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ВВЕДЕНИЕ

На современном этапе развития России ярко выражен дефицит высококвалифицированных менеджеров и специалистов универсального типа, сложившаяся ситуация требует более глубокого подхода к подготовке кадров и кадровой политики. Известный девиз "Кадры решают все!" в условиях конкуренции приобретает второе дыхание.
Предлагаемое учебное пособие полезно и интересно настоящим и будущим кадровым менеджерам, руководителям во всех сферах деятельности, поскольку содержит
во-первых, теоретико-методологические положения, методические рекомендации, нормативные документы, регламенты и инструкции по работе с персоналом, которые можно использовать в работе предприятий;
во-вторых, опыт профессионального менеджера-консультанта в сфере менеджмента;
в-третьих, анализ конкретных ситуаций, упражнений, деловых игр, тренингов, которые, безусловно, пригодятся с практической точки зрения.
Курс «Кадровый менеджмент» в соответствии с государственным образовательным стандартом предназначен для специальности 100103.65 Социально-культурный сервис и туризм. Преподаватели, читающие данный курс, имеют различное образование и специализируются, как правило, в менеджменте, психологии, социологии, философии, организации и экономике, однако по необходимости учат кадровому менеджменту. В идеальном варианте лучшим преподавателем мог бы быть бывший или действующий менеджер-инноватор, руководитель предприятия или преподаватель, постоянно стажирующийся в качестве менеджера.
Учебное пособие состоит из пятнадцати глав, которые раскрывают вопросы, начиная с анализа, всесторонней характеристики и эффективной работы кадрового менеджера, подбора и оценки персонала, регламентации управления, движения кадров, мотивации кадров, разрешения конфликтов, ведения переговоров, документального оформления по кадрам, этики и другие. Все главы построены по одной схеме: каждая глава соответствует лекционному и семинарскому занятию и содержит научную теорию, методику, кадровые документы, тесты, деловые игры и конкретные ситуации во всех сферах деятельности.

У любой современной организации есть три варианта существования:
•    быть конкурентоспособным и лидировать;
•    попытаться добиться уровня средней конкурентоспособности;

• плыть по течению, будучи неконкурентоспособным. Каждая организация в состоянии выбрать свою «судьбу».
Автор надеется, что предложенная читателю книга окажет по​мощь в этом выборе.

ГЛАВА 1. ЛИЧНОСТЬ КАК ОБЪЕКТ И СУБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ
Лекционное занятие
В сегодняшнем мире эффективность человека или организации не вопрос выбора, сегодня это обязательное условие - цена входного билета на игровое поле. А для того чтобы выживать, создавать новое, добиваться превосходства и быть лидером в этой новой реальности, мало просто стать эффективным, мы должны достичь большего. Новая эпоха требует от нас величия – самореализации, страстного исполнения и значимого вклада. 

Постепенно вы поймете, почему невозможно добиться значительного прогресса в отношениях с другими людьми, если в вашей жизни нет по​рядка или в целом на вас нельзя положиться. Возможно, вам это очевид​но уже сейчас. В конечном итоге для укрепления любых взаимоотношений необходимо начать с себя; вы сами должны стать лучше. 

Реализация восьми навыков высокоэффективных личностей обязательно сыграет важную роль в жизни успешных кадровых менеджеров.
Восемь навыков высокоэффективных личностей направлены на создание уравно​вешенной, всесторонне развитой, сильной личности и взаимодополняющей команды на основе обоюдного уважения. Восемь навыков описывают при​нципы характера отдельного человека. 

Навык 1 – Будьте проактивны. 

Быть проактивным – это больше, чем просто проявлять инициативу. Проактивность означает признание того, что мы несем ответственность за свой выбор и обладаем свободой выбора на основе принципов и цен​ностей, а не настроений или условий. Проактивные люди являются про​водниками перемен и предпочитают не играть роль жертвы, не быть реактивными и не обвинять других. 

Навык 2 – Начинайте, представляя конечную цель. 

Отдельные люди, семьи, рабочие группы и организации сами создают свое будущее, начиная с формирования видения перспектив любого проекта, неважно, крупный он или не очень, осуществляется ли на личном или межличностном уровне. Они не просто день за днем проживают свою жизнь, не имея никакой определенной цели, а проявляют приверженность и отождествляют себя с принципами, взаимоотношениями и целями, которые имеют для них наибольшее значение. 

Навык 3 – Сначала делайте то, что необходимо делать сначала.

Делать сначала то, что необходимо делать сначала, – значит строить и осуществлять свою деятельность вокруг своих самых важных приоритетов. Это означает жить независимо от обстоятельств, руководствуясь принци​пами, имеющими для вас наибольшую ценность, а не следуя срочным планам и подчиняясь внешним силам. 

Навык 4 – Думайте в духе «Выиграл/Выиграл». 

Мыслить в духе «Выиграл/Выиграл» – значит умом и сердцем стремиться к достижению взаимной выгоды и взаимоуважения при любых взаимо​действиях с другими людьми. Это значит мыслить в духе достаточности и возможностей, а не недостаточности и враждебной конкуренции. Подобное мышление не допускает ни эгоизма («Выиграл/Проиграл»), ни мученичества («Проиграл/Выиграл») и оперирует словом «мы» вместо «я». 

Навык 5 – Сначала стремитесь понять, потом - быть понятым.

Слушая других людей с намерением понять, а не только ответить, мы начинаем строить настоящее общение и взаимоотношения. При таком подходе естественнее и легче появляется возможность говорить искренне и быть понятым. Чтобы стремиться понять, необходимо внимание; чтобы стремиться быть понятым, нужна смелость. Эффективность заключается в уравновешивании или разумном сочетании этих двух качеств. 

Навык 6 – Достигайте синергии. 

Синергия – это третья альтернатива: не мое решение и не ваше решение, а третий вариант, который лучше того, чего мог бы добиться каждый из нас в отдельности. Это результат того, что люди уважают, ценят и даже приветствуют различия. Синергия позволяет решать проблемы, исполь​зовать возможности и определять различия. Это своего рода творческое сотрудничество, в результате которого 1 + 1 = 3, 11, 111 ... или больше. Синергия – это также ключ к построению любой эффективной команды или отношений. Синергетическая команда – это взаимодополняющая команда, организованная таким образом, что сильные стороны одних компенсируют слабости других. Это способ, позволяющий оптимизировать и использовать сильные стороны и нейтрализовать индивидуальные сла​бости. 

Навык 7 – Постоянное обновление человека.
Постоянное обновление человека в четырех основных сферах жизни: физической, социально-эмоциональной, интеллектуальной и духовной. Это навык, который повышает нашу способность жить, применяя все остальные навыки эффективности. 

Первые три навыка можно обобщить очень простым предложением, состоящим из четырех слов: Брать и выполнять обязательства. Способность брать обязательства – это проактивность (навык 1), содержание обещания образует навык 2, а выполнение обязательств – навык З. 

Следующие три навыка взаимодополняющей команды также можно объединить короткой фразой: Вовлекать людей в процесс решения проблемы и находить решение совместными усилиями. Для этого необходимо взаимоуважение (навык 4), взаимопонимание (навык 5) и творческое сотрудничество (навык 6). Навык 7 – Постоянное обновление человека – направлен на повышение нашей компетентности в четырех сферах жизни: тело, разум, сердце и дух. Он заключается в обновлении цельности и безопасности человека (навыки 1, 2 и 3), а также в обновлении духа и характера взаимодополняющей команды. 

Таблица 1
Принципы и парадигмы, воплощенные в восьми навыках

	Навык
	Принцип
	Парадигма

	1. Будьте проактивны 
	Ответственность/ 
	Самосознание 

	
	Инициативность 
	

	2. Начинайте, представляя 
	Видение/Ценность
	Два творения/Фокус 

	конечную цель 
	
	

	3. Сначала делайте то, 
	Цельность/Реализация 
	Приоритет/Действие 

	 что необходимо делать сначала 
	
	

	4. Думайте в духе 
	Взаимные Уважение/Выгода 
	Дoстаточность 

	«Выиграл/Выиграл» 
	
	

	5. Сначала стремитесь понять, 
	Взаимопонимание 
	Внимание 

	потом - быть понятым 
	
	Смелость 

	6. Достигайте синергии 
	Творческое сотрудничество 
	Различия ценностей

	7.  Постоянное обновление человека
	Обновление
	Целый человек

	8. Обретите свой голос и вдохновите других обрести свои голоса
	Энтузиазм/Совесть
	Полезность в развитии общества


Навык 8 – Обретите свой голос и вдохновите других обрести свои голоса. 

Восьмой навык позволяет увидеть и использовать силу третьего измерения семи навыков, которое является ответом на самый главный вызов новой эпохи работника интеллектуального труда. Восьмой навык заключается в том, чтобы обрести свой голос и вдохновить других обрести свои голоса. 

Восьмой навык открывает доступ к чрезвычайно перспективной области сегодняшней реальности. По сути, это реальность, неподвластная времени. Это голос человеческого духа – полный надежды и интеллекта, жизнерадостный по своей природе и безграничный по своим возможностям служить общему благу. Это голос корпоративного духа тех организаций, которые выживут, добьются процветания и окажут значительное влияние на будущее всего мира. 

Голос – это уникальная личная значимость, которая раскрывается, когда мы сталкиваемся с наиболее сложными испытаниями, и благодаря которой мы достойно справляемся с ними. 

Голос находится на пересечении таланта (ваших врожденных дарований и достоинств), энтузиазма (того, что придает вам сил, стимулирует, мотивирует и вдохновляет), потребности (того, в чем окружающий мир нуждается настолько, что готов вам за это платить) и совести (тихого голоса, который говорит вам о том, что правильно, а что нет, и который побуждает вас к тем или иным действиям). Свой голос – свое предназначение, кодекс души – можно обрести, занимаясь той работой, которая раскрывает ваш талант и питает ваш энтузиазм, – работой, возникающей в связи с существованием в окружающем вас мире какой-либо великой потребности, к удовлетворению которой подталкивает вас ваша совесть. 

В каждом из нас присутствует глубокое, врожденное, невыразимое в полной мере страстное желание обрести свой голос в жизни. Экспоненциальное, революционно-бурное развитие Интернета – одно из наиболее мощных проявлений этой истины. Пожалуй, Интернет можно назвать идеальным символом нового мира, экономики эпохи информации/работника интеллектуального труда, а также значительных изменений, произошедших за последнее время.
Личность – это совокупность индивидуальных социальных и психологических качеств, характеризующих человека и позволяющих ему активно и сознательно действовать. Тесная взаимосвязь и взаимообусловленность этих качеств составляет ее первое свойство. Другим свойством является активная деятельность, направленная на познание и преобразование окружающего мира. И наконец, третье свойство заключается в устойчивости, что позволяет прогнозировать поведение личности, т.е. действия, выражающие ее субъективную реакцию на ситуацию и окружающих. Поведение людей определяется эмоциональными и рациональными факторами, внутренними склонностями и внешней обстановкой, вкусами, взглядами, мотивацией.
Черты личности формируются под влиянием природных свойств: физиологического состояния организма, особенностей высшей нервной деятельности, памяти, эмоций, чувств, восприятия, а также социальных факторов: роли, статуса, образования, опыта, привычек, круга общения и т.п. Хорошее знание и понимание кадровым менеджером этих моментов способствует успешному управлению подчиненными, предсказанию их поведения и целенаправленному воздействию на него, и наоборот, незнание и непонимание обычно заводят в тупик. 
Любая личность характеризуется:
1) общими качествами (интеллект (табл. 2), ум, наблюдательность, внимание, работоспособность, организованность, общительность и проч.);
2) специфическими свойствами, под которыми понимаются способности к тому или иному виду деятельности;
3) подготовленностью к нему в виде совокупности умений, зна​ний, квалификации, навыков, привычек;

4) направленностью, т.е. ориентированностью своей активности, возникающей во многом под воздействием социальных моментов: интересов, стремлений, идеалов, убеждений;
5) определенным складом характера;
6) биологически обусловленными особенностями (темперамент (табл.3));
7) психологическими особенностями: диапазоном деятельности (широта, глубина), который может быть общим, видовым и специальным; стилем работы (форма воздействия) и динамикой психики. Форма воздействия может основываться на знаниях, опыте, эмоциях, а динамика психики характеризуется силой, подвижностью и возбудимостью;
8) психическим состоянием, т.е. стойкими психическими явле​ниями, присущими человеку в течение сравнительно длительного периода времени (возбуждение, апатия, депрессия и проч.). При решении кадровых вопросов важно с достоверностью оп​ределять типичные для человека в данных условиях психические состояния, которые лучше обнаруживаются в нестандартных си​туациях.
Таблица 2
Виды интеллекта
	Ментальный интеллект (IQ)
	Физический интеллект (PQ)
	Эмоциональный интеллект (EQ)
	Духовный интеллект (SQ)

	способность анализировать, рассуждать, абстрактно мыслить, пользоваться языком, представлять 
и понимать
	способность организма приводить в действие все функции организма, уравновешивать 
все процессы 
и согласовать работу мозга с остальным функциями, и, в конце концов способность восстанавливаться 
и выздоравливать, бороться с вирусами 
и нести физические нагрузки
	самопознание, чувствительность, сопереживание, способность успешно общаться с людьми, смелость признать свои слабости, выражать мнение 
и уважать мнение других
	занимает центральное положение, потому что задает направление развития остальных. Он устанавливает наше стремление 
к пониманию смысла 
и установлению связи 
с бесконечностью. Духовный интеллект помогает нам разглядеть правильные принципы, которые являются частью нашей совести


Личность человека внешне проявляется в типах его поведения, которое может быть стабильным и нестабильным (невротическим). Эти типы поведения в единстве с его  направленностью либо на себя и свой внутренний мир, называемой интроверсией, либо на окружающих, именуемой экстраверсией, образуют четыре типа темперамента, характеризующих динамику личности: холерический, сангвинический, флегматический и меланхолический. Темперамент представляет собой совокупность психических свойств человека, определяющих форму его поведения: эмоциональность, уравновешенность или неуравновешенность, подвижность или инертность, активность или пассивность, силу чувств. В известной мере он влияет на характер, стиль работы, отношения с окружающими.

Свойства темперамента необходимо учитывать при подборе спе​циалистов для различных видов деятельности, формировании малых коллективов, морального поощрения, работы в специальных условиях. Основные из этих свойств приведены в табл. 3.
Таблица 3 

Свойства темперамента

	Свойства
	Темперамент

	
	Холерический
	Сангвинический
	Флегматический
	Меланхолический

	Уравновешенность
	Плохая
	Хорошая
	Очень хорошая
	Очень плохая

	Настроение
	Неустойчивое
	Устойчивое
	Устойчивое
	Неустойчивое

	Эмоции
	Сильные, кратко-временные
	Слабые, 

кратко-временные
	Слабые, длительные
	Сильные, длительные

	Речь
	Громкая, неровная
	Громкая, плавная
	Тихая, плавная
	Тихая, неровная

	Терпение
	Невысокое
	Умеренное
	Высокое
	Невысокое

	Адаптация
	Хорошая
	Отличная
	Медленная
	Трудная

	Контактность
	Высокая
	Умеренная
	Невысокая
	Низкая

	Отношение к критике
	Агрессивное
	Спокойное
	Безразличное
	Обидчивое

	Отношение к новому
	Положитель-ное
	Безразличное
	Отрицательное
	Неопределенное

	Поведение 
в сложных ситуациях
	Нерасчетли-вое
	Расчетливое
	Хладнокровное
	Растерянное

	Самооценка
	Значительно завышенная
	Несколько завышенная
	Реальная
	Заниженная

	Подверженность влиянию
	Умеренная
	Слабая
	Слабая
	Высокая 


Следует заметить, что черты личности и ее поведение в опреде​ленной степени предопределяются полом ее носителя (табл. 4).

