работавшей по профессии;

расширительное повышение квалификации, целью которого является получение дополнительных профессиональных навыков, например, изучение дополнительно иностранных языков переводчиком;

адаптивное повышение квалификации, которое служит как средство приспособления к изменяющимся требованиям для определенных должностей. Наглядным примером такой адаптации является получение навыков работы на компьютере делопроизводителем, который впоследствии должен будет заниматься электронной обработкой данных.

И, наконец, если говорить о карьере менеджера, «управленца», то существует, по крайней мере, шесть этапов карьеры ме-неджера, а именно: предварительный этап (до 25 лет - учеба), этап становления (до 30 лет - освоение работы), этап продвижения (до 45 лет - рост квалификации), этап сохранения (до 55 лет -
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пик совершенствования квалификации, обучение молодежи), этап завершения (до 60 лет - подготовка себе достойной смены, подготовка себя к новому виду деятельности на пенсии), пенсионный этап (после 60 лет - занятие новым видом деятельности) [9].

Важно также разделять фазы развития профессионализма сотрудников, связанные с периодами овладения производственной деятельностью [4]:

оптант - человек, который озабочен вопросами выбора или вынужденной перемены профессии и который делает этот выбор;

адепт - это человек, уже вставший на путь приверженности профессии и осваивающий ее;

адаптант - привыкание молодого специалиста к работе;

интернал - опытный работник, который любит свое дело и может вполне самостоятельно справляться с основными профессиональными функциями;

мастер - работник может решать и простые, и самые трудные профессиональные задачи;

авторитет - мастер своего дела, уже хорошо известный в профессиональном кругу или даже за его пределами;

наставник - авторитетный мастер своего дела, в любой профессии «обрастает» единомышленниками, перенимателями опыта, учениками.

Если вы помните, наши родители, особенно мамы, с упорством, достойным иного применения, внушали нам в детстве: «Вот выучишься - будет у тебя стабильный «кусок хлеба». Наша новая динамичная жизнь показывает, что оптимальный срок пребывания на одном посту - в среднем четыре года. Поэтому в течение жизни надо постоянно учиться, переучиваться, менять работу, род деятельности. На самой первой лекции мы говорили о ключевых-компетениняу гптругтниуа Компании XXI в. и, особенно, об ориентированности на изменения, освоение и использование ш>вых^нанйи~и-навмковгтГёйчас возникает 1-ювоё мышле-ние, именуется оно «стратегией перескакивания с места на место», или JahMuupinz, Как утверждаетГордон-Миллер, «она с успехом заменила старые представления о том, что по карьерной лестнице надо долго и упорно карабкаться к светлому будущему. Эта стратегия поможет вам найти такую работу, о которой вы мечтали, и соблюсти баланс между ней и нерабочим временем (т.е. личной жизнью)» [10].

Вот. как этого можно добиться. {Восемь советов Гордона Миллера [10];

1. Обопритесь на Job Jumping. Это наилучший план по развитию вашей карьеры. Для этого ничего особенного не нужно делать, ведь вы и так не слишком любите своего босса и вам давно надоел ваш тесный кабинет. Не надо ничего изобретать, просто держитесь в курсе основных событий, происходящих в сфере бизнеса.
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2.
Делайте домашнее задание. Ежедневно проводите 15-30 минут в Интернете, читайте свежие новости и аналитические статьи, чтобы лучше ориентироваться в ситуации.

3.
Связывайтесь с Победителями. Имейте дело только с теми Компаниями, которые находятся на верном пути. Теперь, когда вы провели необходимые исследования рынка, выберите 4-5 перспективных Компаний.

4.
Продайте себя в одну из выбранных Компаний. Сколько можно ждать, когда гора пойдет к Магомету! Стоит ли тратить время на поиск рекламных объявлений или рассылку резюме по электронной почте? Вы должны сами профессионально оценить себя и тот груз образования, опыта и профессиональной квалификации, которые вы тащили на себе все это время, - и весь этот клад теперь достанется какому-то счастливчику.

5.
Встреча с рекрутером. Когда вы наконец предстанете перед рекрутером, сфокусируйте его на своих неоспоримых достоинствах. Расскажите ему: 1) почему именно вы как никто другой подходите этой фирме; 2) как вы чудесно работаете в коллективе. Рекрутеры просто обожают слушать истории про то, как 1) вы узнали о достижениях их Компании; 2) как полюбили ее с первого взгляда; 3) какой неоценимый вклад вы можете внести в их общее дело.

6.
На практике вносите свой скромный вклад в общее дело. Не надо мыслить пятилетками. Фирме не нужны ваши долгосрочные проекты. На свете и без вас достаточно мечтателей, которые хотят изменить этот мир к лучшему. Разработайте небольшой план по достижению самых первоочередных задач, и босс останется доволен.

7.
Будьте всегда готовы. Это самое трудный пункт стратегии Job Jumping, потому что всегда нужно иметь в виду следующую работу. Будьте горячим сторонником теперешнего босса (тем временем никто не мешает вам заняться поиском новой работы).

8.
Уходите с достоинством. Это ключевой принцип: уходите, как только вам удастся добиться максимально возможного результата. Не бросайте работу, если дела идут неважно. Увольняйтесь тогда, когда дела идут блестяще, когда вы добились невозможного, когда с огромным отрывом от конкурентов победили на ежегодном конкурсе «Приобретение года». Тогда вы можете заключить еще более выгодный контракт, так сказать, с позиции силы. Помните, что правила могут измениться. Сейчас у вас есть отличный шанс найти новую работу, внести свой вклад в дело разных Компаний, оказаться в самой гуще событий и испытать много восхитительных приключений. В конце концов, пусть это будет вашей наградой за долгие годы обучения и тот тяжкий труд, который вы уже каким-то образом успели выполнить.

Планирование карьеры сотрудника начинается с момента его прихода в Компанию, процедуры аттестации, оценки его потенци-
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ала, процедуры подбора и расстановки кадров. Каков же инструмент управления карьерой сотрудника? Ответ: карьерограмма, т. е. некий перечень профессиональных, должностных позиций сотрудника, формализованное представление о том, какой путь должен пройти специалист для того, чтобы получить необходимые знания и овладеть нужными навыками в Компании.

По определению «карьерограмма» - инструмент управления карьерой; графическое описание того, что должно происходить или происходит с людьми на различных этапах карьеры [11].
9.4. Кадровый резерв Компании

Планированием карьеры сотрудников обычно занимается его непосредственный руководитель, а также сотрудник службы персонала Компании. Конечно же, этот процесс не возможен и без личного участия самого сотрудника, тем более что речь идет о планировании именно его будущей судьбы.

Итак, еще одной формой развития персонала Компании является формирование кадрового резерва.

В большинстве Компаний кадровый резерв, или резерв на выдвижение, или резерв на замещение открывшихся вакантных должностей руководителей Компании, определяется достаточно формально. Владелец или руководитель Компании просто составляет список «избранных», на его взгляд, достойных лиц: давних друзей, однокашников, родственников, близких сослуживцев и т.п. Однако в последнее время возникает необходимость осознанного и тщательного создания кадрового резерва. Так, например, одна крупная торговая Компания при решении кадровых вопросов в Москве, а в первую очередь - в ее многочисленных филиалах, столкнулась с необходимостью использования для замещения вакантных руководящих должностей собственных специалистов, прошедших школу торговли в своей Компании и, естественно, хорошо знающих ее. В этой Компании за многие годы торгового бизнеса сложились традиции и стиль, отличные от многих других Компаний похожего профиля. Руководство пришло к пониманию того, что сотрудники, «чувствующие внутреннее дыхание» Компании, систему документооборота, товарооборота, служебных взаимоотношений, разбирающиеся в клиентской базе и, главное, в самом товаре, представляют особую исключительную ценность. И поэтому в качестве одной из главных, приоритетных задач перед кадровой службой этой Компании однажды встала задача проведения систематизированной работы по максимальному использованию человеческого потенциала Компании как на местах в различных городах, где были сосредоточены филиалы этой Компании, так и путем перемещения отдельных сотрудников из города в город.