Таблица 4 

Психологические различия между мужчинами и женщинами

	Характеристика 
	Мужчины
	Женщины

	Способ преодоления препятствий
	Интеллект, сила
	Хитрость, ловкость

	Ориентированность на проблемы
	Перспективная
	Текущая

	Потребность в эмоциональных стимулах
	Пониженная
	Повышенная

	Основа решений
	Рассудочность
	Чувственность

	Характер
	Замкнутый
	Открытый

	Отношение к внешнему миру
	Реалистическое, критическое
	Идеализированное,

интуитивное

	Поведение
	Сдержанное
	Эмоциональное

	Преобладающий тип мышления
	Словесно-логическое
	Наглядно-действенное

	Объект внимания
	Содержание
	Форма

	Наблюдательность и точность
	Пониженные
	Повышенные

	Ориентированность
	Деловая
	Личная

	Отношение к другим
	Прямолинейное
	Гибкое

	Действие словесного поощрения
	Расслабляющее
	Возбуждающее

	Реакция на критику
	Агрессивная
	Спокойная


Практическое занятие (семинар)
Выполняя описанные действия, вы сможете попрактиковаться и закрепить поведенческие навыки, необходимые для более глубокого и широкого понимания становления, формирования, поведения и развития личности как объекта и субъекта кадрового менеджмента. От качества самостоятельной подготовки к каждому занятию зависит эффективность становления вас как высококвалифицированного специалиста.
1. В рабочей тетради, в течение курса обучения, фиксируйте каждое практическое применение восьми навыков высокоэффективных личностей.

2. К практическому занятию, вы должны подробно охарактеризовать себя, родственников и коллег и предложить программу совершенствования личности. 
3. Приготовить доклады для обсуждения и анализа личности как объекта и субъекта управления.
ГЛАВА 2. КАЧЕСТВА ЛИДЕРСТВА И ПРИОБРЕТЕНИЕ ВЛАСТИ
Лекционное занятие
Современный кадровый менеджер должен обладать лидерскими качествами. После того как сформулирована руководством стратегия развития, кадровикам необходимы три качества, обуславливающие эффективность их работы. Прежде всего, они должны уметь донести видение руководителя до всех сотрудников. Им необходимо сделать видение ясным и выразить его через конкретные цели и действия, как в устном, так и в письменном виде. При этом следует помнить, что даже очень образно сформулированное видение окажется неэффективным, если лидер не сумеет донести его суть до людей и заставить их поверить в него. Таким образом, следующий необхо​димый навык - способность выражать видение не только вербально, но и через свое поведение. Например, вы можете не только качественно готовиться к семинарским занятиям, но и к лекционным, проконсультировать коллегу, быть наставником, принимать активное участие в конференциях, выставках, конкурсах. Это качество требует умения вести себя так, чтобы постоянно передавать и усиливать восприятие видения. Третий навык, необходимый кадровым менеджерам, основывающим свою деятельность на четком видении будущего своей организации, заключается в способности распространять и внедрять видение в любом организационном контексте. Например, видение должно быть одинаково значимым и понятным для подчиненных и руководства; для сотрудников в головном офисе и филиале. 
Власть является естественным элементом любой рабочей среды, и для того, чтобы активно выполнять свою работу, кадровые менеджеры должны знать, как приобретать и использовать власть для эффективной работы кадровой службы. Если кадровый менеджер обладает властью, он независим, поскольку распоряжается определенными ресурсами. 

Вы сможете значительно повысить эффективность процесса приобретения и использования власти, если воспользуетесь следующими рекомендациями. 

1. Основывайте свои аргументы и доводы с учетом целей организации. Для того чтобы преуспеть в приобретении власти, необходимо уметь маскировать свои личные интересы. Вопросы об управлении теми или иными ресурсами должны решаться на основе того, какую выгоду от этого получит организация; никогда не указывайте, какую выгоду из этого извлечете лично вы. 

2. Формируйте правильный имидж. Если вы знакомы с культурой своей компании, то понимаете, чего ждет от своих служащих и ценит организация: как надо одеваться, с какими партнерами стоит иметь дело, а каких избегать, следует ли принимать на себя риск или стараться обходиться без этого, какой стиль руководства предпочтителен, насколько серьезно вы относитесь к умению контак​тировать и сотрудничать с окружающими и т.д. Получив всю эту информацию, вы заложите основу для формирования правильного имиджа. Следует помнить, что оценка эффективности вашей работы – далеко не всегда абсолютно объективный процесс, поэтому необходимо обращать внимание не только на суть, но и на внешние аспекты. 

3. Старайтесь получить контроль над важнейшими организационными ресурсами. Управление дефицитными и важными организационными ресурсами один из мощнейших источников власти; при этом самыми необходимыми для эффективного управления ресурсами остаются всесторонние знания и компетентность. Они повышают ценность работника для организации и, следовательно, его уверенность в том, что ему будет предоставлена интересная и творческая работа, что он будет продвигаться по служебной лестнице, а окружающие будут серьезно и внимательно относиться к его мнению и идеям. 

4. Старайтесь казаться окружающим незаменимым. Поскольку в данном случае мы имеем дело скорее с внешними проявлениями, нежели с объективными фактами, вы сумеете значительно усилить свою власть, стараясь казаться людям незаменимым. Следует помнить также, что до тех пор, пока самые влиятельные в организации люди считают вас незаменимым, вам вовсе необязательно быть таковым на самом деле. 

5. Постоянно будьте на виду. Если ваша работа позволяет, чтобы ваши дости​жения были заметны и очевидны для окружающих, считайте, что вам повезло. В противном случае необходимо найти способ каким-то образом информировать людей о том, чем вы занимаетесь, например, постоянно упоминать о своих успехах в текущих отчетах, работать с клиентами так, чтобы они сообщали о ваших достижениях вашему начальству; стараться быть заметным на общественных мероприятиях, проявлять активность в работе профессиональных союзов, находить влиятельных союзников, которые положительно высказывались бы о ваших успехах. При этом наибольшую активность следует проявлять, работая именно с теми проектами, которые ярче всего позволят вам продемонстрировать вашу значимость. 

6. Расширяйте ряды влиятельных союзников. Для приобретения власти немаловажно заручиться поддержкой самых могущественных сотрудников организации. Развивайте контакты с потенциально влиятельными людьми на всех организационных уровнях управления. Помните, что через таких сотрудников нередко можно получить информацию, недоступную из других источников. Кроме того, имея многочисленных союзников, вы сможете в случае необходимости обеспечить себя их помощью и поддержкой. 

7. Избегайте общения с сотрудниками с сомнительной репутацией. Практически в любой организации есть работники с сомнительной репутацией, к рабочей деятельности или поведению которых остальные относятся с подозрением. Помните, что от таких людей следует держаться как можно дальше. 

8. Поддерживайте своего начальника. Ваше непосредственное будущее нахо​дится в руках вашего нынешнего начальника. Поскольку именно он в первую очередь оценивают эффективность вашей работы, следует стараться делать все необходимое, чтобы добиться его доброго отношения. Вы должны прилагать все усилия, чтобы помочь своему начальнику преуспевать и хорошо выглядеть в глазах окружающих, поддерживать его в трудные периоды, затратить определенное время на то, чтобы выяснить, по каким критериям он оценивает эффективность вашей работы. Старайтесь никогда не подводить своего начальника и не отзываться о нем отрицательно в кругу других сотрудников. 
Практическое занятие (семинар)
Выполняя описанные действия, вы сможете попрактиковаться и закрепить поведенческие навыки, необходимые для развития лидерских качеств  и приобретения власти. От качества самостоятельной подготовки к каждому занятию зависит эффективность становления вас как высококвалифицированного специалиста.

1. Проанализируйте лидерские качества кадрового менеджмента. Приведите примеры отработки практических навыков.
2. В рабочей тетради, в течение недели записывайте все случаи, когда вы пытались повлиять на окружающих вас людей. Проведите анализ каждого конкретного случая, задав и ответив на следующий вопрос: преуспели ли вы в своем стремлении оказать влияние? Почему да или нет? В каких ситуациях следовало поступить иначе? 

3. Просмотрите несколько последних выпусков деловой периодики (глянцевые журналы, телевизионные бизнес каналы, интернет). Найдите статьи, посвященные реорганизациям, продвижениям по службе или увольнениям по собственному желанию с управленческих должностей. Найдите две статьи, в которых, по вашему мнению, обсуждаются проблемы власти в организации. Продумайте, насколько содержание этих статей согласуется с решениями, представленными в данной главе. 
4. Приготовить доклады для обсуждения и анализа лидерства и приобретения власти.
ГЛАВА 3. ФУНКЦИИ  И НОВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ  КАДРОВОЙ СЛУЖБЫ КАК СИСТЕМЫ
Лекционное занятие

Вряд ли кто-нибудь станет оспаривать утверждение о том, что доходы любой организации в первую очередь зависят от того, насколько профессионально работают в ней специалисты.
Теоретически любая организация (а это, согласно ст. 48 ГК РФ, наиболее широкое определение всех видов юридических лиц) может достичь самых высоких целей, любых прибылей при наличии одного условия – если у нее есть специалисты, способные решать поставленные задачи.
Во многих странах мира в последнее десятилетие серьезно пересматриваются значение кадровых служб, их функции. Этот процесс особенно усиливается в условиях, когда у организации, работающей в нестабильной обстановке, накапливаются экономические трудности. Кадровые службы приобретают новые функции под воздействием таких факторов, как рыночные отношения, частная собственность, постоянная инфляция, быстро меняющееся законодательство, мировой экономический кризис, смена ценностных ориентаций людей.

Кадровая служба выполняет две главные функции: управление трудовыми отношениями и оформление трудовых отношений.
Управление трудовыми отношениями включает следующие основные функции:
1) мониторинг рынков труда;

2) регламентация управления персоналом;
3) безошибочный подбор кадров;
4) формирование эффективной команды;
5) адаптация персонала;
6) ежегодная оценка персонала;
7) управление дисциплинарными отношениями;
8) формирование резерва персонала;
9) мотивация труда;
10) управление карьерой;
11)  подготовка и переподготовка кадров;
12) перестановка кадров.
Оформление трудовых отношений включает следующие основные составляющие:
1. Подготовка кадровых приказов.
2. Оформление форм обязательной первичной учетной документации по учету труда и его оплаты. Это документы; ТД-1; Т-1; Т-la; Т-2; Т-2ГС; Т-3; Т-4; Т-5; Т-5а; Т-6; Т-6а; Т-7; Т-8; Т-8а; Г-9; Т-9а; Т-10; Т-10а; Т-11; T-11а; T-I2; Т-13; Т-49; Т-51; Т-53; Т-53а; Т-54; Т-54а; Т-60; Т-61; Т-73 (формы введены постановлением Госкомстата России от 6 апреля 2001 г. № 26 «Об утверждении унифицированных форм первичной учетной документации по учету труда и его оплаты»).

3. Оформление и учет трудовых книжек и вкладышей. 
4. Ознакомление работников с приказами под расписку.
5. Ведение личных дел.
6. Консультирование сотрудников.
7. Составление описи дел, формирование дел в архив.

8. Оформление документов для назначения пособия детям.

9. Переписка со сторонними организациями.
10. Составление и корректировка графика отпусков.
11. Оформление и заполнение листков нетрудоспособности.
12. Предоставление справок с места работы.
13. Оформление документов при изменении фамилии.
14. Оформление пенсионных дел.
15. Составление отчетов.
16. Работа с центрами занятости.
17. Оформление документов малообеспеченным семьям.
18. Оформление ходатайств, характеристик, гарантийных писем.
19. Выписка пропусков.
На современном этапе развития кадрового менеджмента, необходимо учитывать и применять новые технологии. 

1. Организация проводит аудит кадровой работы как минимум раз в два года.
2. Кадровики, занимающиеся управлением трудовыми отношениями,  имеют высшее профессиональное образование по специальностям: юрист (трудовое право), экономист (экономика труда), социолог (социология труда), педагог (педагогика взрослых), психолог (психология труда), психиатр, делопроизводство, менеджер (управление персоналом).
3. Кадровая служба осуществляет две функции: оформление трудовых отношений и управление трудовыми отношениями.
4. Оформление трудовых отношений осуществляют специалисты со средним профессиональным образованием по специальности «Делопроизводство» и «Право».

5.  В организации есть этический кодекс и философия предприятия и другие регламентирующие документы.
6. Кадровая работа построена по принципу разделения труда. Каждый работник специализируется по определенному направлению работы по управлению персоналом.

7. В организации нет работников, которые не соответствуют занимаемой должности или их количество не превышает 10 %.
8. Кадровая служба участвует в решении стратегических задач и участвует в планировании стратегических и тактических задач организации.
9. Кадровая служба изучает рынок труда и знает всех лучших специалистов отрасли, работающих в других организациях.
10. Организация заработной платы – функция  кадровой службы.
11. Рынок для подбора кадров – весь мир.
12. Оплата труда менеджера по управлению персоналом не менее 500 долл. США и, как правило, не более 5 тыс. долл. США.
13.  Кадровая служба знает работников, которые входят в группу 20 % тех, кто выполняет весь объем работы, и 80 % тех, кто является балластом организации.
14. Кадровая  служба осуществляет  планирование  карьеры сотрудников.
15. Кадровая служба постоянно работает с консультантом.
16. Кадровая служба имеет программу развития персонала.
17. Кадровая служба использует новые методики управления дисциплинарными отношениями.
18. Кадровая служба использует новые методики подготовки и переподготовки кадров.
19. Структура кадровой службы определяется функциями, задачами организации, а не только численностью работающих.
20. Кадровая служба выделяет группу менеджеров, которая принимается по срочному договору для реализации их программы развития организации в ограниченное время.
21. Кадровая служба использует постоянно обновляемую систему мотивации труда.
22. Кадровые службы технически оснащены.
23. Служба безопасности находится в системе кадровой службы.
24. Кадровая служба владеет оценкой работников: знает, кто из работающих относится к категории лучших специалистов, специалистов средней и низшей квалификации.
25. Кадровая служба не заканчивает работу с наемным работником приемом на работу.
26. Работники организации знают программу повышения доходов сотрудников.

27. У кадровой службы есть программа поддержания здоровья работников.
28. Доходы работника кадровой службы складываются  из двух частей: оклада и процента от прибыли, которую приносят принятые работники.
29. Работники кадровых служб несут личную, материальную ответственность за ошибки, допущенные при подборе кадров.
30.  Кадровая служба знает всех лучших специалистов мира по профилю работы организации.
31. Кадровая служба на должности руководителя структурного подразделения держит работников, у которых есть личная программа развития подразделения.
32. Каждый работник вносит в год не менее четырех предложений по улучшению работы организации.
33. Кадровая служба выполняет все функции, которые необ​ходимы и достаточны для успешного управления персоналом.
34.  Подбор и расстановку кадров осуществляют не менеджеры,  которые  профессионально не  подготовлены для этого,  а специалисты – работники отдела кадров с помощью менедже​ров.
35. Кадровая служба фиксирует все случаи нарушений трудовой дисциплины.
36.  Кадровая служба использует современные методы дисци​плинарного расследования.

37. Кадровая служба фиксирует все случаи проявления активности работника.
38. У работника есть возможность заработать столько, сколько, ему нужно. Организация дает ему такую возможность. Заработная плата в организации верхним пределом не ограничена.
39. Проводится ежегодная оценка и перестановка персонала на основе оценки.
40. Кадровая служба систематически строит отношения с руководителем.
41. Кадровая служба представляет руководителю как минимум 15 таблиц информации о состоянии работы с персоналом.
42. Кадровая служба использует методики подбора кадров, позволяющие безошибочно выбрать нужного человека для работы в организации.
43. Кадровая служба знает, какие работники нужны организации.