Что же все-таки представляет из себя работа с кадровым резервом? Прежде всего,

работа с кадровым резервом - это деятельность службы управления персоналом и должностных лиц различных уровней управления Компанией, направленная на планирование, отбор, формирование и обучение кадрового резерва [6].

Такая работа обычно включает в себя [9]:

составление прогноза и плана предполагаемых изменений в руководстве Компании;

предварительный набор кандидатов в резерв;

получение информации о деловых, профессиональных и личностных качествах кандидатов;

формирование списочного состава резерва кадров.

Следующий вполне уместный и естественный вопрос при формировании кадрового резерва: а каковы, собственно, критерии отбора специалистов в резерв?

Вообще говоря, критерии отбора людей в резерв многогранны. Если говорить, например, о создании резерва специалистов на замещение вакантных должностей региональных директоров Компании, осуществляющей оптовую торговлю каким-нибудь товаром, то основными факторами при этом будут являться: способность регионального директора обеспечить, как минимум, в течение двух сезонов, т. е. в течение длительного времени, устойчивые объемы продаж; организаторские способности, т.е. умение не только работать самому, но и организовать вверенный коллектив сотрудников; способность выдерживать как рутинные нагрузки, так и активно действовать в непредвиденных ситуациях; чисто человеческая порядочность, умение держать слово и выполнять взятые обязательства и т.п. Или, если обсуждать позицию генерального директора филиала, то, как представляется, кандидат на такую должность должен кроме всего прочего иметь высшее образование, владеть компьютером, иметь не менее чем трехлетний опыт работы в бизнесе, управленческие навыки руководства крупным подразделением или фирмой оптовой торговли с достаточно большими оборотами, а главное - отменное знать свой регион, так как именно от этого во многом зависит прогнозирование и стабильность продаж [12].

Итак, основные критерии при отборе кандидатов в резерв следующие [9].

· Соответствующий уровень образования и профессиональной подготовки.

· Опыт практической работы с людьми. 
· Организаторские способности. 
· Личностные качества. 
· Состояние здоровья.
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Приведу пример. В торговой Компании «Пальмира» в силу тех или иных жизненных и производственных обстоятельств специалисты (а это были в основном региональные директоры, работающие в филиалах этой Компании и попадающие в кадровый резерв) иногда назначались на должности либо исполнительного, либо генерального директоров того филиала, где они постоянно работали, и того города, где они постоянно проживали. Однако в Компании сложилась традиция перемещения сотрудников и между филиалами, причем как руководителей филиалов, так и некоторых высококлассных специалистов коммерческого звена, входящих в кадровый резерв. Поэтому источниками формирования резерва кадров в Компании являлись: квалифицированные дипломированные специалисты, заместители руководителей подразделений, талантливые сотрудники.

В современных Компаниях сложился определенный порядок отбора и зачисления в группу кадрового резерва [9]:

1.
Отбор кандидатов должен производиться на конкурсной основе среди специалистов в возрасте, обычно, до 35 лет, положительно зарекомендовавших себя на практической работе и имеющих высшее образование.

2.
Решение о включении работников в группы резерва принимаются на специальной комиссии и утверждаются приказом по организации.

3.
Для каждого работника (стажера) утверждаются руководители стажировки, которые составляют индивидуальный план стажировки.

4.
Руководители стажеров, включенных в группу резерва кадров, получают материальное вознаграждение за успешное прохождение стажером этапов системы служебно-профессионального продвижения.

5.
Стажеру устанавливается должностной оклад, соответствующий занимаемой им новой должности, но выше предыдущего оклада, причем на него распространяются все виды материального и морального поощрения, предусмотренные для данной должности.

В частности, в Компании «Пальмира» предусматривались такие формы поощрения кадрового резерва, как использование повышающего коэффициента к окладу за выслугу лет, оплата разных видов обучения, оплата путевок за границу на отдых с семьей, ежемесячная надбавка за лучшие результаты продаж в предыдущем месяце, оплата стажировок в целях обмена опытом, вынесение благодарности, присвоение звания «Лучший сейлсмен» и пр.

Если вернуться к планированию карьеры, составной частью которой и является создание кадрового резерва, то на нее можно и нужно взглянуть с двух сторон, а именно: со стороны сотрудника и со стороны организации.

Для организации - это кадровая политика, планирование потребности в персонале, оценка личностных и профессиональных данных сотрудников, их социализация, оценка потенциала, внутрифирменное обучение и кадровые программы поддержки персонала.

Для сотрудников - это обучение и переобучение, планирование профессиональной и внутриорганизационной карьеры, выбор между горизонтальным, вертикальным и центростремительным развитием в организации, удовлетворение амбиций и потребностей.

Именно на стыке интересов организации и конкретного сотрудника появляется та должность, на которой данный конкретный человек максимально реализует свой профессиональный опыт и личностный потенциал. Поэтому так важно определить и попытаться состыковать возможности и потребности обеих сторон (7].

Кадровый резерв можно подразделять следующим образом [4].

1.
По виду деятельности.

Резерв развития - группа специалистов, которые готовятся к работе в рамках новых направлений (разработка новых видов деятельности, производство новых видов продукции, расширение производства). Такие специалисты имеют выбор: профессиональная или управленческая карьера.

Резерв функционирования - сотрудники ориентированы на управленческую карьеру и должны будут в будущем обеспечить эффективную работу предприятия, т. е. прийти на смену уже существующим руководителям в случае их перевода или увольнения по какой-либо причине.

2.
По времени назначения.

Активный резерв - кандидаты для выдвижения в настоящее время;

Пассивный резерв - кандидаты для выдвижения в будущем.

И еще несколько слов о роли службы персонала и руководства филиалов в создании кадрового резерва на примере Компании «Пальмира». Служба персонала (СП) головного офиса призвана определять круг людей, попадающих по определению в круг кадрового резерва, призвана определять критерии. Необходимо иметь в виду, что критерии, которым следует соответствовать, должны поддерживаться постоянно. Поэтому в задачи СП входит постоянное поддержание резерва в полном соответствии с предъявляемыми требованиями. СП проводит учебу резерва, а также ряд поощрительных мероприятий. Для уточнения списков резерва используются отчетные данные филиалов и проводимые аттестации персонала. Руководители филиалов должны с пониманием относиться к такой работе. Надо понять, что специалисты со временем повышают свою квалификацию настолько, что становятся ценными кадрами не только для самой Компании, но и для конку-
337

рентов. И поэтому их дальнейшее использование - задача очень важная и экономически ценная. Руководители филиалов, сумевшие подготовить ценных специалистов, в свою очередь представляют интерес для Компании. И тому есть немало примеров. Лучшие из руководителей получали возможность опробовать себя в центральном офисе в Москве и трудиться на благо всей Компании.
9.5. Технология планирования карьеры

В заключение позвольте сказать еще несколько слов о планировании собственной карьеры, а именно о том, как правильно выбрать себе работу [13].

Хорошее планирование карьеры - это как хорошее планирование бизнеса. Прежде всего, вы начинаете с того, что определяете свои цели и задачи. Сначала вы определяете, что вы можете предложить потенциальным работодателям, и круг Компаний, которым вы можете быть полезны. Если вы не знаете названия Компаний, в которых хотели бы работать, то вам следует определить потенциальные рынки для ваших профессиональных знаний и умений. Исследование ваших потенциальных потребителей поможет вам больше узнать о потребностях этих Компаний, позволит установить те рынки, где вы можете успешно конкурировать. Затем вы оцениваете ваш продукт (себя как профессионала, свои знания и умения, опыт работы и др.), основываясь на анализе рынка. Потом следует разработать стратегию проникновения на рынки, которые вы для себя определили. И, в конце концов, вы приводите в действие свой план, для осуществления которого требуется, чтобы вы стали заметной фигурой: вам надо осуществлять продажи, вести переговоры и заключать сделки.