44. В организации есть описание всех рабочих мест с определением трудовых функций на рабочем месте.
45. Кадровая служба знает уровень соответствия каждого работника занимаемой должности или поручаемой работе.
46. Кадровая служба имеет программу повышения уровня соответствия работников занимаемым должностям.
47. Кадровая служба имеет расчеты убытков от всех работников, не соответствующих занимаемой должности.
48. Кадровая служба владеет методикой безошибочного увольнения работников.
Применяя новые технологии в работе с кадрами, внедряется неис​пользованный резерв для получения дополнительной прибыли.

Практическое занятие (семинар)
Выполняя описанные действия, вы сможете попрактиковаться и закрепить поведенческие навыки, необходимые для более подробного раскрытия функций кадрового менеджмента и внедрения новых кадровых технологий. От качества самостоятельной подготовки к каждому занятию зависит эффективность становления вас как высококвалифицированного специалиста.

1. Подготовить программу управления трудовыми отношениями в коллективе.
2. Практика заполнения форм обязательной первичной учетной документации по учету труда и его оплаты. 
3. Сопоставить и проанализировать опыт применения новых технологий кадрового менеджмента вчера, сегодня, завтра. 

ГЛАВА 4. ФОРМИРОВАНИЕ ЭФФЕКТИВНОЙ КОМАНДЫ 

Лекционное занятие

При создании эффективной команды кадровому менеджменту, необходимо наделить команду способностью реализовать на практике принципы рассредоточенного лидерства, объединив различные ресурсы вне организации, внутри ее и на всех уровнях корпоративной иерархии, а также, чтобы воплотить в жизнь стратегию компании и выполнить ее главную миссию. 

Необходимо структурировать команду таким образом, чтобы она могла предпринять следующие четыре шага. 

1. Отобрать необходимых людей и заложить основы будущей работы. 

2. Начать исследование. 

З. Перейти к эксплуатации. 

4. Завершить работу, экспортировав ее результаты в организацию. 

Шаг 1: отобрать необходимых людей и заложить основы будущей работы 

В начальный период члены команды должны: 

• лучше узнать друг друга; 

• создать обстановку психологической безопасности; 

• настроиться на тщательное обдумывание любых решений; 

• выяснить, что каждый из них знает. 

На данном этапе важно довести до сознания персонала идею рассредоточенного лидерства, согласно которой любой человек в команде в какой-то момент может взять на себя роль главы, а лидерские функции будут разделены с теми, кто находится за ее пределами. Необходимо сориентировать команду на активные действия во внешней среде и создать механизмы, позволяющие снизить уровень стресса, который может негативно сказаться на результатах работы команды. 

Ключевые задачи на этапе отбора людей в команду и ее подготовки к работе. 

1. При отборе наиболее подходящих кадров выполните следующие действия: 

• составьте список людей, являющихся наиболее подходящими кандидатами на членство в команде: обладающих нужными навыками (с точки зрения налаживания необходимых процессов и содержания работы), соответствующими особенностями личности и необходимым уровнем мотивации, чтобы помочь команде добиться успеха; 

• составьте список наиболее важных для работы команды лиц, с которыми придется взаимодействовать в течение всего периода ее существования; 

• выясните, кто из кандидатов обладает прочным или слабыми связями с ключевыми фигурами извне; 

• выберите кандидатов с оптимальным сочетанием необходимых навыков в области содержания работы и создания необходимых процессов, с одной стороны, и внешних связей – с другой. 

2. Создайте в команде культуру успеха, для чего выполните следующие действия: 

• ближе познакомьтесь с членами коллектива; 

• соберитесь в обстановке, в которой команде ничего не будет мешать; 

• дайте возможность участникам группы представиться и рассказать о себе; 

• предложите поделиться информацией о своих сильных и слабых сторонах, в том числе о навыках и знаниях, которые могут пригодиться в работе, и о чертах характера и свойствах личности; 

• обсудите с членами группы их наиболее и наименее успешные опыты командной работы и предложите каждому из них объяснить какие элементы они хотели бы привнести в работу команды и чего определенно хотели бы избежать; 

• составьте список контактов, которыми обладают все участники и которые, возможно, окажутся полезными на каком-либо этапе деятельности; 

• обсудите графики работы членов команды, их привычный стиль работы и установите, как и когда они будут встречаться или связываться друг с другом. 

3. Создайте атмосферу психологической безопасности и настройте команду на совместное обдумывание решений, для чего выполните следующие действия: 

• установите четкие нормы и правила, поощряющие искренность в общении членов команды; 

• побуждайте всех участников группы помогать своим коллегам и обращаться к ним за помощью; 

• при необходимости предоставляйте другим членам команды возможность взять на себя роль лидера; 

• при возникновении в группе разногласий не занимайте агрессивнооборонительную позицию, а ищите конструктивное решение; 

• моделируйте ситуации, связанные с принятием на себя риска членами команды посредством обсуждения их опасений и новых идей; 

• на каждом совещании отводите время для того, чтобы участники могли поразмышлять над происходящим в их группе и о своем отношении к этому. 

4. Узнайте о том, что знают другие члены команды, для чего выполните следующие действия: 

• составьте карту компетенций команды, указав в ней области знаний ее участников, их связи в нужной сфере, виды работы, которой они любят заниматься (например, подготовка презентаций в Роwеr Роint), над какими ключевыми элементами задачи, стоящей перед командой, им доводилось работать ранее; 

• узнайте, какие другие задачи участники выполнили бы с удовольствием, и поощряйте их стремление освоить новые виды работы; 

• одобряйте обмен знаниями в команде: задавайте вопросы, собирайте отчеты; делайте это на постоянной основе. 

Не все члены группы одинаково охотно открываются перед другими и рассказывают о своем предыдущем опыте работы, о своих чувствах и о том, чего они хотят достичь в будущем. Нередко уровень комфорта в этом процессе обусловлен также социокультурными различиями, и группа должна научиться принимать их во внимание, одновременно делая все возможное, чтобы облегчить людям участие в командной работе. 

Шаг 2: начать исследование 

Залог эффективной работы команды в фазе исследования – это умение участников группы: 

• строить работу на основе множества точек зрения и различных типов данных;

• полагаться не только на точные сведения и результаты исследований, но и руководствоваться интуицией; 

• принимать во внимание идеи тех, кто придерживается противоположного мнения. 

Цель фазы исследования – составить всестороннее описание стоящей перед командой задачи, чтобы полностью в ней разобраться и уметь объяснить суть другим в той мере, в какой это может понадобиться в дальнейшей работе. 

Осмысление и установление связей, разведка, представление интересов и координация действий требуют, чтобы команда определила тех, кто будет оказывать воздействие на выполнение группой задачи, либо тех, кто будет в той или иной мере задействован в этом процессе. Повсеместный поиск специалистов, владеющих нужными экспертными знаниями, наделенных властью и способных дать совет или оказать поддержку (и даже, не исключено, тех из них, кто захочет саботировать работу команды), имеет основополагающее значение на данном этапе. Изучение пожеланий всех этих людей, их нужд, ожиданий, восприятия ситуаций и готовности к определённым шагам навстречу команде не менее важно, чем выяснение конкретных целей членов команды и положения этих целей в системе координат обнаруженных возможностей и сдерживающих факторов. 

Главное для команды в начале работы – составить план, в соответствии с которым будет распределяться ответственность за выполнение установленных ключевых задач (что необходимо предпринять; кто будет этим заниматься;  когда надлежит осуществить намеченное; кто несет основную ответственность за выполнение того или иного задания; кто оказывает поддержку участнику группы, несущему основную ответственность за выполнение задания; определить даты совещаний и промежуточные этапы реализации проекта). 

Ключевые задачи фазы исследования. 

Разведка 

1. Исследуйте организационный ландшафт: 

• изучите проблему, задачу или возможность. Выясните, каким образом другие сотрудники в компании воспринимают стоящую перед командой задачу и прощупайте почву, чтобы узнать их мысли, чувства и ожидания по поводу этого задания. Постарайтесь взглянуть на задачу и организацию другими глазами (через призму корпоративной стратегии, политики и культуры), чтобы получить более детальную и всеобъемлющую картину; 

• займитесь поиском других команд в вашей организации, имеющих опыт выполнения аналогичных задач, и выясните, чему вы можете у них научиться. 

2. Изучите клиентов, конкурентов и текущие тенденции в отрасли: 

• постарайтесь идентифицировать нужды ваших клиентов и существующие в их среде тенденции. Наладьте взаимодействие: 

• с имеющимися клиентами; 

• с теми, кто перешёл к конкурентам; 

• с теми, кто стремится к инновациям и внедрению передовых методов в работу; 

• с теми, кто придерживается традиционных подходов.

Изучите текущие тенденции и составьте прогноз на будущее; 

• исследуйте ваше окружение с целью поиска новых идей, методов или технологий, которые можно адаптировать к нуждам команды; 

• узнайте о том, какие действия предпринимают конкурирующие фирмы или команды, работающие над аналогичными проектами. 

3. Изучите себя: 

• обсудите со всеми членами команды их отношение к задаче и самой команде. Выясните, с каких ещё точек зрения группа не рассматривала задачу и какие предубеждения, ограничивающие способность видеть целостную картину, существуют среди ее участников; 

• обсудите со всеми членами команды, что каждый из них хочет вынести для себя из этой фазы проекта и можно ли этого достичь. 

На этапе разведывательной деятельности рекомендуется составить постоянно обновляемый список тех, кто обладает необходимой информацией, экспертными знаниями и ресурсами, которые могут понадобиться группе. На основе данных, полученных командой в ходе своих действий на этом этапе работы, необходимо составить резюме, чтобы все ее участники были в курсе происходящего и говорили на одном языке. 

Представление интересов 

1. Согласуйте свои усилия со стратегическими инициативами ру​ководства и заинтересуйте его: 

• установите связь с топ-менеджерами организации, чтобы определить ключевые стратегические инициативы. Затем обеспечьте соответствие командных целей этим предложениям: привяжите поставленные перед командой задачи к реализации данных инициатив либо попробуйте предпри​нять действия, вынуждающие компанию сместить акценты в нужном вам направлении; 

• заинтересуйте руководителей высшего звена выбранными вами направлением работы и планами. Попросите руководство внести свои предложения относительно курса, в соответствии с которым, с его точки зрения, команда должна развивать свои идеи, и касательно способов усовершенствования этих идей. 

Попросите топ-менеджеров поддержать команду в работе над проектом (в частности, на каком-то конкретном этапе) и выясните, что должна сделать группа, чтобы заручиться необходимой поддержкой и не утратить ее в будущем. 

2. Лоббируйте интересы команды: 

• убеждайте других в том, что идеи группы важны, а также в необходимости поддержать их. Постарайтесь приобрести как можно больше сторонников на высших уровнях руководства; 

• отстаивайте предложения, которые, по мнению членов ко​манды, имеют первоочередную важность. Даже если вы натолкнетесь на неприятие ваших идей, боритесь за то, по отношению к чему группа проявляет наибольший энтузиазм. 

3. Поддерживайте дружеские отношения с союзниками и защищайтесь от противников: 

• найдите тех, кто поддерживает вашу команду в ее начинаниях, и сделайте необходимые шаги для укрепления и стимулирования этой поддержки. Обращайтесь к союзникам за помощью как в получении доступа к ресурсам, так и в поиске источников важной информации, новых контактов, а также в работе над проектом; 

• предпринимайте активные действия для защиты команды от тех, кто из политических соображений стал на сторону ее противников: определите, кто эти люди, попытайтесь переманить их на свою сторону, а если не удастся, то постарайтесь хотя бы минимизировать потенциальный ущерб для команды, за​ручившись поддержкой ваших союзников в этом процессе. 

Координация действий 

1.Определите, с какими группами команда находится в отношениях – взаимозависимости: 

• выявите, какие лица и группы внутри компании и за ее пределами обладают тем, что может понадобиться команде для выполнения стоящей перед ней задачи (ноу-хау, знания, услуги, повышение качества), начните вырабатывать способы взаимодействия с ними; 

• установите те лица и коллективы, которые могут продолжить работу команды после завершения проекта. Узнайте у них, что может понадобиться им от группы для плавного, безболезненного перехода – без неприятных сюрпризов; 

• найдите людей за пределами команды, которых можно будет привлечь для облегчения процесса налаживания взаимодействия с другими группами; 

•оставьте план и график работы команды с другими работниками компании. 

2. Наладьте обратную связь с остальными группами: 

• попросите другие коллективы, которым предстоит работать командой, высказать свои мнения и предложения относительно ее планов; 

• устройте совместно с этими группами мозговой штурм с целью поиска оптимальных способов взаимодействия. Создайте атмосферу новаторства, в которой каждый из партнеров предлагает новые решения проблем, затрагивающих обе стороны. 

3. Убеждайте, договаривайтесь, уговаривайте: 

• вступайте в переговоры с другими группами, от которых так и иначе зависит результат работы команды, чтобы побудить их взять на себя определенные обязательства по поддержке команды сейчас и в будущем. Не исключено, что работой этих групп управляют совершенно иные мотивы, не позволяющие им распознать необходимость в изменении привычного хода деятельности ради сотрудничества с командой. Продумайте, каким образом можно их переубедить; 

• вознаграждайте остальные группы за помощь, которую они оказывают команде в достижении ее целей. Если члены другой группы предлагают разработать какой-либо компонент программного обеспечения или предоставляют вам готовое решение, закажите им, к примеру, пиццу или предложите в ответ свою помощь в чем-нибудь. 

Максимальная оптимизация внутренней деятельности.

1.Сформулируйте основополагающие нормы командной работы. 

Ключевые нормы очерчивают рамки допустимого поведения в группе; это правила, которые регулируют поведение всех членов. Нормы, устанавливаемые в фазе исследования, являются лишь первоначальными предположениями относительно оптимального способа функционирования команды, и часто они имеют силу только на данном этапе коллективной работы. Следовательно, члены группы должны осознавать, что такие исходные нормы и роли могут быть пересмотрены с течением времени. Тем менее начать с чего-то все-таки нужно. 

2. Начните с установления некоторых основных норм командной работы, в частности определите: 

• сколько времени каждый должен уделять работе, какой уровень качества будет считаться приемлемым; 

• как часто команда будет собираться; 

• каким образом будет распределяться работа; 

• как будут приниматься решения. 

Необходимо также заново сформулировать принципы и нормы, способствующие поддержанию атмосферы психологической безопасности и командной рефлексии, еще раз продублировав правила, установленные на этапе формирования команды. 

• Одной из основополагающих норм работы должно стать проведение регулярных интегративных совещаний с целью концентрации всех сведений, собранных членами команды, и проделанной ими работы. Такие встречи помогают участникам группы решить, как следует интерпретировать полученную информацию и интегрировать ее в общую картину командной работы, чтобы спланировать дальнейшие действия. Необходимость сведения воедино разрозненных данных особенно остро ощущается в момент, когда члены команды работают в разных направлениях, встречаясь с различными представителями своей организации, клиентами, поставщиками, и приходят на такие встречи с новым пониманием стоящей перед ними задачи. 

• Еще одной нормой должно стать совместное принятие ре​шений, которое предполагает обсуждение существующих в команде точек зрения на проблему и совместную выработку оптимального решения. Высока вероятность того, что не все идеи и предложения будут учтены в окончательном варианте. Однако, важно, чтобы кадры одинаково охотно брали на себя обязательства по его воплощению в жизнь. Поэтому необходимо установить ещё одну норму: процесс принятия решений должен быть прозрачным. Иными словами, каждый член команды имеет право знать, как и почему было принято каждое конкретное решение. 

• Сформулируйте эвристические правила, то есть наиболее общие принципы функционирования команды, своего рода генеральную линию. 

3. Используйте инструменты максимальной оптимизации внутрикомандной работы: 

• составьте единые графики выполнения работ. В таких графиках указываются сроки выполнения основных заданий, ключевые промежуточные этапы реализации проекта, а также время, отведенное на обдумывание и принятие критических решений. Единые графики позволяют каждому члену команды работать в своём темпе, но при этом гарантируют в определенные ключевые моменты слияние отдельных частей работы в единое целое то, что и составит результат общекомандных усилий; 

• используйте системы управления информацией, позволяю​щие отслеживать входящие данные, принимаемые решения и ход работ по выполнению каждого отдельного задания; они могут быть совершенно различными – от сложнейших сетевых систем до простых блогов. Не важно, на основе каких технологий построена система, главное, чтобы она была интуитивно понятной и простой в использовании, в противном случае вряд ли кто-либо вообще станет ею пользоваться. 

4. Распределите роли. 

Роли – это конкретные функции, выполняемые различными членами команды. И здесь снова нужно отметить, что роли, определенные для каждого члена команды на этапе ее формирования, необходимо пересматривать, так как характер задачи меняется, а навыки, интереcы и мотивация людей перестают соответствовать выполняемой ими работе. 

• Распределите среди членов команды роли, которые будут способствовать реализации текущей деятельности. Кто-то возьмет на себя организацию и проведение совещаний (этим могут заниматься несколько человек поочередно). Тот, кто будет выполнять регулятивные функции, станет следить, чтобы все принимали активное участие в процессе, а команда не от​клонялась от намеченного курса. Кому-то доведется в роли кадрового менеджера позаботиться о том, чтобы все придерживались установленного рабочего плана. Так называемые посредники-члены команды, берущие на себя роль связующих звеньев между ней и определенными вне группами (подрядчиками, топ-менеджерами или основными клиентами), ​ помогают избежать путаницы в работе команды. 

• Распределите основные роли в эффективной команде; решите: 

• кто сформирует ее ядро, то есть станет носителем истории команды и представителем ее индивидуальности, займется координацией работы всех ярусов, станет следить за тем, чтобы команда была сфокусирована на решении ключевых задач; 

• кто из членов команды образует операционный ярус: будет занят непосредственно продажей продукта, разработкой программного обеспечения или испытанием новой услуги; 

• кто составит внешний круг членов команды, то есть подключится к ее работе лишь на короткий срок для выполнения какого-то конкретного задания. 

Помните, что каждый из участников процесса может выполнять более одной роли в любой период времени, и эти роли могут меняться. 

К концу фазы исследования команда должна быть готова действовать с максимальной отдачей и эффективностью на последующих этапах. Участники группы должны научиться доверять друг другу и работать сообща – поддерживая искренний диалог и своевременно разрешая конфликтные ситуации; они должны быть готовы 

детально исследовать обстановку, в которой находятся, и осваивать на практике искусство совместной работы, открывая для себя мир новых возможностей. 

Шаг 3: перейти к эксплуатации 

Ключевые задачи фазы эксплуатации 

Разведка.

1. Исследуйте организационный ландшафт: 

• теперь, когда команда точно знает, что должно стать результатом ее работы, необходимо вновь обсудить ее планы с ключевыми заинтересованными сторонами, чтобы выяснить их мнение по поводу дальнейших действий команды, и получить предложения относительно способов доработки идеи и усовершенствования процесса ее реализации; 

• займитесь поиском других команд в вашей организации, которые выполняли аналогичные задачи, и изучите их опыт. Какие решения они опробовали? Каковы были результаты их работы? Кто сотрудничал с ними? Был ли этот опыт сотрудничества положительным? Почему? Каким образом ваш персонал может применить полученные знания? 

2. Изучите клиентов, конкурентов и текущие тенденции в отрасли: 

• на этапе, когда решения и продукты начинают обретать материальную форму, самое время заняться изучением реакции клиентов на ваши предложения. Что им нравится? Что не нравиться? Что бы они хотели изменить? Интервью, опросы фокус-групп и бета-тестирование помогают совершенствовать продукт или услугу и гарантировать их успех на рынке; 

• исследуйте окружающий мир на предмет новых способов организации команды и поощрения ее к инновационной деятельности, которые помогут команде более эффективно и продуктивно функционировать на этапе практической реализации проекта. Адаптируйте эти способы к нуждам команды; 

• изучайте конкурентов не только в своей, но и в других отраслях. Возможно, ваши шансы открыть для себя что-то новое и полезное будут выше; 

• осваивайте новые теории и концепции в области технологий и анализа рынков, появляющиеся в научном сообществе и консалтинговой сфере, а затем используйте их для генерации новых идей по усовершенствованию своего продукта и метода его создания. 

3. Изучите себя:
• узнайте, все ли члены группы внутренне согласны следовать в выбранном командой направлении. Если они не разделяют новое видение командных перспектив и методов их реализации, обсудите с ними, что можно сделать, чтобы привести командную работу в соответствие с их нуждами и целями; 

• выясните, считают ли члены команды, что данное решение наилучший способ справиться со стоящей перед ними задачей. Если нет, продолжайте предпринимать необходимые действия, направленные на повышение их мотивации. 

Представление интересов. 

Деятельность по представлению интересов команды продолжается, хотя её интенсивность снижается. 

1. Согласуйте свои усилия со стратегическими инициативами руководства и заинтересуйте его. 

• Члены команды продолжают согласовывать действия с требованиями высшего руководства, отстаивать свои интересы, поддерживать дружеские отношения с союзниками и защищаться от недоброжелателей. Важное отличие данного этапа состоит в том, что команда не занимается поиском дополнительной поддержки, а лишь старается сохранить достигнутое. Единственное исключение из этого правила – ситуация, в которой изменение задачи или отношений со спонсорами требует поиска новых источников финансирования. 

• Команда по-прежнему обязана отчитываться о проделанной работе и проверять, отвечает ли разрабатываемый продукт требованиям корпоративной стратегии. 

• Члены команды также могут проявить желание продемонстрировать, каким образом они приняли к сведению предыдущие предложения руководства по проекту. 

2. Лоббируйте интересы команды. 

• Участники группы должны продолжать работать над тем, чтобы ее интересы занимали значимое место в списке приоритетов руководства. Встречи с целью обсуждения нужд команды и той роли, которую может сыграть руководство в обеспечении ее необходимыми ресурсами и финансированием, должны проводиться регулярно на протяжении всего периода существования коллектива. 

3. Поддерживайте дружеские отношения с союзниками и защи​щайтесь от противников. 

• По мере продвижения команды к цели ее недоброжелатели могут проявлять большую агрессивность и настойчивость при попытке воспрепятствовать и ее работе. Для успешного противостояния любым враждебным усилиям команде может потребоваться помощь союзников или содействующих ей топ-менеджеров. 

• Дружеские отношения с союзниками необходимо поддерживать при любых обстоятельствах, иначе команда рискует потерять все плоды тяжелого труда по их завоеванию. 

Координация действий. 

На данном этапе работы ключевые элементы согласования действий претерпевают некоторые изменения. 

1. Определите, с какими группами команда находится в отношениях взаимозависимости, и составьте план управления этими отношениями. 

• Основное отличие фазы эксплуатации будет заключаться в том, что круг этих зависимостей будет иным, нежели на предыдущих этапах работы. Сейчас команда должна вступить в сотрудничество с группами, способными помочь воплотить в жизнь ее идеи, а значит, необходимо определить механизмы взаимодействия с этими группами. И здесь перед командой открывается целый ряд возможностей: составление единых графиков, проведение интегративных совещаний, назначение лиц, ответственных за связи между группами, и создание совместных планов работы. 

• Вероятнее всего, со временем к этим группам добавятся другие, которые смогут предоставить команде необходимую новую информацию или ноу-хау либо взять на себя выполнение определенных аспектов задачи, выходящих за рамки полномочий команды. 

• Когда команда начинает более тесно взаимодействовать с другими группами, ее члены должны заняться составлением совместных графиков, договориться с представителями других групп о взаимных обязательствах и следить за их выполнением. 

• Необходимо продолжать работу по созданию в команде атмосферы новаторства и формированию желания у всех участников сотрудничать с другими группами, что позволит найти новые способы взаимодействия и свести к минимуму вероятность конфликтов. 

2. Наладьте обратную связь с остальными группами. 

• После установления между командой и другими группами рабочих отношений надлежит время от времени проводить проверку для выяснения успешности их дальнейшего развития и поиска способов, позволяющих их улучшить. 

3. Убеждайте, договаривайтесь, уговаривайте. 

• Использование самых разных, в том числе неординарных, методов мотивации других групп к сотрудничеству с командой остается приоритетной задачей. 

• Часто на данном этапе работы от других групп требуется большая степень участия, поэтому членам команды наверняка придется потратить больше времени и усилий на работу с ними и даже прибегнуть к помощи руководства, чтобы добиться нужного уровня сотрудничества. Существенную помощь могут оказать связи членов команды в других группах. 

Максимальная оптимизация внутренней деятельности.

Часто так случается, что в момент, когда команда настраивается на новый лад, переключаясь с осмысления и установления связей на формулирование перспектив и изобретательство, ее членам приходится вырабатывать новые нормы, создавать новые механизмы и заново распределять роли. Команда должна подготовиться к выполнению целого ряда иных задач; привычный образ действий может не соответствовать требованиям новой ситуации. Кроме того, в группу часто вливаются новые люди, которых больше заботит не изобретение нового, а исполнение уже придуманного, – люди, которые предпочитают сосредоточивать свое внимание на бюджетах, контрольных точках работы и графиках, а не мечтать о том, что еще можно осуществить. 

Все это служит сигналом к необходимости изменить коллективные принципы внутренней работы. 

1. Сформулируйте основополагающие нормы командной работы. 

• Деятельность группы по-прежнему должна подчиняться установленным нормам. Однако вполне возможно, что ей придется пересмотреть принятые ранее решения относительно частоты проведения встреч, распределения работы и способа принятия решений. Теперь, когда продукт или процесс, который должен стать конечным результатом работы, окончательно выяснен и команда имеет некоторое представление о том, насколько она нуждается в создании прототипов и получении обратной связи, основным центром приложения всех усилий становятся практические действия по реализации задуманного. Необходимо определить роль каждого в процессе выполнения этой работы. Совещания членов команды должны быть приурочены к прохождению ключевых этапов деятельности и подведению промежуточных итогов. 

• Интегративные совещания по-прежнему необходимы, но их структура может измениться вследствие того, что на данном этапе в них должны принимать участие представители различных внешних групп, которые вносят свой вклад в разработку продукта. Такие совещания могут быть посвящены поочередно докладам о проделанной работе, обсуждению проблем, которые необходимо решить, и выработке новых способов продвижения вперед. В ходе их проведения необходимо уделять внимание не только тому, что делает каждая из подгрупп, но и тому, как они координируют свои действия. Может возникнуть необходимость в организации отдельных встреч между различными членами команды, представляющими ее ядро, операционный и внешний ярусы. Принцип совместного принятия решений продолжает действовать и в данной фазе, когда команда прикладывает все усилия к тому, чтобы уложиться в срок и выполнить намеченное на данном промежуточном этапе. 

• Члены команды должны выработать новые эвристические правила, которые помогут им справиться с новой деятельностью. В частности, должны быть сформулированы правила относительно того, как найти баланс между скоростью и качеством выполнения работы, как определить оптималь​ное соотношение работ, произведенных самостоятельно и поручаемых другим, и, наконец, как привести к единому знаменателю требования всех ключевых заинтересованных сторон –  клиентов, руководителей компании. 

2. Используйте инструменты максимальной оптимизации внутрикомандной работы. 

• Инструменты оптимизации внутрикомандной работы, такие как единые графики и системы управления информацией, тоже необходимо модифицировать, приведя в соответствие с требованиями нового этапа. Почти наверняка эти инструменты станут сложнее, будут использоваться большим количеством людей, а в случаях, когда речь идет о процессе, в котором участвуют много лиц и различных групп (развитие внутреннего и въездного туризма и пр.), могут даже превратиться в одно из основных конкурентных преимуществ компании. 

• Если говорить об иных типах команд, то для них, наоборот, все может значительно упроститься. Например, членам группы занятой написанием программного кода, на этапе исследования необходимо часто встречаться друг с другом и использовать различные инструменты для выбора оптимального решения из числа возможных. После того как окончательный вариант программы спроектирован, код может быть разделен на части, которые впоследствии легко соединяются в одно целое. Соответственно, в такой ситуации необходимость в использовании инструментов координации не ощущается так остро, как в других случаях. 

3. Распределите роли. 

• Распределение ролей также необходимо пересмотреть. Нередко оказывается, что люди, прекрасно проявившие себя на этапе исследования и разработки новых решений, далеко не так успешно приводят задуманное в исполнение, и их приходится заменять другими членами команды, выступающими на совещаниях в роли содействующих лиц или выполняющих обязанности менеджеров проекта. Нередко модифицируется состав ядра команды (в него могут войти другие люди) и изменяются роли тех, кто уже является его представителями (как правило, они берут на себя новые функции). С присоединением к команде новых членов на внешнем ярусе возрастает роль ядра команды в управлении работой и координации действий отдельных участников. 

Иными словами, многие из тех задач, которые команда выполняет в фазе исследования, остаются актуальными и на этапе эксплуатации, но их характер, масштаб и направленность изменяются по мере перехода группы от обдумывания того, что необходимо сделать, к попыткам придумать, как это сделать наилучшим образом. К концу фазы эксплуатации у команды на руках должен быть некий готовый продукт (собственно материальный продукт, процесс или идея), и тогда группа может приступать к решению очередной задачи: как интегрировать данный продукт в организацию или вывести его на рынок. 

Шаг 4: завершить работу, экспортировав ее результаты в организацию 

Переход от эксплуатации к экспортированию означает необходимость вновь повернуться лицом к внешнему окружению команды, чтобы вывести ее проект в организацию. На данном этапе вновь следует составить рабочий план с указанием ключевых задач, исполнителей отдельных заданий и сроков выполнения. Только теперь центр приложения усилий находится за пределами команды: нужно добиться того, чтобы конечный продукт перестал быть просто любимым детищем команды и принес максимальную пользу всей организации. 

Ключевые задачи фазы экспортирования. 

Разведка. 

1. Исследуйте организационный ландшафт: 

• определите круг ключевых фигур, которых необходимо убе​дить продолжить работу команды. Попытайтесь узнать, какие аргументы, данные, виды презентаций и какая манера ведения диалога могут оказать наибольшее воздействие на этих людей; 

• узнайте, как другим представителям вашей организации, работавшим над аналогичными проектами, удалось успешно передать свою работу преемникам, что конкретно они предпринимали с этой целью и как ваша команда может использовать их опыт. 

2. Изучите клиентов, конкурентов и текущие тенденции в отрасли: 

• выясните реакции клиентов, конкурентов и других внешних групп на созданный командой продукт. Внесите в него необ​ходимые изменения на основе полученных данных. 

3. Изучите себя: 

• определите, кто из членов команды хочет продолжать начатую работу после завершения проекта. Подумайте, что можно сделать для удовлетворения такого желания; 

• обсудите с членами команды, что им мешает выпустить из рук «их» продукт и передать его другим. Подумайте, как наиболее безболезненно поставить точку в работе команды и что можно сделать, чтобы побудить людей двигаться дальше. 

Представление интересов. 

1. Согласуйте свои действия со стратегическими инициативами руководства и заинтересуйте его. 