Успешное планирование карьеры подразумевает ряд шагов, которые вы последовательно выполняете. Пока вы не определились в своих целях, вы не можете с уверенностью выбрать Компании, в которые следует обратиться. До тех пор пока не узнаете потребностей работодателей и то, как вы можете им ответить, вы не сможете с успехом предложить свои услуги. Нельзя вести переговоры об оплате своего труда, пока вы не будете точно знать рыночную стоимость специалистов в этой области; пока не будете точно уверены, в чем сможете успешно конкурировать, в чем заключаются ваши личные преимущества. Итак, планируйте свое будущее, действуя последовательно, логично и обосновано. При этом не старайтесь сразу выполнять два и более пунктов своего плана одновременно. Придерживайтесь должного порядка.

Если вы подходите к процессу планирования карьеры сознательно и серьезно, надо понять, что планирование карьеры:

это сугубо личное и индивидуальное дело;

это процесс, который протекает постоянно на протяжении всей жизни; эффективное построение карьеры - это искусство, которое следует развивать и совершенствовать; всегда есть возможность что-либо изменить или исправить;

требует много времени и усилий;

требует, чтобы вы хорошо все продумали и записали свои мысли, так как планы и идеи не приобретут ясный облик, пока вы их не зафиксируете на бумаге;

предполагает общение и взаимодействие с другими людьми (сбор информации, поиск помощи, разговоры с коллегами, общение с рекрутерами, хэдхантерами, мозговой штурм проблемы и т.д.);

заставляет рисковать и раскрывать свои карты (например, когда вы сообщаете работодателю о своих целях и интересах, не будучи уверенным, что нужно самому работодателю, вы рискуете тем, что вам откажут в месте);

основывается как на достоверной информации, так и на чувствах (интуиция и дар предвидения - ваши самые лучшие помощники);

захватывающее и интересное занятие, если подойти к этому с правильной стороны (шанс поучиться, расширить профессиональные и жизненные горизонты, встретить интересных людей).

Теперь прошу - задавайте вопросы.
БРИФИНГ

Вопрос. Скажите, существуют ли в России центры обучения сотрудников ресторанов? Спасибо.

Ответ. Конечно, да. Вот, например, Учебно-консультационный центр, созданный при гостинице «Рэдиссон-Славянская». Этот Центр занимается именно обучением сотрудников гостиниц и ресторанов. Он предлагает услуги по совершенствованию качества обслуживания, к примеру, такие как оценка уровня сервиса в гостиницах и ресторанах, разработка стиля обслуживания и правил работы персонала, соответствующих мировым стандартам, обучение этике сервиса, технике продаж и др. Обычно на занятиях ведется видеосъемка с последующим обсуждением и анализом материала.

Кстати, если речь зашла о гостинице «Рэдиссон-Славянская», то отмечу, что в августе 2000 г. представители гостиницы выступали на пленарном заседании секции Кадрового Клуба, посвященном адаптации и ориентации персонала Компании [14]. Позвольте зачитать вам в качестве примера стенограмму некоторых ответов на наиболее интересные вопросы, чрезвычайно актуальные для нашего курса.
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Вопрос. «Какова политика Компании относительно приема на работу новых сотрудников? Вы ориентируетесь на опытных сотрудников, которые уже работали в других отелях, или предпочитаете выращивать собственные кадры?» Ответ «Р-С». «Конечно, мы выращиваем собственные кадры. Если у нас открывается какая-либо вакансия, в первую очередь мы об этом сообщаем сотрудникам, которые у нас работают и зарекомендовали себя с положительной стороны, а потом уже занимаемся внешним поиском. В Положении о персонале в пункте «Обучение и продвижение по службе» сказано: «При продвижении по службе отдавать предпочтение отличившимся опытным сотрудникам перед вновь поступающими на работу претендентами... Наши руководители настроены так, что они заботятся о том, чтобы их сотрудники росли по служебной лестнице».

Вопрос. «Вы могли бы описать, как начинается первый день работы нового сотрудника?» Ответ «Р-С». «Наше предприятие существует уже десятый год, и все эти годы первый рабочий день новых сотрудников - четверг. В четверг и пятницу они проходят ориентацию и обучение, в понедельник приступают к своим непосредственным обязанностям... Регулярно проводя ориентацию в течение нескольких лет, мы неизменно наблюдаем одну и ту же картину: в холле ждет совершенно разрозненная группа людей, сидящих, уткнувшись в журналы и газеты, глядя в потолок или по сторонам, но никогда не общающихся между собой. Конечно, они пока не знакомы, но практически каждый из них, заполняя анкету, указал: «Я хочу работать в гостинице, и мне помогут мои коммуникационные навыки и контактность». Впоследствии они действительно оказываются очень общительными людьми, но в первое время, когда нужно завязывать отношения, для большинства людей большим препятствием оказывается некий психологический барьер, для скорейшего преодоления которого необходима ориентация и помощь опытных сотрудников».

Вопрос. «Что представляет из себя программа ориентации для новых сотрудников и кем она проводится?» Ответ «Р-С». «Ориентация - это подробный рассказ о нашей гостинице с показом фотографий и видеофильмов. У нас есть общая ориентация, которую проводит отдел обучения, и профессиональная, непосредственно в подразделении. Сначала мы новых сотрудников в течение двух дней ориентируем на предприятии. Первый день - экскурсия по предприятию, рассказ о структуре, ознакомление с правилами техники безопасности, противопожарной безопасности, изучение положения о персонале и правил трудового распорядка. На второй день - программа по сервису. Как влиться в большой трудовой механизм, не нарушив ритма его работы? Ориентационные программы нужны, чтобы помочь новичкам преодолеть эти трудности. Большая часть ориентации - это изучение положения о персонале, регламентирующего существующие в Компании правила. Сотрудники должны их знать и понимать, чтобы в будущем не нарушать. Если следовать всему, что там напи-
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сано, никаких ошибок, никаких нарушений дисциплины просто быть не может. В конце беседы мы задаем вопросы, чтобы убедиться, что они достаточно хорошо все поняли, и они дают расписку о том, что ознакомились с Положением о персонале и обязуются его выполнять. Конечно, мы заинтересованы не в расписке, а в том, чтобы наши сотрудники следовали всем правилам, разработанным в Компании. На ориентации с новыми сотрудниками проводят собеседование инспектор службы безопасности, инспектор по противопожарной охране, инженер по технике безопасности и санитарный врач. Потом мы демонстрируем новым сотрудникам фильм, в котором показывается вся гостиница и рассказывается об услугах, которыми можно воспользоваться. Есть у нас фильмы и о гостиницах, которые есть в сети «Рэдиссон». Затем новые сотрудники смотрят номера, офисы, рестораны, спортклуб и т. п. Им демонстрируют все, что предоставляется нашим гостям. Второй день посвящен программе по сервису. Она называется «Yes, I can» («Да, я могу!»). Эта программа существует во всех гостиницах сети «Рэдиссон», которых в мире более 350. Во всех этих гостиницах сотрудники изучают данную программу и делают свою работу, произнося девиз «Да, я могу!»- Само название несет положительный заряд. Последний вариант этой программы называется «Искреннее гостеприимство». Это довольно большая программа, в основе которой лежат стандарты, которые применяются в обслуживании гостей. Мы смотрим большой фильм, обсуждаем его фрагменты. В фильме приводятся два варианта обслуживания в ресторане. В одном случае гостя обслуживают, как у нас раньше было принято: не замечая клиента, свысока. Во втором случае очень милая девушка с улыбкой рассказывает обо всем, что у них есть в меню. Мы не слышим ни одной фразы, видно только по мимике, насколько она приятна, как она хорошо общается с гостями. Гости, очевидно, отмечают день рождения, мужчина делает своей даме подарок. В первом случае официант делает вид, что он вообще ничего не замечает, для него она - статистические единицы, пришедшие в ресторан поужинать. Во втором случае официантка видит подарок и, видимо, спрашивает: «Вы что-то отмечаете?», затем в конце вечера она приносит кусочек торта с зажженной свечкой даме, у которой день рождения, в качестве подарка от заведения. Вопрос за кадром прост: «Какое обслуживание вам больше понравилось и куда бы вам хотелось прийти еще раз?». И здесь дело даже не в американской и русской культурах, хотя в американской культуре принято, что официант может подойти к каждому столу и принять участие в той беседе, которая ведется за столом. Он может громко разговаривать в зале, там это норма. У нас нормы были всегда совершенно другие. И совершенно нет необходимости переходить на американские стандарты. И европейцам эти же стандарты, может быть, так же неприемлемы, как и нам. Дело в том, что всякий раз надо думать. В сервисе нет правил, которым надо четко следовать, и это понравится всем. В сервисе необходимо индивидуально подходить к каждому гостю. Это правило. Индивидуальный подход - это норма, стандарт клиенториен-тированного сервиса. А какой именно он будет, надо вычислять в каждом случае».