• При подготовке итоговой презентации или заключительного отчета, как и при подготовке к передаче продукта в ведение другой группы, важную роль играет поддержка представителей высшего уровня руководства компании. В идеале на мероприятие стоило бы пригласить сторонников и спонсоров, чтобы они могли продемонстрировать свое содействие лично. Если такой вариант по каким-либо причинам нереален, можно использовать любые имеющиеся у вас материальные доказательства их поддержки: цитаты, ви​деоклипы или сами продукты, которые понравились тем или иным руководителям. 

• Продумайте, что, с точки зрения топ-менеджеров, имеет первоочередное значение, как наилучшим образом представить имеющиеся данные и какие следует привести аргументы и доказательства, чтобы проект завоевал ума и сердца тех, кто обладает ресурсами и необходимым влиянием для осуществления его передачи. 

2. Лоббируйте интересы команды. 

• Участники группы должны активно продвигать свою точку зрения и убеждать высшее руководство в необходимости интеграции результатов работы команды в деятельность организации. 

3. Поддерживайте дружеские отношения с союзниками и защи​щайтесь от противников. 

• У команды может появиться целый ряд новых сторонников и противников в тот момент, когда ее продукт становится достоянием всей организации. Постарайтесь заранее определить, кто эти люди, и в сотрудничестве с другими группами наладьте отношения с новыми союзниками и переманите на свою сторону противников. 

Координация действий. 

1. Определите, с какими группами команда находится в отношениях взаимозависимости, и начните налаживать с ними взаимодействие: убеждайте, договаривайтесь и уговаривайте. 

• Важнейшая часть координации на этапе экспортирования ​ это согласование действий с теми группами, которым предстоит обеспечивать следующую фазу работы. Поскольку никто не любит, чтобы ему что-либо навязывали и к чему-то его принуждали, основная задача – заставить другие группы понять, почему команда так страстно увлечена своим продуктом, почему она сделала то, что сделала, и почему она хочет, чтобы ее работу продолжили другие группы. 

• Члены команды могут предложить представителям других групп свою помощь: передать файлы, информацию, поделиться своими наработками или просто предоставить сведения общего характера о проекте. 

• Проявление собственного неподдельного энтузиазма по отношению к продукту становится самым эффективным средством убеждения других в том, что дело действительно стоит того. Без подобной активности передача проекта в другие руки иногда оказывается и вовсе невозможной. 

Максимальная оптимизация внутренней деятельности.

1. Сформулируйте основополагающие нормы командной работы. 

• Команда по-прежнему должна руководствоваться в своей деятельности определенными нормами. Однако, как и во время перехода от фазы исследования к этапу эксплуатации, может возникнуть необходимость пересмотра принятых ранее решений относительно частоты проведения совещаний, распределения работы и способа принятия решений с учетом конкретных задач, стоящих перед командой в данный момент. 

• Интегративные совещания по-прежнему проводятся, но их содержание изменяется. На данном этапе их цель – разработать наилучшую маркетинговую стратегию для продукта и дать ему хороший старт на рынке. Неплохим подспорьем в этом случае становится организация демонстрации продукта и его возможностей. 

2. Используйте инструменты максимальной оптимизации внутрикомандной работы. 

• Инструменты оптимизации внутрикомандной работы (единые графики и системы управления информацией) также придется модифицировать, чтобы привести их в соответствие с новой задачей – передать другим группам энтузиазм команды по поводу созданного продукта. 

• При необходимости расширяется арсенал используемых средств. Это может быть изящная презентация в Power Point или специальный упрощенный вариант отчета о проделанной работе. Фотографии, цитаты, видеоклипы, статистические данные и истории из личного опыта - средства, помогающие представить продукт в наиболее выгодном свете. 

3. Распределите роли. 

• Данный этап требует совсем иных навыков и умений. Команда должна перераспределить обязанности и найти людей, обладающих наибольшими способностями в соответствующей области. Например, ей придется включить в свой состав специалистов, хорошо разбирающихся в маркетинге и/или имеющих контакты в группах, которые в будущем возьмут на себя управление проектом. Чего бы это ни стоило команде, чрезвычайно важно продолжить работу над продуктом именно таким образом, чтобы ее участники смогли с гордостью сказать, что довели свое дело до конца, и испытать чувства завершенности и удовлетворенности достигнутыми результатами. 

4. Обсудите вынесенные уроки. 

• Важнейшим элементом данной фазы работы является осмысление командой уроков, извлеченных из реализации проекта. Проведите специальную встречу в неформальной обстановке, которая позволит членам команды разобраться в своих впечатлениях, или же просто составьте список всего, чему они научились и что узнали. 

• Команде необходимо определиться, каким образом она хотела бы передать свои знания другим группам: пожелает ли она как-то обнародовать идеи или предпочтет просто предоставить их в распоряжение команд, которые займутся выполнением аналогичной работы. 

• Наступает время подвести итоги или, как говорят в авиации, провести «разбор полетов»: команда должна проанализировать, что сработало, что оказалось малоэффективным и что в следующий раз можно будет сделать по-другому. 

Всем лицам, принимавшим участие в эффективной работе, необходимо дать понять, что их заслуги признаны и оценены по достоинству, а также им следует предоставить возможность должным образом подвести промежуточный итог работы кадрового менеджмента и получить заряд энергии на будущее. Вечеринки, шуточные церемонии награждения, праздничные обеды и шашлык – отличные способы отметить успешную работу. 
Практическое занятие (семинар)
Выполняя описанные действия, вы сможете попрактиковаться и закрепить поведенческие навыки, необходимые в процессе создания эффективной команды. От качества самостоятельной подготовки к каждому занятию зависит эффективность становления вас как высококвалифицированного специалиста.

1. Возьмите интервью у трех менеджеров различных организаций. Расспросите их об их личном опыте управления командами. Какие линии поведения, по их мнению, были наиболее эффективными? Какие оказались самыми неудачными? 

2. Попробуйте создать команду для участия в конкурсной или выставочной работе, поставьте конкретные цели и в последующем оцените ее эффективность, ответив на следующие вопросы: знал ли точно каждый из членов команды, почему выполнял те или иные действия? Имели ли люди возможность свободно высказываться и оказывать влияние на решения, кото​рые их касались? Использовали ли члены команды преимущества открытых, честных, регулярных и двусторонних контактов? Знал и понимал ли каждый член группы ее первоочередные цели и задачи? Работали ли люди совместно над разрешением деструктивных конфликтов? Была ли работа каждого члена группы направлена на выполнение одних и тех же целей и задач? Понимали ли они, какие неофициальные правила поведения в ней приняты? 
3. Оцените эффективность механизмов построения кадровой службы. 
ГЛАВА 5. РЕГЛАМЕНТАЦИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
Лекционное занятие
Регламентация деятельности – это установление однозначных правил поведения в рамках определенной деятельности. Для персонала это, прежде всего, модели выполнения работ. Можно выделить три способа целенаправленного управления моделями поведения сотрудников в зависимости от жесткости регламентации: правила, нормы и традиции. 

Правила – самый жесткий способ регламентации. Правила – это официально зафиксированные в регламентирующих документах модели поведения (стандарты деятельности), соблюдение которых контролируется, а нарушение наказывается. Правилами могут регулироваться технологические области деятельности, например технология производства, за которой следят менеджеры по качеству. Кроме того, правилами могут устанавливаться модели проведения совещаний, форма одежды, поведение сотрудников во время корпоративных мероприятий и в некоторых случаях даже личная жизнь сотрудников. 

Нормы – неофициальные и, как правило, не зафиксированные, но четко соблюдаемые модели поведения, следование которым контролируется сотрудниками организации, а их нарушение порицается. Сотрудники организации, которые принимают самое активное участие в сохранении, распространении и контроле за исполнением норм, становятся его лидерами (формальными или неформальными). 

Традиции – максимально мягкие требования к поведению сотрудников, при которых существует некоторая модель поведения, которую одобрило руководство, но нет ни контролирующих ее соблюдение лидеров, ни официальных правил. В данном случае модель выступает в качестве эталона, но каждый человек решает сам, следовать этому эталону или нет (по принципу «нравится – не нравится»). 

Для того чтобы деятельность организации была управляемой, необходимо регламентировать субъекты деятельности, процессы деятельности и ресурсы, необходимые для ее успешного ведения. 

Субъекты деятельности – сотрудники, выполняющие работу. Субъекты деятельности могут быть индивидуальными (должностные позиции, рабочие места) и коллективными (подразделения). Для регламентации деятельности субъектов обычно используются организационные документы: должностные инструкции, положения о подразделениях или должностных лицах. В создании именно таких документов наиболее сильны кадровые специалисты. Как правило, кадровики и руководят всем процессом разработки и мониторинга организационных документов. 

Процессы деятельности – это части деятельности, в ходе которой субъекты выполняют свою работу, используя ресурсы. Для регламентации деятельности процессов используются нормативные документы (положения о направлении деятельности, рабочие инструкции, методические рекомендации). При разработке и мониторинге нормативных документов HR-специалисты могут иметь ведущую роль как сотрудники, умеющие проводить анализ деятельности и разрабатывать грамотные и понятные тексты. Ресурсы – это деньги, материалы, люди, которые обеспечивают деятельность компании. Распределение ресурсов обязательно нужно регламентировать, и наиболее удобно это делать с использованием планово-учетных документов (планов, нормативов). 

Есть еще один тип регламентирующих документов – распорядительные документы (приказы, распоряжения, служебные записки с разрешительной резолюцией, решения и т. п.). Они применяются для передачи краткосрочных, не терпящих отлагательств поручений руководства – когда нет смысла разрабатывать полноценный документ долговременного действия. Такими документами можно регулировать и субъекты, и процессы, и ресурсы. 

Отметим, что объем действия распорядительных документов при регулярном менеджменте очень мал, и когда мы говорим о регламентации, то имеем в виду в первую очередь регламентирующие документы долговременного действия: организационные, планово-учетные и нормативные. Пользователи регламентирующих документов.

Для подготовки к подбору и оценке кадров необходимо разработать как минимум три документа:

1) описание рабочего места;

2) должностную инструкцию;

3) правила внутреннего трудового распорядка.

Первые два правовых акта – это акты применения норм трудового права. Третий правовой акт относится к разновидности нормативного правового акта.

Описание рабочего места – это правовой документ применения нормы права к определению положения наемного работника. Он обращен к человеку, занимающему конкретное рабочее место. Описание рабочего места составляется на основании ст. 56, 57 ТК РФ. Рабочее место является одним из понятий трудового права, которое активно развивается в настоящее время. Согласно ст. 57 ТК РФ в трудовом договоре указывается место работы (с указанием структурного подразделения).

Рабочее место – пространственная зона трудовой деятельности, оснащенная необходимыми средствами (основным и вспомогательным оборудованием, технологической оснасткой, средствами организационной и вычислительной техники), определенная на основании трудовых и других норм, закрепленная за одним или группой работников для выполнения определенных производственных или управленческих работ.

При научной организации рабочего места должны учитываться:

•  антропометрические данные;

•  требования НОТ;

•  рекомендации физиологии;

•  рекомендации психологии;

•  рекомендации гигиены;

•  требования эргономики и технической эстетики.

На практике в большинстве организаций рабочие места формируются упрощенно, что существенно снижает эффективность производства.

Разделы паспорта рабочего места:
1. Назначение и общая характеристика.

2. Планировка рабочего места.

3. Функции и задачи управления.

4. Регламентирующая информация.

5. Мебель и оборудование.

6. Технические средства.

7. Загрузка рабочего места.

8. Условия труда.

9. Оплата труда.

10. Охрана труда и техника безопасности.

11. Социальные льготы.

12. Критерии эффективности труда. 

Другим правовым документом, определяющим положение наемного работника в организации, является должностная инструкция. 

Должностная инструкция – это правовой акт индивидуальной направленности или применения нормы права. 

Широко распространена следующая структура должностной инструкции.

1. Общие положения.
В этом разделе указываются:

-отдел (подразделение), в котором будет работать человек;

-полное наименование должности;

-порядок назначения и освобождения работника от занимаемой должности;

-подчиненность должности; 

-лица, которыми руководит работник;

-кого работник замещает в случае их отсутствия;

-определяются квалификационные требования к работнику по образованию, специальности, стажу работы по специальности;

-перечисляются правовые акты, которыми работник должен руководствоваться в своей деятельности;

-цели, которые должен достигать работник. Они формулируются работодателем. В определенной степени это нормируемые задания.

2. Функции работника.
В этом разделе определяются:

- конкретные действия работника;

- периодичность и сроки их исполнения;

- указывается форма участия работника в управленческой деятельности.

3. Информационные взаимоотношения. 
В этом разделе определяются:

- связи по должности;

- перечисляется содержание информации;

- форма предоставления информации;

- сроки и периодичность поступления или передачи информации;

- от кого поступает и кому передается информация.

4. Права работника.

Права работнику предоставляются для выполнения им его функций по отношению к подчиненным, внешним организациям, работникам организации.

5. Ответственность.

В этом разделе устанавливаются виды ответственности за несвоевременное и некачественное выполнение работником должностных обязанностей. Указываются показатели, по которым руководитель оценивает работника.

Ответственность работника:

- дисциплинарная;

- административная;

- материальная (по ТК РФ);

- гражданско-правовая (по ГК РФ);

- уголовная (по УК РФ).

Правила внутреннего трудового распорядка принимают на общем собрании коллектива, для того чтобы они воспринимались работниками как собственные. Согласно ст. 190 ТК РФ они утверждаются работодателем с учетом чтения представительного органа работников организации.
По содержанию правила могут весьма различаться. Нередко они начинаются с обращения президента, руководителя организации к работникам. Затем в них выделяют до 40 разделов. В качестве примера можно привести следующую эффективную структуру правил внутреннего трудового распорядка.

1.  Введение.

2.  Послание президента, директора.

3.  Вы и ваша работа в организации.

4.  Каким должен быть работник организации.

5.  Каналы связи.

6.  Трудовые династии.

7.  Частная жизнь работников.

8.  Собственность организации.

9.  Общие правила.

10. Традиции и ритуалы организации.

11. Конкурсы профессионального мастерства.

12. Юбилеи работников.

13. Порядочность и честность.

14. Деловая репутация.

15. Честь работников.

16. Достоинство работников.

17. Взаимоотношения с другими организациями.

18. Отношение к законам,

19. Отношение к другим компаниям.

20. Общественная жизнь в организации.

21. Отношение к политической жизни.

22. Использование торговых знаков.

23. Авторские права.

24. Отношения с государственными служащими.
25. Отношение организации к пенсионерам.

26. Правила конкуренции.

27. Социальная, ответственная политика организации.

28. Отношения между менеджером и работником.

29. Отношения между менеджерами.

30. Отношение к женщинам – работницам в организации.

31. Основные ценности организации.

32. Основные этические принципы.

33. Отношение к молодежи, работающей в организации.   

34. Отношение к тем, кто работает и учится.

35.  Принципы справедливости организации.

Практическое занятие (семинар)

Выполняя описанные действия, вы сможете попрактиковаться и закрепить навыки, необходимые при разработке и внедрении регламентирующих документов. От качества самостоятельной подготовки к каждому занятию зависит эффективность становления вас как высококвалифицированного специалиста.

1. Проанализировать интернет варианты регламентирующих документов и на основании структур документации из лекционного материала разработать пакет  регламентирующих документов, состоящий из паспорта рабочего места, должностной инструкцией и правил трудового распорядка.
2. Следует обосновать рациональное размещение персонала и схему планировки рабочего места, используя материал книги и справочников по нормированию организации труда персонала.
ГЛАВА 6. МЕТОДЫ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА
Лекционное занятие

Оценка персонала осуществляется для определения соответствия работника вакантному или занимаемому рабочему месту (должности) и выполняется тремя способами традиционными и нетрадиционными методами.
1. Оценка потенциала работника. При замещении вакантного рабочего места важно установить потенциал работника, т.е. профессиональные знания и умения, производственный опыт, деловые и нравственные качества, психологию личности, здоровье и работоспособность, уровень общей культуры. 

2. Оценка индивидуального вклада. Позволяет установить качество, слож​ность и результативность труда конкретного сотрудника, и его соответствие занимаемому месту с помощью специальных методик.
3. Аттестация кадров. Она является своеобразной комплексной оценкой, учитывающей потенциал и индивидуальный вклад работника в конечный результат.
Исходными данными для оценки персонала являются: устав предприятия, модели рабочих мест персонала, штатное расписание, положение об аттестации кадров, личные дела сотрудников, должностные инструкции, методика рейтинговой оценки кадров, приказы по кадрам, философия организации, правила внутреннего трудового распорядка, социологические анкеты, психологические тесты. 
Рассмотрим, традиционные  и нетрадиционные методы оценки персонала.
Таблица 5
Традиционные методы оценки персонала

	Название метода
	Краткое описание метода
	Результат

	Источниковедческий (биографический)
	Анализ кадровых данных, листок по учету кадров, личные заявления, автобиография, документы об образовании, характеристика
	Логические заключения о семье, образовании, карьере, чертах характера 

	Интервьюирование (собеседование)
	Беседа с работниками в режиме «вопрос – ответ» по схеме для получения дополнительных данных о человеке
	Вопросник с ответами

	Анкетирование (самооценка)
	Опрос человека с помощью специальной анкеты для самооценки качеств личности и их последующего анализа
	Анкета «Вакансия»

	Социологический опрос
	Анкетный опрос работников разных категорий, знающих оцениваемого человека (руководители, коллеги, подчиненные) и построение диаграммы качеств личности
	Анкета социологической оценки, диаграмма качеств

	Наблюдение
	Наблюдение за оцениваемым работником в неформальной обстановке (на отдыхе, в быту) и в рабочей обстановке методами моментных наблюдений и фотографии рабочего дня 
	Отчет о наблюдении

	Тестирование
	Определение профессиональных знаний и умений, способностей, мотивов, психологии личности с помощью специальных тестов с последующей их расшифровкой с помощью «ключей»
	Психологический портрет

	Экспертные оценки
	Формирование группы экспертов, определение совокупности качеств и получение экспертных оценок идеального или реального работника
	Модель рабочего места

	Критический инцидент 
	Создание критической ситуации и наблюдение за поведением человека в процессе ее разрешения (конфликт, принятие сложного решения, поведение в беде, отношение к вину, женщинам и т.д.)
	Отчет об инциденте и поведении человека

	Деловая игра
	Проведение организационно-деятельностной игры, анализ знаний и умений, ранжирование игроков по их ролям («генератор идей», «организатор», «критик», «эксперт», «делопроизводитель», «наблюдатель» и др.) и оценка способности работы в малой группе
	Отчет об игре. Оценки игроков и их ролей

	Анализ конкретных ситуаций
	Передача работнику конкретной производственной ситуации с заданием проведения анализа и подготовки предложений по ее решению в форме доклада 
	Доклад с альтернативами решения ситуации

	Ранжирование
	Сравнение оцениваемых работников между собой другими методами и расположение по выбранному критерию в порядке убывания или возрастания рангов (мест в группе)
	Ранжированный список работников (кандидатов)

	Программированный контроль
	Оценка профессиональных знаний и умений, уровня интеллекта, опыта и работоспособности с помощью контрольных вопросов
	Карта программированного контроля, оценка знаний и умений

	Экзамен (зачет, защита бизнес-плана)
	Контроль профессиональных знаний и умений, предусматривающий предварительную подготовку оцениваемого по определенной дисциплине (кругу проблем) и выступление перед экзаменационной комиссией
	Экзаменационный лист с оценками, бизнес - план

	Самоотчет (выступление)
	Письменный отчет или устное выступление руководителя или специалиста перед трудовым коллективом с анализом выполнения плана работы и личных обязательств
	Письменный отчет

	Комплексная оценка труда
	Определение совокупности оценочных показателей качества, сложности и результативности труда и сравнение их с предыдущим периодом или нормативом с помощью весовых коэффициентов
	Таблица оценки труда

	Аттестация персонала
	Комплексный метод оценки персонала, использующий другие методы (интервью, анкетирования, наблюдения, тестирования, экспертных оценок и др.) для определения аттестационной комиссией соответствия кандидата вакантной или занимаемой должности, и последующего анализа ответов для определения потенциала человека
	Анкета «Аттестация», протокол аттестационной комиссии, приказ директора


К нетрадиционным методам оценки кадров относятся: графология, физиогномика, хиромантия, молеоскопия, метопоскопия, френология. Нетрадиционные методы оценки персонала позволяют развивать интуицию, быть более осмотрительным, а также проявлять сочувствие вкупе с пониманием, что мы тоже можем ошибаться. 
В результате всесторонней оценки персонала формируются следующие документы:
· результаты тестирования (экзаменов) профессиональных знаний и умений;
· социально-психологический портрет личности;
· медицинское заключение о работоспособности;
· оценка деловых и моральных качеств;
· анализ вредных привычек и увлечений;
· оценка уровня производственной квалификации;
· заключение аттестационной комиссии.
Практическое занятие (семинар)

Выполняя описанные действия, вы сможете попрактиковаться и закрепить поведенческие навыки, необходимые при оценке кадров традиционными и нетрадиционными методами. От качества самостоятельной подготовки к каждому занятию зависит эффективность становления вас как высококвалифицированного специалиста.
1. В рабочей тетради, в течение курса обучения, постарайтесь разносторонними методами оценивать коллег  и друзей. 
2. К практическому занятию, вы должны подробно охарактеризовать человека и предложить программу совершенствования его личности. 

3. Приготовить доклады для обсуждения и анализа методов оценки кадров.
ГЛАВА 7. ВЕДЕНИЕ ПЕРЕГОВОРОВ И ОБЕСПЕЧЕНИЕ ОБРАТНОЙ СВЯЗИ

Лекционное занятие

Ведение переговоров –  еще один важнейший навык межличностного общения, который необходимо применять практически всем кадровым менеджерам. Им, например, нередко приходится обсуждать условия заработной платы с принятыми на работу служащими, «выбивать» у вышестоящего начальства необходимые ресурсы, улаживать разногласия с партне​рами или разрешать конфликты с подчиненными. Переговоры представляют собой процесс заключения сделки, в ходе которого две или несколько сторон, имеющие различные стремления и интересы, должны принять удовлетворяющие все стороны решения и прийти к соглашению. 

Вы можете значительно повысить эффективность процесса ведения переговоров, если воспользуетесь следующими рекомендациями. 

1. Изучите своего оппонента. Соберите как можно больше информации об интересах, целях и намерениях вашего оппонента. Понимание позиции оппонента позволяет лучше понять его поведение, предсказать его реакцию на те или иные предложения с вашей стороны и выработать решение с учетом интересов другой стороны. 

2. Начните с позитивного шага. Исследования показывают, что уступки имеют тенденцию приводить к взаимности и в конечном итоге к соглашению. Начните процесс заключения сделки с позитивной ноты и ответьте на уступки своего оппонента таким же шагом. 

3. Сосредоточьтесь на проблеме, а не на личности. Концентрируйте свое внимание на важнейших моментах переговоров, а не на личностных характеристиках своего оппонента. Когда переговоры становятся жесткими, не старайтесь во что бы то ни стало атаковать оппонента. Помните, что вы не согласны с его идеями и позицией, а не с ним лично. 

4. Не обращайте особого внимания на первоначальные предложения. Отно​ситесь к исходным предложениям как к отправному пункту. Каждый человек имеет какую-либо отправную позицию, которая, как правило, бывает экстремальной и идеалистической. Относитесь к ним соответственно. 

5. Стремитесь к взаимовыгодным решениям. Если позволяют обстоятельства, ищите комплексное решение. Старайтесь оценивать варианты с учетом точки зрения и интересов вашего оппонента и ищите решения, которые будут выгодны как для вас, так и для него. 

6. Создавайте атмосферу доверия и взаимопонимания. Менеджеры, часто и успешно участвующие в переговорах, как правило, хорошие слушатели; они задают много вопросов, четко формулируют свои аргументы, редко занимают оборонительную позицию и умеют создавать на переговорах обстановку взаимопонимания и доверия, которая необходима для взаимовыгодного соглашения. 
7. Никогда не повторяйте ошибок при ведении переговоров. До, во время и после ведения переговоров проводите поэтапных анализ. В идеале, необходимо учиться на чужих ошибках и к этому нужно стремиться.  

 Для эффективной работы кадрового менеджмента  имеет огромное значение точная и оперативная обратная связь, независимо от того, какой характер она носит – негативный или позитивный. 

Вы можете значительно повысить эффективность процесса обеспечения обратной  связи, если воспользуетесь рекомендациями. 

1. Концентрируйте внимание на конкретных линиях поведения. Обратная связь должна быть конкретной, а не общей. Избегайте обобщающих заявлений вроде: «Как я заметил, вы плохо относитесь к тому-то» или «Я не очень доволен проделанной вами работой». Фразы такого рода неконкретны и не указывают сотрудникам, какой линии поведения следует придерживаться впредь. 

2. Придерживайтесь обезличенной обратной связи. Обратная связь, особенно негативного характера, должна быть описательной, а не критической либо оценочной. Независимо от того, насколько сильно вы расстроены ситуацией при обеспечении обратной связи старайтесь касаться только оценки поведения, имеющего непосредственное отношение к работе, и никогда не критикуйте чьи-то неправильные поступки личного характера.

3. Обеспечивайте обратную связь, ориентирующую на выполнение поставленных целей.

Ни в коем случае не следует использовать обратную связь для того, чтобы снять свое напряжение и перенести ответственность на другого человека. 

4. Правильно выбирайте момент для предоставления той или иной информации в ходе обратной связи. Обратная связь имеет смысл для того, кому предоставляется информация, только в том случае, если временной разрыв между конкретным поступком или действием и их оценкой незначителен. Более того, если вы заинтересованы в том, чтобы служащий изменил ту или иную линию поведения, задержка обратной связи, содержащей негативную оценку его действий, в значительной мере снижает вероятность того, что эта обратная связь будет эффективной и приведет к желаемым переменам. 

5. Убедитесь, что служащий вас понял. Убедитесь, что сведения в ходе обратной связи представляются в краткой и законченной форме и что служащий, который получил информацию, правильно и полностью понял, что вы хотели выразить. Это позволяет работникам понять содержание вашего сообщения или оценку и выяснить, действительно ли они точно и в полном объеме постигли смысл представленной вами информации. 

6. Предоставляйте негативную информацию в ходе обратной связи только от​носительно тех элементов поведения, которые служащий способен изменить. Очевидно, вы не станете спорить с тем, что бесполезно указывать человеку на недостаток, который он не в силах исправить. Негативная обратная связь долж​на быть направлена на те элементы поведения, которые служащий в состоянии изменить. Кроме того, при предоставлении негативной оценки по конкретным поступкам и действиям, которые работник способен контролировать, очень хорошо указать, что конкретно можно сделать, чтобы улучшить ситуацию. 

Практическое занятие (семинар)

Выполняя описанные действия, вы сможете попрактиковаться и закрепить поведенческие навыки, необходимые в процессе ведения переговоров и обеспечения эффективной обратной связи. От качества самостоятельной подготовки к каждому занятию зависит эффективность становления вас как высококвалифицированного специалиста.

1. Найдите трех людей, которые недавно купили новые или подержанные авто​мобили. Побеседуйте с каждым из них и узнайте, какой тактики (если таковая вообще имеет место) они обычно придерживаются, чтобы получить скидку в цене. Составьте краткий документ, в котором сравниваются полученные вами данные, и про анализируйте, насколько они соответствуют рекомендациям  относительно ведения переговоров, представленным выше в этом разделе. 

2. Исследуйте деловые периодические издания и найдите примеры описания двух переговоров. Как описывается в статьях процесс переговоров? Составьте список конкретных вопросов, которые задавались на них каждой из сторон. Сыграйте роль консультанта одной сторон на переговорах. Какие конкретные рекомендации вы могли бы дать? 

3. Вспомните о трех делах, которые в недавнем прошлом хорошо сделал ваш друг или родственник. Похвалили ли вы тогда этого человека? Если нет, то почему? В следующий раз, когда кто-то из близких вам людей сделает что-то правильно и хорошо, дайте его действиям положительную оценку и сообщите об этом. 

4. Представьте, что у вас есть хороший друг, у которого одна характерная особенность (речь, телодвижение, манера одеваться и т.д.), которая вам неприятна, либо вы считаете, что она неуместна и ухудшает общее приятное впечатление, которое этот человек в целом производит на окружающих. Продумайте план беседы со своим другом. Что вы стали бы ему говорить? Когда вы начали такой разговор? Как вы сгладили бы его реакцию на вашу критику? 
ГЛАВА 8. ТВОРЧЕСКИЙ ПОДХОД К РЕШЕНИЮ ПРОБЛЕМ 
И ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ПРЕИМУЩЕСТВ МНОГООБРАЗИЯ КАДРОВ
Лекционное занятие

В мировой деловой среде, в которой перемены происходят чрезвычайно часто бурно, практически все организации испытывают огромный недостаток в творческих личностях. Уникальность и разнообразие проблем, с которыми сталкиваются современные кадровые менеджеры, требуют от них умения подходить к решению проблем с творческой точки зрения. Творчество - основа разума. Всем людям необходимо стремит к расширению своих умственных способностей, в частности стараться открыть свой разум для новых идей. Однако, хотя способностью повышать свой творческий потен​циал обладает каждый человек, далеко не все стараются его в себе развить. 

Вы можете значительно быстрее и эффективнее обеспечить творческий подход своих подчиненных к решению проблем, если воспользуетесь следующими рекомендациями. 

1. Относитесь к себе как к творческой личности. На первый взгляд этот совет может показаться чересчур простым и наивным, однако исследования пока​зывают, что, если человек считает, что он не в состоянии мыслить творчески, он никогда не сумеет этого достичь. Вера в свою способность быть творческой личностью представляет собой первый шаг к формированию творческого подхода к работе. 

2. Не игнорируйте интуицию. Каждый индивидуум имеет подсознательный разум, который, как правило, исправно функционирует. Иногда ответ на сложный вопрос появляется в момент, когда вы его меньше всего ожидаете. Прислушивайтесь к своему «внутреннему голосу». Действительно творческие люди часто записывают идеи в таймменеджмер или блокнот в момент их возникновения, благодаря чему не забывают их. 

3. Старайтесь выйти из зоны комфортности. Каждый индивидуум имеет свою зону комфортности, для которой характерна полная определенность и уверенность в завтрашнем дне. Однако творчество и внутренняя успокоенность, как правило, не совместимы. Чтобы стать творческой личностью, необходимо нарушить статус-кво и сосредоточиться на чем-то принципиально новом. 

4. Четко определите, что хотите сделать. В данном случае речь идет о том, что, прежде чем приступить к решению проблемы, творческий человек должен определить сколько времени ему потребуется, чтобы вникнуть в её суть, мысленно объединить все известные ему факты, обобщить их и постараться выделить наиболее важные из них. 

5. Ищите способы решения проблемы. К решению проблем можно подходить разными способами: вы можете выделить какой-либо определенный период времени с тем, чтобы сосредоточиться именно на нем; можно разработать план решения проблемы; можно выделить подзадачи; найти вымышленную либо реалистичную аналогию. (Например, вы можете отнестись к проблеме так, как относится к своей проблеме рыба, вытащенная из воды, и проанализировать, как она поступает в такой ситуации, чтобы справиться со своей проблемой, Или можно воспользоваться способом, к которому прибегает человек, стараясь найти дорогу в густом тумане). В вашем распоряжении огромное количество самых разных стратегий для решения проблем: вербальные, визуальные, математические, ролевые (так, например, вы можете составить схему проблемы, что поможет вам представить ее более наглядно и четко; можно вслух описать самому себе возникшую перед вами проблему, как будто рассказывая о ней кому-то другому); вы можете основать решение на собственной интуиции; можете «примерить» различные варианты решения проблемы (например, взглянуть на нее с точки зрения другого человека либо спросить себя, что сделала бы, например, ваша бабушка, оказавшись в подобной ситуации). 