Вопрос. «Есть ли в вашей программе по сервису какие-либо нововведения?» Ответ «Р-С». «Нововведение - это наша программа 100%-й гарантии качества услуг. У нас в отделе регистрации висит плакат, на нем написано: «Мы даем 100%-ю гарантию качества наших услуг. Если вы чем-то недовольны, пожалуйста, скажите нам об этом и мы постараемся исправить ошибку или вы не будете платить». Конечно, у нас бывают ошибки, проблемы, но главное - не бояться стараться о них узнать, стремиться к тому, чтобы ошибки не повторялись. Если какие-то положительные шаги предпринимаются, то гости остаются и становятся более лояльными, чем если бы вообще ничего не произошло. И даже если происходит такое, что приходится вернуть деньги, то это еще одна надежда на то, что гости дадут нам еще один шанс. Некоторые выступают против скидок, подарков, каких-то уступок со стороны фирмы. Но это зависит от категории продаж. Если фирма продает холодильники, то, может быть, она и не заинтересована в постоянных покупателях - не так уж часто мы меняем холодильники. Гостиничный, ресторанный бизнес строится на постоянных, возвращающихся клиентах, поэтому для нас очень важно, чтобы каждый клиент, каждый гость, который хотя бы раз воспользовался нашими услугами, вернулся к нам еще не раз. А если гость уходит недовольный и ничего нам при этом не говорит, то мы теряем постоянного клиента. Вы задумывались хоть раз, сколько постоянный клиент принесет денег в вашу фирму за всю свою жизнь, если он в течение нее будет пользоваться исключительно услугами вашей фирмы. Если ему надо что-то купить, то он идет в ваш магазин, если ему нужно пообедать, он идет в ваш ресторан. Если гость приезжает в Москву, то он знает, что в этой гостинице он уже останавливался и там хорошо, другую гостиницу он искать уже не будет. А часто ли у вас такое происходит, что клиент ушел недовольный и не назвал причины своего неудовлетворения? К сожалению, большинство людей жаловаться не любят. Многие уходят недовольными, ничего не говоря».

Вопрос. «Отличается ли программа ориентации для сотрудников, которые работают непосредственно с клиентами, и для группы поддержки, т.е. финансовой службы, службы персонала и т.д., или она для всех едина?» Ответ «Р-С». «Если говорить о первоначальной ориентации «новичков», когда мы водим их по гостинице и только знакомим с предприятием, то программа одинаковая для всех. В дальнейшем, конечно, профессиональные ориентации, например для горничной и официанта, будут разные».

Вопрос. «Есть ли какие-то отличия в программах по сервису для сотрудников, работающих непосредственно с гостями, и остальных работников?». Ответ «Р-С». «Нет, программы ничем не отличаются, потому что мы говорим, что «если вы не обслуживаете клиентов, ваша работа состоит в том, чтобы обслуживать тех, кто обслуживает наших клиентов». И точно такими же принципами, которые применяются в работе с клиентами, руководствуются и бухгалтерия, и кадровая служба, и все те, кто не работает непосредственно с клиентами».

Вопрос. «Что представляет из себя программа профессиональной подготовки для новых сотрудников? Как долго она длится, кем проводится и проходит ли ее каждый новый сотрудник?» Ответ «Р-С». «После того, как новые сотрудники провели с нами два дня, узнали, как надо работать с клиентами, узнали основы работы, в понедельник начинается профессиональное обучение. Проходит эту программу каждый новый сотрудник, и длится она не менее двух недель. В понедельник новый сотрудник выходит на работу непосредственно в свой отдел. Первые две недели он будет работать под руководством наставника, ментора. Им может быть либо руководитель отдела, либо другой опытный сотрудник. Наставник будет все показывать, рассказывать, направлять. После первых двух недель мы не считаем, что сотрудник уже полностью готов и больше до него никому дела нет. Все равно в каждой смене есть старший смены, который контролирует, поддерживает нового сотрудника. А в принципе руководитель отдела сам решает, когда и какому новому сотруднику можно самостоятельно работать, а кому еще необходима помощь и поддержка. Кроме того, у нас есть учебники по каждой специальности, в основе их - должностная инструкция. В учебнике подробно описан каждый шаг, каждый этап любого действия».

Вопрос. «Кому отчитывается ментор о достижениях нового сотрудника, о том, как он начинает свою работу, адаптируется?» Ответ «Р-С». «Ментор отчитывается тому человеку, который его назначил ментором. Им может быть менеджер отдела, заместитель менеджера отдела, который отвечает за работу новых сотрудников, старший смены. Конечно, он интересуется, как продвигаются дела у нового сотрудника, насколько человек уже освоился. Руководитель обязательно сам поинтересуется, даже если у него много дел».

Вопрос. «Не могли бы вы рассказать о программах обучения, которые существуют в вашем Центре?» Ответ «Р-С». «Для среднего руководящего звена у нас разработан курс «Основы менеджмента». Курс состоит из девяти семинаров. Каждый семинар рассчитан на 3-4 часа, а если группа активная, то на 5-6 часов. Туда входят программы: «Лидерство», «Совершенствование умения общаться», «Разрешение проблем и конфликтов», «Организация и распределение времени», «Умение руководить», «Основы коммуникаций», «Мотивирование сотрудников и создание команды», «Укомплектование штатов и составление графиков», «Стимулирование и повышение производительности труда». Туда же входит и программа «Проведе-
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ние ориентации и обучения». В ней рассказывается, как проводить ориентацию для нового сотрудника; как проводить рабочий инструктаж, если вводятся какие-то новшества, для тех сотрудников, которые уже работают; как составлять учебную программу, по которой потом нужно будет проводить обучение; какими материалами можно и следует для этого пользоваться. Менеджмент-курс не обязательно проходить весь, темы в нем построены одна над другой, но не взаимозависимы: например, для того чтобы изучать организацию и распределение времени, не обязательно изучать совершенствование умения общаться или лидерства. У нас два иностранных языка: английский и русский. Английский изучают все сотрудники, это записано в Положении о персонале: «Все сотрудники, работающие на предприятии, имеют право за счет предприятия в рабочее время изучать английский язык». Для этого у нас есть специальные учебные классы, штатные преподаватели, мы создаем группы и обучаем два раза в неделю по полтора часа. Хотя времени немного, но сотрудники учатся с удовольствием. Мы не ограничиваем обучение английскому двумя годами, у нас есть много различных уровней, ведь совершенствованию нет границ. Есть высший уровень, когда обучаемые смотрят фильмы, обсуждают их, и есть курсы для новичков. Если приходят люди, которые уже что-то знают, они проходят тестирование, и мы определяем их в ту группу, которая соответствует их знаниям. Второй язык - русский для иностранных специалистов, работающих в нашей гостинице. У нас интернациональная команда».