6. Ищите способ наилучшего решения проблемы. Это означает, что, решая ту или иную проблему, следует сознательно стараться находить оригинальные решения, не опасаясь показаться окружающим глупым и игнорируя некоторые культурные табу, которые, возможно, влияют на ваши решения и действия (например, стереотипы по отношению к представителям противоположного пола); старайтесь всегда быть готовым к восприятию неординарных и запутанных фактов, обдумывайте нетрадиционные способы использования предметов и элементов внешней среды (например, подумайте, как повысить эффективность процесса решения проблем, используя заголовки газетных или журнальных статей), отказывайтесь от обычных или привычных способов и постоянно стремитесь к объективности, стараясь столь же критически относиться к своим идеям, как и к идеям окружающих. 

7. Найдите несколько правильных ответов. Быть творческой личностью означает продолжать поиск других вариантов решений даже после того, как, с вашей точки зрения, проблема уже решена. Следует всегда помнить, что, возможно, лучшее, более творческое решение, еще впереди. 

8. Верьте, что разумное решение непременно будет найдено. Творческий человек верит не только в свои силы, но и в собственные идеи. Если вы в глубине души считаете, что не сможете найти решение, то, по всей вероятности, так оно и будет . 

9. Используйте метод «мозговой атаки». Творческий процесс не должен быть изолированным действием. Взаимный обмен идеями и вариантами решений создает эффект синергизма. 

10. Претворяйте творческие идеи в жизнь. Предложить творческую идею – это лишь часть процесса. После того как такие идеи возникают, их необходимо воплотить в жизнь. Если самые замечательные идеи будут храниться в ваше мозгу или в документе, который никто не читает, это вряд ли в значительной мере способствует дальнейшему развитию ваших творческих способностей. 

«Понимание и управление людьми, похожими на нас, – задача, несомненно, непростая; но понимание и управление людьми, которые сильно отличаются от вас самого и от других людей, – это, конечно, намного труднее. Постоянно повышающееся во всем мире многообразие рабочей силы означает, что управленческому персоналу необходимо понять, что не все люди стремятся к одному и тому же и поступают одинаково и, следовательно, управлять ими следует по-разному. Что означает понятие многообразие рабочей силы? Это персонал, который более разнороден с точки зрения гендерных, расовых, этнических, возрастных и прочих характеристик. Способность правильно оценить преимущества такой рабочей силы и помогать таким работникам в полной мере реализовывать свой потенциал представляет собой навык, все более необходимый современному кадровому менеджеру. 

Вы сможете значительно повысить эффективность управления многообразной рабочей силой, если воспользуетесь следующими рекомендациями. 

1. В полной мере признайте существование многообразия рабочей силы. Для того чтобы пользоваться преимуществами многообразной рабочей силы, прежде всего необходимо при общении с каждым ее представителем использовать принцип существования множества разных культур. Признайте ценность многообразия как такового, а не просто потому, что вам пришлось это сделать. Это очень важно, потому что это правильно. И очень важно, чтобы вы проявляли свое позитивное отношение к этому явлению в любых своих словах и поступках. 

2. Нанимайте многообразную рабочую силу. Когда в вашей организации или подразделении появляется вакансия, постарайтесь оценить самых разных кандидатов. Хотя заявления от ваших нынешних работников являются очень полезным источником кандидатов, помните, что если вы ограничитесь ими, то будете рассматривать только кандидатуры людей с характеристиками, сходными с теми, которые имеет ваш нынешний персонал. 

3. Будьте справедливы при выборе кандидатов. Непременно убедитесь, что процесс отбора сотрудников на вакантную должность не носит дискриминационного характера. Например, при этом лучше использовать тесты по проверке навыков, необходимых для конкретной должности, чем общие тесты на способности и определение уровня знаний. Такие тесты позволяют оценить конкретные навыки, а не субъективные характеристики. 

4. Реализуйте программы ориентации и тренинги для представителей меньшинств. Для человека, представляющего ту или иную категорию многообразной рабочей силы, стать в организации своим, влиться в нее, особенно трудно. Обеспечьте им всестороннюю поддержу либо со стороны его рабочей группы, либо воспользовавшись методом индивидуального наставничества. 

5. Повышайте чувствительность к вопросам многообразия всех сотрудников своей организации. Будучи кадровым менеджером, вам необходимо не только лично принять и оценить преимущества многообразной рабочей силы, но и добиться, чтобы это сделали все ваши работники. Многие организации с этой целью реализуют специальные тренинговые программы по вопросам многообразия. Самое важное для кадрового менеджера - постоянно демонстрировать своими словами и действиями, что он высоко ценит многообразие рабочей силы. 

6. Стремитесь к гибкости. Неотъемлемым элементом признания ценности многообразия является понимание того, что разные группы людей имеют разные потребности и ценности. Будьте гибкими и старайтесь максимально учитывать желания и особенности своих сотрудников. 

7. Старайтесь мотивировать людей индивидуально. Мотивация персонала – навык, важнейший для любого кадрового менеджера, а мотивация многообразной рабочей силы представляет собой еще более сложную и важную задачу. Кадровые менеджеры должны уметь подстраиваться под культурные особенности своих работников и учитывать их происхождение, личностные характеристики и ценности. То, что является сильным мотивом для матери, одной воспитывающей двоих детей и работает полный день, чтобы обеспечить их всем необходимым, по всей вероятности, не будет достаточно мощным мотивом для молодого одинокого работника или для пожилого сотрудника, который работает для того, чтобы иметь дополнительный доход к пенсии. 

8. Усиливайте многообразие персонала. Поощряйте людей к тому, чтобы они понимали и признавали суть и преимущества своего многообразия. Разрабатывайте и используйте традиции и церемонии, стимулирующие многообразие. Всячески акцентируйте позитивные аспекты многообразия. Однако будьте также готовы к проблемам, возникающим вследствие многообразия персонала, таким как недоверие, неправильное толкование, недопонимание, отсутствие тесных взаимосвязей, различия в отношении к тем или иным явлениям и вещам и стрессы. 

Практическое занятие (семинар)

Выполняя описанные действия, вы сможете попрактиковаться и закрепить поведенческие навыки, необходимые для формирования творческого подхода к решению проблем и использования преимуществ многообразия кадров. От качества самостоятельной подготовки к каждому занятию зависит эффективность становления вас как высококвалифицированного специалиста.
1. Возьмите пару листов бумаги. За 20 минут составьте как можно более длинный список работ, связанных с медициной или здравоохранения, которые начинаются на букву р (например, радиолог, регистрационная медицинская сестра и т.д.). Если вы вспомните все профессии за более короткий срок, можно закончить упражнение раньше. Но старайтесь подойти к делу как поистине творческая личность. 

2. Перечислите на листе бумаги ряд привычных терминов, которые могут относиться как к воде, так и к финансам. Сколько таких терминов вам удалось придумать? 
3. Определите, для каких сотрудников (учитывая возраст, пол, этническую принадлежность, семейное положение и т.д.) станут сильным мотивом следующие льготы и преимущества: дневная медицинская помощь на производстве, фитнес-центр, возмещение платы за обучение, прикрепление наставника, назначение наставником, бонус-план за высокую эффективность, дополнительное свободное время, гибкий рабочий график, тренинг по расширению профессиональных навыков, субсидии для поддержки иждивенцев, скидки на продукты и услуги компании, выходные по религиозным праздникам, бесплатные завтраки и закуски в комнате отдыха для сотрудников, членство в загородном клубе и абонемент в бассейн. Просмотрите свои ответы и определите, какие выводы из всего этого могут сделать кадровые менеджеры? 

4. Расспросите своих знакомых, представителей каких-либо меньшинств, ощущают ли они какую-либо предвзятость по отношению к себе в школе, колледже или на работе. Подумайте, как вы, будучи кадровым менеджером, стали бы действовать, став свидетелем такого предвзятого отношения. 

ГЛАВА 9. СОВРЕМЕННЫЕ МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ КАДРАМИ
Лекционное занятие

Методы управления – это способы осуществления управленческих воздействий на персонал для достижения целей управления производством. Различают административные, экономические, социологические и психологические методы, которые различаются способами воздействия на людей.

Административные методы базируются на власти, дисциплине и взысканиях. Экономические методы основываются на правильном использовании экономических законов производства и по способам воздействия. Социологические методы базируются на способах мотивации общественного воздействия на людей через «мнение коллектива». Психологические методы основываются на знании психологии человека, его внутреннего душевного мира и известны как «метод убеждения». В процессе конкретного решения управленческих проблем весьма полезно организовать эффективные коммуникации и привлекать совокупность различных методов управления, которые позволяют учесть «чужие ошибки» и дают способы решения хозяйственных и кадровых задач.

Административные методы являются способом осуществления управленческих воздействий на персонал и базируются на власти, дисциплине и взысканиях. Различают пять основных способов административного воздействия (рис. 1).
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Рис. 1. Классификация административных методов управления персоналом
Экономические методы являются способом осуществления управляющих воздействий на персонал на основе использования экономических законов и категорий.
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Рис. 2. Классификация элементов, регулируемых экономическими методами управления
Социологические методы играют важную роль в кадровом менеджменте, они позволяют установить назначение и место сотрудников в коллективе, выявить лидеров и обеспечить их поддержку, связать мотивацию людей с конечными результатами производства, обеспечить эффективные коммуникации и разрешение конфликтов в коллективе. Классификация элементов, регулируемых с помощью социологических методов, показана на рис. 3.
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Рис. 3. Схема классификации элементов, регулируемых социологическими методами

Психология – это наука о психике и закономерностях ее проявления и развития в процессе деятельности человека. Основателем психологии считают Аристотеля, который 2400 лет назад написал трактат «О душе». Это первое систематическое изложение психологических явлений. В настоящее время имеется несколько научных ветвей психологии: психофизика, психофизиология, психотехника, психология труда, психотерапия, психоанализ, инженерная психология, бихевиоризм, психология управления. С точки зрения проблемы работы с персоналом наибольшее значение имеет психология управления, изучающая поведение людей в процессе общественного производства.
Психологические методы играют очень важную роль в работе с персоналом, т. к. направлены на конкретную личность рабочего или служащего и, как правило, строго персонифицированы и индивидуальны. Главной их особенностью является обращение к внутреннему миру человека, его личности, интеллекту, чувствам, образам и поведению с тем, чтобы направить внутренний потенциал человека на решение конкретных задач предприятия. Классификация элементов, регулируемых с помощью психологических методов, показана на рис. 4.
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Рис. 4. Классификация элементов, регулируемых психологическими методами управления

Практическое занятие (семинар)

Выполняя описанные действия, вы сможете попрактиковаться и закрепить поведенческие навыки, необходимые для овладения современными методами управления кадрами. От качества самостоятельной подготовки к каждому занятию зависит эффективность становления вас как высококвалифицированного специалиста.
3. Возьмите интервью у трех менеджеров различных организаций. Расспросите их об их личном опыте управления командами. Какие методы управления, по их мнению, были наиболее эффективными? Какие оказались самыми неудачными? 

4. К практическому занятию подготовить отчёт о практическом применении современных методов управления кадрами.
5. Доказать совокупность применения современных методов управления кадрами и их адресное применение.

ГЛАВА 10. ФОРМИРОВАНИЕ АТМОСФЕРЫ ДОВЕРИЯ И ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ДИСЦИПЛИНАРНЫХ МЕР
Лекционное занятие
Доверие играет важнейшую роль в отношениях кадрового менеджера с коллективом. 

Учитывая этот непреложный факт, современные кадровые менеджеры должны стремиться активно развивать доверительные отношения. 

Вы можете значительно повысить эффективность процесса формирования атмосферы доверия в своем коллективе, если воспользуетесь следующими рекомендациями. 

1. Не скрывайте фактов. Недоверие возникает прежде всего потому, что люди не имеют достаточной информации о происходящем в организации. Открытость в общении с работниками способствует формированию атмосферы доверия в коллективе. Предоставляйте людям всю необходимую информацию. Объясняйте, чем вы руководствовались, принимая то или иное решение. Логически обосновывайте свои решения. Откровенно и искренне рассказывайте подчиненным обо всех возникающих проблемах, имеющих к ним непосредственное отношение. Предоставляйте всю информацию, относящуюся к работе. 

2. Будьте справедливым. Прежде чем принять то или иное решение либо приступить к тому или иному действию, продумайте, как они будут восприняты другими с точки зрения объективности и справедливости. Оценивайте людей по заслугам. Будьте объективны и беспристрастны в оценке результатов деятельности всех сотрудников. Обращайте внимание на то, насколько справедливым считают подчиненные используемый вами метод распределения поощрений. 

3. Не скрывайте своих чувств и эмоций. Кадровые менеджеры, которые делятся с персоналом только сухими фактами, воспринимаются окружающими как холодные, отчужденные и бесчувственные люди. Если же вы время от времени делитесь своими чувствами, подчиненные будут считать вас неподдельно искренним и человечным, что несомненно, только способствует формированию хороших отношений и атмосферы доверия в коллективе. 

4. Будьте честным. Для того чтобы быть хорошим руководителем, необходимо заслужить доверие подчиненных. А чтобы сформировать в коллективе атмосферу доверия, менеджеру надо добиться, чтобы люди воспринимали его как исключительно честного человека. Помните, что люди намного благосклоннее относятся к горькой правде, чем к сладкой лжи, услышанной из уст их кадрового менеджера. 

5. Будьте последовательным. Люди стремятся к предсказуемости. Недоверие, как правило, произрастает на почве неопределенности. Продумайте и четко определите свои ценности, сделайте так, чтобы все ваши поступки и решения неизменно основывались именно на этом. Определив основные задачи, вы будете придерживаться в своей деятельности конкретной и четкой линии, что позволит вам заслужить репутацию последовательного руководителя и, в свою очередь, будет способствовать доверию и уважению к вам со стороны подчиненных. 

6. Выполняйте данные обещания. Чтобы люди вам верили, они должны знать, что вы надежный человек. Вам необходимо убедить подчиненных, что вы всегда держите свое слово. Дав обещание, непременно сдержите его. 

7. Не разглашайте чужих секретов. Вы доверяете тем, в чье благоразумие верите, и тем, на кого можете положиться. Если люди вам открываются и делают себя уязвимыми, сообщая вам что-то доверительное, они должны быть уверенными в том, что вы не будете обсуждать это с другими и не предадите их секрет огласке. Если же сотрудник считает, что вы способны рассказать остальным о том, в чем он открылся только вам, и что вы ненадежный человек, знайте - вы утратили его доверие. 

8. Всячески проявляйте свою компетентность. Заслужите восхищение и ува​жение окружающих, постоянно демонстрируя свои технические и профессио​нальные способности. Особое внимание обращайте на развитие и проявление навыков коммуникации, ведения переговоров и других аспектов межличност​ного общения. 
Если же результаты работы служащего постоянно не соответствуют предъявляемым требованиям либо он регулярно игнорирует нормы, стандарты и правила, принятые в организации, кадровому менеджеру, по всей вероятности, придется воспользоваться таким способом контроля над поведением, как применение дисциплинарных мер. 
Что же представляют собой дисциплинарные меры? Это действия, позволяющие кадровому менеджменту обеспечивать выполнение норм, правил и стандартов организации. Чаще всего кадровым менеджерам приходится сталкиваться с проблемой посещаемости (прогулы, опоздания, злоупотребление больничными), поведением на рабочем месте (отказ выполнять рабочие задания, неповиновение, отказ использовать средства безопасности, злоупотребление алкоголем или наркотиками) и непорядочность (воровство, ложь). 