Вопрос. «За какие проступки с точки зрения качества работы можно уволить сотрудника?» Ответ «Р-С». «Конечно, основные проступки у нас четко определены. В Положении о персонале у нас есть статья о том, за какие проступки можно получить дисциплинарные взыскания. Все запреты у нас разумные. Например, за курение или принятие пищи, напитков в неположенное время и неположенном месте можно получить дисциплинарное взыскание. Курение у нас разрешено исключительно в кафетерии, причем там есть зал для курящих, чтобы наши курильщики не мешали всем остальным. Опоздание на работу - общепринятый запрет. Использование служебного телефона тоже запрещено. У нас, например, среди того, что запрещается делать, есть такой пункт: «Запрещается вымогать чаевые». Что значит «вымогать»? Под этим, как правило, понимают рассказы клиенту про «тяжелую жизнь», различные обстоятельства и т.д. Наказывается несоблюдение мер по сохранности имущества, правил техники безопасности, прием личных посетителей в рабочее время. А степень дисциплинарного взыскания определяют уже кадровая служба и юрист».

Вопрос. «А если работник приходит в нерабочее время?» Ответ «Р-С». «Без причины этого не следует делать. Сотрудники приходят сюда только работать».

Вопрос. «Чаще сотрудников увольняете вы или они уходят самостоятельно?» Ответ «Р-С». «Если у нас сотрудника увольняют, об этом не сообщают, и на доске объявлений не вывешивается, что такой-то сотрудник уволен за такой-то проступок. Мы считаем, что мы не в праве этого делать».

Вопрос. «Каким образом поощряется качественная работа и какие формы поощрения у вас есть?» Ответ «Р-С». «У нас есть программа признания трудовых заслуг, введены такие звания, как «Лучший сотрудник месяца», «Лучший сотрудник квартала», «Лучший сотрудник года». Может быть, это и не много, но это очень ценится сотрудниками. Никогда не надо забывать о важности морального поощрения. Простое «спасибо» тоже приятно слышать. На доске объявлений мы вывешиваем информацию обо всем положительном, что у нас происходит: конкурсах, на которых наши сотрудники заняли места или участвовали, соревнованиях, благодарственные письма от наших гостей и пр.».

Вопрос. «Каковы основные ценности сотрудников Компании?» Ответ «Р-С». «Недавно у нас проводилось анкетирование. В анке- ' те было очень много вопросов, и все, в основном, по мотивации. На V вопрос «Что вас мотивирует в вашей работе?» были даны примерно / следующие ответы: «хорошие условия труда», «возможность продвигаться по служебной лестнице», «возможность получать профессиональное образование», «возможность обучаться иностранному языку», «возможность самостоятельно решать какие-то задачи» и «возможность получать высокую зарплату». Кроме того, в нашей программе «Основы менеджмента» есть тема, которая называется «Мотивирование персонала». Очень интересная, злободневная тема. В одном из упражнений учащимся предлагается распределить мотиваторы по степени важности. Выясняется, что всем бы хотелось, чтобы работа нравилась, чтобы она была интересной, чтобы начальник ценил работу и максимально информировал сотрудника обо всем, что происходит на предприятии; хотят, чтобы их мнением интересовались и чтобы руководитель высказывал мнение о том, как они работают, чтобы сотрудники сами могли принимать какое-то участие в решениях, влияющих на их работу; хотят работать там, где есть возможность продвижения, очень ценят то, что у нас проводится обучение, что у нас можно изучать английский язык. Такой вариант ответа, как «высокая зарплата», хотя и входит в пятерку первых мотиваторов, но не попадает на первое место несмотря на то, что существует расхожее мнение, что деньги мотивируют. Как показывают результаты этого упражнения, оно ошибочно. Задайте сотрудникам вопрос: «А вы бы работали лучше, если бы вам платили больше?», то они скажут: «Нет, конечно, я работал бы точно так же», хотя, кто же спорит, приятнее получать больше, чем меньше».

Вопрос.«Как вы думаете, почему люди приходят на работу именно в вашу Компанию? Какие преимущества работы именно с вами
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привлекают сотрудников в большей степени?» Ответ «Р-С». «Гостиничный бизнес сейчас на «гребне волны». Появилось очень много институтов, академий гостиничного бизнеса. Это очень привлекательная сфера. Мы в ней уже 9 лет. Я думаю, что нас в Москве хорошо знают и надеюсь, что знают с лучшей стороны».

Вопрос. «Какие методы формирования команды, упрочения корпоративных ценностей используются в вашей Компании?» Ответ «Р-С». «Все новые сотрудники, которые к нам приходят, отмечают, что климат у нас особый. Мы изначально настраивали всех сотрудников на открытые, добрые отношения. Наверное, так был заложен фундамент, на котором все держится. Трудно сказать, что у нас существуют какие-то специальные методы построения команды. Наверное, все начинается на стадии отбора. Это уже задача кадровой службы - находить таких сотрудников, чтобы они могли влиться в нашу команду».

Вопрос. «Проводятся ли у вас корпоративные мероприятия для сплочения команды сотрудников, например выездные мероприятия?» Ответ «Р-С». «Выездные мероприятия очень сложно организовать, потому что у нас большой штат сотрудников. Мы работаем круглосуточно, круглогодично и никогда гостиницу не закрываем. У нас бывают вечера, которые мы проводим для сотрудников: Новый год, 8 Марта, а в рождественские каникулы для наших детей мы устраиваем елку. Кроме того, мы отмечаем дни рождения наших сотрудников. В специально отведенном месте нашей доски объявлений кадровая служба помещает список тех, кто отмечает свой день рождения в этом месяце. И всем «новорожденным» мы дарим коробку конфет и открытку, подписанную руководителем предприятия. Вручает ее начальник отдела от всего предприятия» [14].

Я умышленно предоставил вам возможность ознакомиться с такой длинной цитатой. Прежде всего, простите великодушно. Однако полагаю, более того, - уверен, что выдержки из этой стенограммы весьма и весьма полезны для вас, так как они смогли хоть немного приоткрыть тайну работы одного из самых современных гостиничных комплексов, а, кроме того, в очередной раз подкрепить практикой наши теоретические размышления, проводимые на протяжении всех наших встреч.

Вопрос. Я слышал о так называемом качестве трудовой жизни. Некоторые авторы, по-моему Хекман и Саттл, определяют качество трудовой жизни как «ступень, до которой члены Компании могут удовлетворить свои личные потребности посредством их работы в этой Компании». Не могли бы вы сформулировать, чем характеризуется качество трудовой жизни? Спасибо.

Ответ. Хорошо. Вы правы - это писали Дж. Хекман и Л. Саттл еще в 1977 г. [15]. А что касается качества трудовой жизни, то, как утверждается в монографии М.Мескона, М.Альберта и Ф.Хедоури,
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высокое качество трудовой жизни должно характеризоваться следующими положениями [16]:

1)
работа должна быть интересной;

2)
сотрудники должны получать справедливое вознаграждение и признание своего труда;

3)
рабочая среда должна быть экологически чистой, с низким уровнем шума и хорошей освещенностью;

4)
надзор со стороны руководства должен быть минимальным, но осуществляться всегда, когда в нем возникает необходимость;

5)
сотрудники должны участвовать в принятии решений, затрагивающих их и их работу;

6)
должны быть обеспечены гарантия работы и дружеские взаимоотношения с коллегами;

7)
должны быть обеспечены средства бытового и медицинского обслуживания.

Вопрос. Скажите, а что такое МВА? Спасибо.

Ответ. МВА расшифровывается как магистр делового администрирования (Master of Business Administration). Первые дипломы МВА были присуждены в США еще в далеком 1901 г., а в России появились только в конце 80-х гг. XX в. За рубежом обучение по программе МВА всегда было занятием для избранных, чему способствует высокая - 40-95 тыс. долл. - плата за обучение. Поэтому сегодня выпускники западных бизнес-школ составляют элиту международного бизнеса. Программы МВА готовят менеджера широкой и очень высокой квалификации, а аттестат об окончании программы становится лучшей рекомендацией для профессионального продвижения, карьерного роста. В индустриально развитых странах действует несколько сотен программ МВА. Такие программы неравнозначны по качеству, и их деятельность постоянно контролируется независимыми ассоциациями. Так в США, которые считаются общепризнанным лидером по качеству программ МВА, Международная ассоциация по менеджмент-образованию признает из 700 действующих программ МВА не более одной четверти. Высокое качество программы МВА обуславливает их особую сложность, что приводит к сравнительно невысокому числу слушателей, успешно заканчивающих обучение (около 30%) [17].

Вопрос. Скажите, а что такое Тасис? Спасибо.

Ответ. Тасис (Tacis) - это программа, разработанная Европейским союзом для бывших республик Советского Союза, исключая страны Балтии. Основная цель этой программы - содействие развитию гармоничных и прочных экономических и политических связей между ЕС и странами-партнерами, поддержка инициатив стран-партнеров по созданию обществ, основанных на политических свободах и экономическом процветании, причем Тасис добивается этого путем безвозмездного финансирования для оказания поддержки процессу перехода к рыночной экономике и демократическому обществу.
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Тасис передает know-how, которым располагают государственные и частные организации самого широкого спектра, что позволяет весьма эффективно сочетать западный опыт с профессиональными навыками и знаниями на местах. Кстати, возникла эта программа в декабре 1990 г. на заседании Европейского совета в Риме.

Вопрос. На одной из лекций мы детально и подробно обсуждали миссии различных организаций. Не могли бы вы в качестве примера привести миссию какой-нибудь учебной Компании? Спасибо.

Ответ. Хорошо. Вот миссия и ценности Компании Tim Training International, которая представляет собой сеть консультационных фирм, основанную в 1973 г. Компания «Тим Трейнинг Россия» была основана в 1992 г. Это международная команда тренеров и консультантов, которая способствует развитию человеческого потенциала. Итак, миссия этой Компании звучит так: «Мы - тренеры и консультанты «Тим Трейнинг» - убеждены, что занимаемся достойным и благородным делом развития человеческого потенциала. Мы способствуем успеху Компаний и личностному росту работающих в них людей путем развития навыков и укрепления знаний. Наша философия оказывает позитивное воздействие на наших партнеров и помогает возникновению более гуманной экономики. Наш принцип: «Экономика для людей».

Мы верим в то, что делаем, и делаем то, во что верим.

Мы верим в целостный подход к человеку, в уникальный талант каждого.

Мы помогаем нашим партнерам находить новые творческие решения.

Мы постоянно работаем над собственным творческим развитием, воплощая в жизнь философию обучающейся организации.

Мы обучаем и поддерживаем людей, привнося во все, что мы делаем, профессионализм, позитивный подход и радость» [18].

Спасибо, на сегодня все.
ПРИЛОЖЕНИЕ 9. П.9.1. Методика оценки эффективности обучения
АНКЕТИРОВАНИЕ

Анкета

Ваше мнение поможет нам повысить эффективность занятий и сформировать программу обучения, в полной мере отвечающую вашим потребностям.
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Для ответа на каждый вопрос выберите лишь один из предложенных вариантов ответа и зачеркните соответствующий квадрат слева от выбранного вами ответа-утверждения или напишите свой ответ на свободном месте.

Анкета анонимна, результаты опроса будут использоваться в обобщенном виде.

(Весовые множители слева от утверждений предназначены лишь для исследователя, и в анкете для испытуемых они отсутствуют.)

1. Много ли нового для себя вы узнали в ходе занятий?
	-2
	□
	Ничего нового я не узнал (а)

	-1
	□
	Многое я знал(а), но на занятиях мои знания были систематизированы

	+ 1
	□
	Кое-что я знал(а), но некоторые вопросы были мне незнакомы

	+2
	D
	Практически вся информация была новой для меня

	
	D
	Другое (что именно?)

	0
	□
	Затрудняюсь ответить


2. Как вы думаете, будете ли вы применять полученные знания в своей работе?
	-2
	D
	Думаю, что они мне не пригодятся

	1     +    +
	□
	Возможно, что-нибудь я смогу использовать в работе

	
	□
	Большая часть из них будет мне полезна

	
	□
	Вся полученная информация мне необходима для работы

	
	□
	Другое (что именно?)

	0
	□
	Трудно сказать


3. Представьте, пожалуйста, что у вас возникла необходимость привлечь для работы консультанта. Стали бы вы приглашать в качестве такого человека преподавателя, читавшего этот курс?
	-2
	□
	Нет, он не кажется мне достаточно компетентным человеком

	-1
	□
	Я обратился(ась) бы к нему только в крайнем случае

	+ 1
	а
	Вполне возможно, что я бы пригласил(а) его для такой работы

	+2
	□
	Обязательно. Думаю, что трудно найти такого квалифицированного специалиста поданным вопросам

	
	□
	Другое (что именно?)

	0
	□
	Затрудняюсь ответить


4. Была ли у вас возможность вносить изменения в программу занятий, предлагая темы для изучения?
	-2
	□
	Нашего мнения никто не спрашивал

	-1
	а
	Преподаватель придерживался программы занятий, но отвечал на наши вопросы

	+1
	□
	Мы работали по программе, но внесли в нее изменения, предложив интересные для нас темы

	+2
	□
	Вся программа была сформирована с учетом наших пожеланий и предложений

	
	а
	Другое (что именно?)

	0
	а
	Затрудняюсь ответить


5. Вам было интересно на занятиях?
	-2
	□
	Занятия были очень скучными, посещал(а) только по необходимости

	-1
	□
	Обычно было скучно, только обсуждение некоторых вопросов вызвало интерес

	+1
	D
	Иногда было скучно, но обычно занятия проходили интересно

	+2
	□
	Было очень интересно

	
	□
	Другое (что именно?)

	0
	□
	Затрудняюсь ответить


6. В каких формах обычно проходили занятия?
	-2
	□
	В форме лекций

	-1
	а
	В основном читались лекции, но слушатели привлекались к участию в обсуждении некоторых вопросов

	+1
	D
	Сначала на лекциях начитывался теоретический материал, а закрепление его происходило на практических занятиях и семинарах

	+2
	D
	Все обучение строилось на основе дискуссий, семинаров, деловых игр

	
	□
	Другое (что именно?)

	0
	□
	Затрудняюсь ответить


7. Использовались ли при обучении практические примеры, разбор конкретных ситуаций
	-2
	D
	Нет, давалась чистая теория, полностью оторванная от практики

	-1
	D
	Иногда были попытки приблизить теоретический материал к реальности

	+1
	□
	Весь теоретический материал обязательно подкреплялся конкретными примерами

	+2
	□
	Вся работа была построена на основе разбора и изучения реальных ситуаций

	
	D
	Другое (что именно?)

	0
	□
	Затрудняюсь ответить


8. Насколько понятно преподаватель излагал материал?

	-2
	□
	Объяснения были непонятны, отсутствовала логика изложения

	-1
	□
	Создалось впечатление, что преподаватель не всегда может объяснить слушателям суть изучаемого вопроса

	+1
	□
	Преподаватель хорошо владеет материалом и может ответить на многие вопросы слушателей

	+2
	□
	Чувствуется, что преподаватель прекрасно разбирается в материале, умеет его преподнести и ответить на все вопросы

	
	□
	Другое (что именно?)

	0
	□
	Затрудняюсь ответить


9. Ваши замечания и пожелания по содержанию курса:

а)
какие темы, на ваш взгляд, лишние?


б)
какие темы следует добавить или углубить?

ОБРАБОТКА РЕЗУЛЬТАТОВ АНКЕТИРОВАНИЯ

	Операциональное понятие
	Эмпирический индикатор
	№ вопроса анкеты

	Шкала № 1

«Полезность

занятии»
	Оценка новизны информации, полученной на занятиях
	Вопрос № 1

	
	Оценка возможности применения полученных знаний в работе
	Вопрос № 2


	Шкала № 2

«Наличие

деятельностного

подхода к

обучению»
	Применяемые формы обучения
	Вопрос № 6

	
	Использование кейсов при обучении, работа с конкретными примерами
	Вопрос № 7

	Шкала № 3

«Проявление

интереса к

занятиям»
	Эмоциональная оценка интереса занятий
	Вопрос № 5

	
	Оценка возможности корректировки программы в зависимости от мнений обучающихся
	Вопрос № 4

	Шкала № 4 «Оценка профессионального потенциала преподавателя»
	Желание привлекать преподавателя в качестве консультанта при решении проблем
	Вопрос № 3

	
	Оценка доступности изложения материала
	Вопрос № 8

	Шкала № 5

«Замечания по

содержанию

курса»
	Темы, которые следует исключить из программы занятий
	Вопрос № 9а

	
	Темы, которые следует включить в программу занятий или углубить
	Вопрос № 96


Прежде всего с учетом весовых множителей, соответствующих выбранным ответам, рассчитываются баллы, отданные участником анкетирования каждому из 8-ми значимых вопросов. Затем вычисляется среднее арифметическое значение баллов, набранных всеми участниками анкетирования по каждому из 8-ми предложенных вопросов.

И наконец, вычисляется среднее арифметическое значение по каждой из 4-х значимых шкал, соответствующих определенным эмпирическим индикаторам, используя результаты усреднения по соответствующим вопросам (см. выше).
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Значения шкал от 1 до 4 отображаются на профиле (диаграмме). Значение шкалы 5 - нет, так как вопрос № 9 - открытый и подлежит только качественной обработке.
КОНКРЕТНЫЕ ПРИМЕРЫ ПРИМЕНЕНИЯ МЕТОДИКИ
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П.9.2. Положение о резерве выдвижения на руководящие и вышестоящие должности

Настоящее Положение определяет основные направления формирования резерва выдвижения на руководящие и вышестоящие должности и организации работы с ним.
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1. Общие положения

Резерв выдвижения создается для целенаправленной и систематической подготовки высокопрофессиональных кадров. Работа с резервом выдвижения является одной из основных задач руководящего состава подразделений и службы персонала.

В резерв выдвижения могут включаться стремящиеся к профессиональному и служебному росту сотрудники Компании, имеющие определенные базовые данные (образование, квалификацию, стаж работы по специальности, профессиональную компетентность, умение работать с подчиненными, организаторские способности, возраст, способность к обучению), необходимые личные качества, положительные аттестационные заключения.

Назначение на руководящую и вышестоящую должность осуществляется, как правило, путем подбора наиболее достойной кандидатуры из числа сотрудников, включенных в резерв выдвижения. Однако включение в резерв выдвижения не является гарантией предоставления кандидатам той или иной должности.

В структуре резерва выдвижения выделяются три уровня:

1-й уровень - резерв руководителей самостоятельных управлений, отделов и генеральных директоров филиалов;

2-й уровень - резерв заместителей руководителей самостоятельных управлений, отделов, групп и исполнительных директоров филиалов - заместителей генеральных директоров филиалов;

3-й уровень - резерв специалистов.

Кандидат в резерв соответствующего уровня на момент рассмотрения должен занимать, как правило, должность, входящую в резерв на один уровень ниже.

2. Формирование резерва выдвижения

Резерв выдвижения формируется на основе изучения, оценки и отбора кандидатов из числа сотрудников Компании.

Изучение профессиональных, деловых и личных качеств сотрудников Компании осуществляется путем:

анализа итогов деятельности подразделений, возглавляемых кандидатами в резерв выдвижения;

проверки исполнения кандидатами в резерв служебных обязанностей и отдельных заданий;

изучения личных и деловых качеств сотрудника при личном общении с ним, на основе отзывов его руководителей и подчиненных, по результатам психологических и социологических исследований;

анализа документов, содержащихся в личном деле сотрудника, и других материалов, характеризующих его трудовую деятельность, квалификацию, процесс профессионального роста.

Оценка кандидатов в резерв выдвижения производится в ходе аттестации. Ее итоги в виде заполненного листа аттестационной беседы хранятся в личных делах сотрудников.

Отбор кандидатов для включения в резерв выдвижения осуществляется по результатам оценки кандидатов с учетом перспективных потребностей Компании в руководителях и специалистах той или иной категории, обеспечения принципа альтернативности замещения руководящих должностей.

Персональный состав резерва выдвижения утверждается генеральным директором Компании и оформляется ежегодным приказом.

3. Формы и методы работы по подготовке резерва выдвижения

Работа с сотрудниками, включенными в резерв выдвижения, содержит:

планирование профессиональной подготовки сотрудников;

подготовку сотрудников;

контроль за выполнением намеченных мероприятий.

Планирование подготовки начинается с разработки сотрудником при непосредственном участии руководителя подразделения плана карьеры, который утверждается по результатам аттестации.

Служба персонала в контакте с руководителем подразделения на основе плана карьеры разрабатывает индивидуальные планы подготовки сотрудника, зачисленного в резерв выдвижения, где определяет тематику, формы и сроки его подготовки.

Подготовка специалистов и руководителей, зачисленных в резерв выдвижения, должна охватывать все категории персонала, типы подразделений, уровни имеющегося образования и быть ориентирована на перспективы дальнейшего использования персонала. Она должна учитывать возможное изменение целей и задач Компании, совершенствование структуры управления и кадрового состава. Рекомендуется готовить руководителей и специалистов к выполнению обязанностей того уровня, на котором они числятся в резерве.

При этом подготовка должна быть направлена на приобретение:

теоретических знаний;

практических навыков.

Теоретические знания приобретаются путем:

самообразования;

участия в тренингах (форма обучения, ориентированная на использование активных методов групповой работы);

учебы на курсах повышения квалификации;

участия в тематических и проблемных семинарах, конференциях, выставках и т.д.; прохождения стажировки (в том числе за рубежом);

получения профильного высшего образования.

Среди различных методов приобретения практических навыков наиболее эффективными являются:

ротация служебных обязанностей;

расширение работы (горизонтальное);

обогащение работы (вертикальное).

Ротация должностных обязанностей означает, что служащие одного уровня регулярно обмениваются выполняемой работой, что позволяет преодолеть профессиональную узость взглядов и действий, односторонность подхода к анализу и решению должностных и управленческих проблем. К понятию ротация относится и стажировка в должности аналогичного уровня.
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Горизонтальное расширение работы - это выполнение сотрудником расширенного круга взаимосвязанных задач одного уровня. Проводится путем включения (постоянного или временного) в должностные обязанности сотрудника дополнительных обязанностей по решению соответствующих задач.

Обогащение работы - это увеличение объема работы по вертикали, т.е. включение (постоянное или временное) в должностные обязанности сотрудника работ, которые выполняются на более высоком должностном уровне, в том числе связанных с руководством людьми.

Для практического использования перечисленных методов генеральный директор издает письменное распоряжение, в котором определяются:

последовательность и сроки освоения новых должностных обязанностей сотрудником;

наставник от подразделения (руководитель или один из ведущих сотрудников подразделения);

порядок подведения итогов и другие вопросы.

Все мероприятия по подготовке сотрудников, включенных в резерв выдвижения, должны проводиться на добровольной основе с согласия сотрудника и с доведением до него необходимых требований.

Координация и контроль процесса подготовки сотрудников, включенных в резерв выдвижения, осуществляется по результатам выполнения индивидуальных планов подготовки и реализации выводов аттестационных бесед.

4. Функции должностных лиц и подразделений Компании

Генеральный директор:

рассматривает и утверждает нормативные документы по аттестации, формированию резерва и персональный состав резерва;

включает сотрудников в резерв выдвижения.

Руководители структурных подразделений:

проводят аттестацию персонала;

рекомендуют для включения в резерв выдвижения своих подчиненных;

разрабатывают индивидуальные планы подготовки сотрудников, зачисленных в резерв, обеспечивают их реализацию;

создают условия для приобретения необходимых практических навыков.

Служба персонала:

обеспечивает методическое сопровождение и контроль за проведением аттестации;

осуществляет методическое сопровождение процесса формирования резерва выдвижения;

планирует и организует работу по определению численного и должностного состава резерва, его формированию и подготовке;

принимает участие в работе по квалификационной оценке сотрудников, выдвигаемых в резерв, путем проведения психологических и социологических исследований в коллективах Компании;

разрабатывает и внедряет новые формы и методы работы с резервом выдвижения;

контролирует процесс подготовки сотрудников, включенных в резерв;

оказывает методическую помощь руководителям подразделений в работе с сотрудниками, зачисленными в резерв;

проводит работу по подбору сотрудников на вакантные должности из числа руководителей и специалистов, зачисленных в резерв выдвижения;

организует и обеспечивает процесс подготовки сотрудников, вошедших в резерв, используя при этом возможности различных учебных заведений и центров.
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Лекция 10. МОТИВИРОВАНИЕ ПЕРСОНАЛА.
РАБОТА «ЗА ПОХЛЕБКУ» - «МОТИВЫ И НАПЕВЫ»

План лекции

10.1.
Что такое «мотивация»?

10.2.
Теории трудовой мотивации.

10.3.
Основные цели и базовые принципы построения системы стимулирования сотрудников.

10.4.
Формы стимулирования персонала.

10.5.
Современные факторы, мотивирующие труд.

На первой лекции мы рассматривали современную систему управления персоналом Компании. Если помните, то тогда мы, правда без детального обсуждения, произносили два таинственных слова - «мотивация» и «вознаграждение». Сегодня настало время обсудить эти понятия подробнее. Итак, нынешняя лекция будет посвящена вопросам, связанным с мотивированием персонала Компании, мобилизацией его усилий, его потенциала на достижение стоящих перед Компанией стратегических целей, достижения в конечном итоге ее миссии.

10.1. Что такое мотивация?

Должен признаться, что ответ на этот вопрос далеко не прост. Это понятие пришло в кадровый бизнес из психологии, причем ряд исследователей полагает, что мотивация эквивалентна причинам поведения людей [1]. В действительности это не совсем так. Причины поведения людей гораздо шире и определяются подчас не только мотивацией. Это во-первых. А во-вторых, мотивация - это скрытый процесс, он невидим, он не наблюдаем: можно видеть лишь результат этого процесса. Какой? ПОВЕДЕНИЕ человека. И в этом тоже различие мотивации и причин поведения. Но именно этот результат для нас главный. Он играет первостепенное значение. Помните? Компетенция сотрудника, определяемая в том числе и его мотивацией, ведет к соответствующему поведению, его производственному поведению, а оно, в свою очередь, непосредственно связано с достижением (или нет) целей Компании.

Существует огромное число определений мотивации. Например, иногда ее определяют как «структуру, систему мотивов деятельности и поведения субъекта» [2] или так: «Мотивация как стратегия преодоления кризиса труда представляет собой долговременное воздействие на работника в целях изменения по заданным параметрам структуры ценностных ориентации и интересов, формирования соответствующего мотивационного ядра и развития на этой основе трудового потенциала» [3]. Красиво звучит, не правда ли? Особенно словосочетание «мотивационное ядро». А вот еще одно широко известное в менеджменте определение: «Мотивация - это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей или целей организации», - как пишут авторы фундаментального труда «Основы менеджмента» Майкл Мескон, Майкл Альберт, Франклин Хедоури [4], им вторят некоторые российские авторы [5].

Короче говоря, совершенно ясно, что очень и очень не просто разобраться в истинном смысле таких определений. Поэтому давайте прежде всего рассмотрим так называемый мотивационный цикл, или мотивационный процесс, а затем логично и последовательно придем и к определению самого понятия «мотивация».

А начнем с потребностей человека. Как писал в свое время замечательный психолог Алексей Леонтьев, наш соотечественник, «в своих первичных биологических формах потребность есть состояние организма, выражающее его объективную нужду в дополнении, которое лежит вне его» [6]. Отсюда следует, что главная характеристика потребностей заключается в их предметности. И именно это дополнение, т. е. это что-то, что находится вне нас, вне человека, и является предметом его потребности, будь то вода, пища, друзья или в случае так называемых функциональных потребностей - потребность в движении или, например, в покое после напряженной работы и т. п. Второй характеристикой потребностей является их динамика, т. е. свойство потребностей угасать или развиваться, разгораться с новой силой.

Что же происходит, когда отсутствует предмет потребности? Совершенно очевидно - поиск. И этот процесс можно именовать поисковым поведением. Так, если вы испытываете потребность в статусе, то наверняка будете интенсивно искать новое место работы, которое позволит вам удовлетворить в конечном счете именно эту потребность.
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� Представленные документы являются неотъемлемыми частями «Инструкции по подбору персонала» Компании «Пальмира».





� План вхождения в должность нового сотрудника должен быть составлен руководителем подразделения. К моменту выхода сотрудника на работу план должен быть согласован со службой персонала и утвержден генеральным директором. К выполнению мероприятий плана новый сотрудник приступает начиная с первого дня работы. В плане в обязательном порядке должны быть предусмотрены мероприятия по изучению правил внутреннего трудового распорядка (служба персонала), системы документооборота (руководитель подразделения), порядка хранения служебных документов (служба экономической безопасности), порядка получения и отчетности за подотчетные финансовые средства (бухгалтерия) и др.





� По данным агентства Human Factors (Russia).





� Здесь хотелось бы выразить признательность авторам-составителям этого наиполезнейшего сайта: Никитенко Владимиру, Ступанскому Александру, Калинкиной Марине — студентам РГГУ и научному руководителю — Сысоевой Леде Аркадьевне.





� Методы обучения иногда подразделяют на активные и пассивные, индиви¬дуальные и групповые и т.п. И еще. Индуктивным (от лат. inductio — наведение) называется умозаключение, по виду обратное дедуктивному, т.е. умозаключение от менее общего знания к более общему. Другой распространенный метод осмысления опыта — умозаключение по аналогии. Греческое слово analogia означает соответствие, сходство, а в науке так называют вывод путем переноса признаков с более познанного предмета (модели, от лат. modulus — мера, образец) на подобный ему менее познанный предмет (прототип). В отличие от индукции и дедукции в их традиционном понимании такой вывод осуществляется без изменения степени общности знания. Иногда такие умозаключения называют традуктивными.
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� Валовой внутренний продукт - валовая рыночная стоимость товаров и услуг, произведенных на территории страны во всех отраслях экономики и предназначенных для конечного потребления, накопления и экспорта за определенный период времени. Источник: http://www.glossary.ru/
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