Попробуйте использовать дисциплинарные меры, чтобы повысить  дисциплину и эффективность при управлении кадрами.

1. Реагируйте на нарушение незамедлительно. Чем быстрее дисциплинарная мера следует за нарушением, тем выше вероятность того, что служащий будет связывать ее со своим проступком, а не лично с вами как с человеком, ответственным за дисциплину и порядок в подразделении. Таким образом, дисциплинарный процесс следует начать как можно скорее после того, как было замечено нарушение. 

2. Сделайте предупреждение. Прежде чем прибегать к дисциплинарным мерам, необходимо сделать предупреждение. Это означает, что служащий должен знать правила организации и принимать принятые в ней стили поведения и показатели эффективности и качества. Дисциплинарное действие, по всей вероятности, будет считаться наказанным и окружающими как справедливое, если служащих явно и четко предупреждали, что данный стиль поведения повлечет за собой наказание и каким именно оно будет. 

3. Изложите проблему подробно и четко. Назовите дату, точное время, место задействованных в нарушении лиц, а также любые смягчающие вину обстоятельства, оказавшие то или иное влияние на проблемное поведение. Убедитесь, что проблема определена точными формулировками, а не просто представлена в виде пересказа правил и норм компании или условий профсоюзного контракта. Объясните четко, почему данное поведение недопустимо; наглядно продемонстрируйте, каким образом оно влияет на рабочие показатели нарушителя, его коллег и всего предприятия в целом. 

4. Предоставьте служащему возможность объяснить свой поступок. Независимо от фактов, которые вы выяснили, нужно, чтобы вы дали служащему возможность объяснить свой поступок. Что произошло, с его точки зрения? Какова причина случившегося? Каким образом он воспринимает ожидания организации, ее правила, нормы и сложившиеся обстоятельства? 

5. При обсуждении нарушения не переходите на личности. Следите за тем, что​бы дисциплинарное взыскание было направлено на то, что сделал (или оказался не в состоянии сделать) служащий, а не на него персонально. 

6. Будьте последовательным. Чтобы дисциплинарная мера воспринималась как справедливая, кадровому менеджеру необходимо быть последовательным. Это, однако, не означает, что следует обращаться со всеми абсолютно одинаково. Убедитесь, что вы четко обосновали свои действия и что они не будут казаться служащим противоречивыми. 

7. Предпринимайте меры по нарастающей. Выбирайте дисциплинарные меры, соответствующие конкретному нарушению. Наказание должно ужесточаться, если нарушение повторяется. Так, например, вы можете начать с устного предупреждения, затем перейти к письменному предупреждению, временному отстранению от должности и наконец к увольнению. 

8. Согласуйте корректирующие меры. Использование дисциплинарных мер должно включать в себя конкретные рекомендации по исправлению ситуации. Позвольте служащему объясниться и обсудите с ним, что он намерен предпринять, чтобы данная проблема в дальнейшем не повторялась. 

Практическое занятие (семинар)

Выполняя описанные ниже действия, вы сможете попрактиковаться и закрепить поведенческие навыки, необходимые при формировании атмосферы доверия и эффективном использовании дисциплинарных мер.

1. В течение одной недели записывайте в специальном журнале способы, бла​годаря которым вам удавалось заслужить доверие окружающих вас людей. Регистрируйте также свои неудачи. Что вы сделали для того, чтобы повысить доверие к вам? Что привело к обратной реакции? Как вы могли бы изменить свое поведение, чтобы ситуации, потенциально чреватые формированием недоверия, стали ситуациями, способствующими налаживанию доверительных отношений? 

2. Просмотрите несколько последних выпусков деловой периодики (таких как Business Week, Fortune, Forbes) или предметную информацию в поисковых системах интернет и опишите статьи, в которых описывалась важная роль доверия (и недоверия) в организациях. 

3. Поговорите с тремя менеджерами трех различных организаций. Спросите их, какие требования к дисциплине предъявляются в их компаниях. Попросите их описать конкретные проблемы с дисциплиной, с которыми им приходилось сталкиваться, и каким образом они с ними справлялись. 

4. Возьмите интервью у трех ваших нынешних или прежних преподавателей. 

Расспросите об их подходе к решению дисциплинарных проблем. Каким образом они борются с запоздалой сдачей домашних заданий, обманами, прогулами лекций и другими проблемами, связанными с дисциплиной?
ГЛАВА 11. УВОЛЬНЕНИЕ И УПРАВЛЕНИЕ КОНФЛИКТНЫМИ СИТУАЦИЯМИ
Лекционное занятие
Увольнение – сложный вид деятельности, который требует планирования.
Для безошибочного увольнения необходимо составить письменный план увольнения, который будет включать действия по созданию и закреплению юридических фактов, требуемых гипотезой нормы. План увольнения состоит из трех колонок: 1) номер по порядку; 2) юридический факт, являющийся одним из оснований для увольнения; 3) реквизиты документа, закрепляющего этот юридический факт или другие способы закрепления фактов.

План увольнения – правовой документ, который позволяет решить две задачи:
1) безошибочно провести увольнение;
2) выступить в суде, так как он одновременно может выполнять роль плана выступления в суде.
Сокращение штата - это запланированное уменьшение количества рабочих мест в организации. 

Когда оказывается, что в организации работает слишком много работников - что обычно происходит, если она хочет сократить свои затраты, сталкивается со сниже​нием доли рынка или слишком агрессивным ростом, - один из вариантов сохранения прибыли заключается в том, чтобы сократить излишек рабочей силы. Каким же образом менеджеры могут наилучшим образом управлять компанией после сокращения штата? Несомненно, в этих условиях следует ожидать ухудшения рабочей атмосферы. Стрессы, разочарование, беспокойство злость - типичная реакция, которую в таких условиях проявляют как те, кого сокра​щают, так и те, кому посчастливилось пережить сокращение.

Невероятно важны в этих условиях открытое и честное общение с людьми​. Работников, которые будут вынуждены покинуть организацию, следует известить об этом как можно раньше. Те, кто останутся, должны знать новые цели и ожидания ор​ганизации; как, возможно изменится их трудовая деятельность, и что, судя по всему, принесет им будущее. Все менеджеры, которым приходилось принимать участие в сокращениях штата своих организаций, указывают на огромную важность открытого и честного общения, причем сразу по мере поступления соответствующей информации. 
Желая помочь сокращенным работникам, многие организации предлагают разные формы выходных пособий, которые выплачиваются им на протяжении определенно​го периода времени. Менеджеры должны быть уверены, что им известны все законы их страны, способные повлиять на продолжительность таких выплат, и непременно предоставлять все типы выплат и пособий, оговоренные законодательством. Кроме того, многие организации также помогают сокращенным служащим в дальнейшем трудоустройстве. 

И наконец, исследования явно показали, что сокращение штатов будет стрессом не только для его жертв, но и для тех, кто «выжил». Люди, которых не сократили, часто опасаются, что они станут следующими; в других случаях они понимают, что объем их работы сильно увеличился. Чтобы помочь этим сотрудникам справиться с подобными проблемами, менеджеры обычно делают следующее: нанимают специаль​ного консультанта, с которым они могут обсудить свои тревоги; проводят групповые обсуждения ситуации и рассказывают оставшимся работникам о том, насколько они важны для организации. 

Перечислим юридические основания, которые порождают право на прекращение трудового договора.

Статья 77. ТК РФ. Общие основания прекращения трудового договора. 

Основаниями прекращения трудового договора являются: 1) соглашение сторон (статья 78 настоящего Кодекса); 2) истечение срока трудового договора (статья 79 настоящего Кодекса), за исключением случаев, когда трудовые отношения фактически продолжаются и ни одна из сторон не потребовала их прекращения; 3) расторжение трудового договора по инициативе работника (статья 80 настоящего Кодекса); 4) расторжение трудового договора по инициативе работодателя (статьи 71 и 81 настоящего Кодекса); 5) перевод работника по его просьбе или с его согласия на работу к другому работодателю или переход на выборную работу (должность); 6) отказ работника от продолжения работы в связи со сменой собственника имущества организации, с изменением подведомственности (подчиненности) организации либо ее реорганизацией (статья 75 настоящего Кодекса); 7) отказ работника от продолжения работы в связи с изменением определенных сторонами условий трудового договора (часть четвертая статьи 74 настоящего Кодекса); 8) отказ работника от перевода на другую работу, необходимого ему в соответствии с медицинским заключением, выданным в порядке, установленном федеральными законами и иными нормативными правовыми актами Российской Федерации, либо отсутствие у работодателя соответствующей работы (части третья и четвертая статьи 73 настоящего Кодекса); 9) отказ работника от перевода на работу в другую местность вместе с работодателем (часть первая статьи 72.1 настоящего Кодекса); 10) обстоятельства, не зависящие от воли сторон (статья 83 настоящего Кодекса); 11) нарушение установленных настоящим Кодексом или иным федеральным законом правил заключения трудового договора, если это нарушение исключает возможность продолжения работы (статья 84 настоящего Кодекса). Трудовой договор может быть прекращен и по другим основаниям, предусмотренным настоящим Кодексом и иными федеральными законами. Часть третья утратила силу. - Федеральный закон от 30.06.2006 N 90-ФЗ.

С точки зрения современного кадрового менеджера, важно всесторонне подходить к расторжению трудового договора, как по инициативе работника, так и по инициативе работодателя. 
Статья 78. ТК РФ. Расторжение трудового договора по соглашению сторон. 

Трудовой договор может быть в любое время расторгнут по соглашению сторон трудового договора.
Статья 79. ТК РФ. Прекращение срочного трудового договора. 

Срочный трудовой договор прекращается с истечением срока его действия. О прекращении трудового договора в связи с истечением срока его действия работник должен быть предупрежден в письменной форме не менее чем за три календарных дня до увольнения, за исключением случаев, когда истекает срок действия срочного трудового договора, заключенного на время исполнения обязанностей отсутствующего работника. Трудовой договор, заключенный на время выполнения определенной работы, прекращается по завершении этой работы. Трудовой договор, заключенный на время исполнения обязанностей отсутствующего работника, прекращается с выходом этого работника на работу. Трудовой договор, заключенный для выполнения сезонных работ в течение определенного периода (сезона), прекращается по окончании этого периода (сезона).
Статья 80. ТК РФ. Расторжение трудового договора по инициативе работника (по собственному желанию). 

Работник имеет право расторгнуть трудовой договор, предупредив об этом работодателя в письменной форме не позднее чем за две недели, если иной срок не установлен настоящим Кодексом или иным федеральным законом. Течение указанного срока начинается на следующий день после получения работодателем заявления работника об увольнении. По соглашению между работником и работодателем трудовой договор может быть расторгнут и до истечения срока предупреждения об увольнении. В случаях, когда заявление работника об увольнении по его инициативе (по собственному желанию) обусловлено невозможностью продолжения им работы (зачисление в образовательное учреждение, выход на пенсию и другие случаи), а также в случаях установленного нарушения работодателем трудового законодательства и иных нормативных правовых актов, содержащих нормы трудового права, локальных нормативных актов, условий коллективного договора, соглашения или трудового договора работодатель обязан расторгнуть трудовой договор в срок, указанный в заявлении работника. До истечения срока предупреждения об увольнении работник имеет право в любое время отозвать свое заявление. Увольнение в этом случае не производится, если на его место не приглашен в письменной форме другой работник, которому в соответствии с настоящим Кодексом и иными федеральными законами не может быть отказано в заключении трудового договора. По истечении срока предупреждения об увольнении работник имеет право прекратить работу. В последний день работы работодатель обязан выдать работнику трудовую книжку, другие документы, связанные с работой, по письменному заявлению работника и произвести с ним окончательный расчет. Если по истечении срока предупреждения об увольнении трудовой договор не был расторгнут и работник не настаивает на увольнении, то действие трудового договора продолжается.
Статья 81. ТК РФ. Расторжение трудового договора по инициативе работодателя. 

Трудовой договор может быть расторгнут работодателем в случаях: 1) ликвидации организации либо прекращения деятельности индивидуальным предпринимателем; 2) сокращения численности или штата работников организации, индивидуального предпринимателя; 3) несоответствия работника занимаемой должности или выполняемой работе вследствие недостаточной квалификации, подтвержденной результатами аттестации; (п. 3 в ред. Федерального закона от 30.06.2006 N 90-ФЗ) 4) смены собственника имущества организации (в отношении руководителя организации, его заместителей и главного бухгалтера); 5) неоднократного неисполнения работником без уважительных причин трудовых обязанностей, если он имеет дисциплинарное взыскание; 6) однократного грубого нарушения работником трудовых обязанностей: а) прогула, то есть отсутствия на рабочем месте без уважительных причин в течение всего рабочего дня (смены), независимо от его (ее) продолжительности, а также в случае отсутствия на рабочем месте без уважительных причин более четырех часов подряд в течение рабочего дня (смены); б) появления работника на работе (на своем рабочем месте либо на территории организации - работодателя или объекта, где по поручению работодателя работник должен выполнять трудовую функцию) в состоянии алкогольного, наркотического или иного токсического опьянения; (пп. "б" в ред. Федерального закона от 30.06.2006 N 90-ФЗ) в) разглашения охраняемой законом тайны (государственной, коммерческой, служебной и иной), ставшей известной работнику в связи с исполнением им трудовых обязанностей, в том числе разглашения персональных данных другого работника; г) совершения по месту работы хищения (в том числе мелкого) чужого имущества, растраты, умышленного его уничтожения или повреждения, установленных вступившим в законную силу приговором суда или постановлением судьи, органа, должностного лица, уполномоченных рассматривать дела об административных правонарушениях; д) установленного комиссией по охране труда или уполномоченным по охране труда нарушения работником требований охраны труда, если это нарушение повлекло за собой тяжкие последствия (несчастный случай на производстве, авария, катастрофа) либо заведомо создавало реальную угрозу наступления таких последствий; 7) совершения виновных действий работником, непосредственно обслуживающим денежные или товарные ценности, если эти действия дают основание для утраты доверия к нему со стороны работодателя; 8) совершения работником, выполняющим воспитательные функции, аморального проступка, несовместимого с продолжением данной работы; 9) принятия необоснованного решения руководителем организации (филиала, представительства), его заместителями и главным бухгалтером, повлекшего за собой нарушение сохранности имущества, неправомерное его использование или иной ущерб имуществу организации; 10) однократного грубого нарушения руководителем организации (филиала, представительства), его заместителями своих трудовых обязанностей; 11) представления работником работодателю подложных документов при заключении трудового договора; 12) утратил силу. - Федеральный закон от 30.06.2006 N 90-ФЗ; 13) предусмотренных трудовым договором с руководителем организации, членами коллегиального исполнительного органа организации; 14) в других случаях, установленных настоящим Кодексом и иными федеральными законами. Порядок проведения аттестации (пункт 3 части первой настоящей статьи) устанавливается трудовым законодательством и иными нормативными правовыми актами, содержащими нормы трудового права, локальными нормативными актами, принимаемыми с учетом мнения представительного органа работников. Увольнение по основанию, предусмотренному пунктом 2 или 3 части первой настоящей статьи, допускается, если невозможно перевести работника с его письменного согласия на другую имеющуюся у работодателя работу (как вакантную должность или работу, соответствующую квалификации работника, так и вакантную нижестоящую должность или нижеоплачиваемую работу), которую работник может выполнять с учетом его состояния здоровья. При этом работодатель обязан предлагать работнику все отвечающие указанным требованиям вакансии, имеющиеся у него в данной местности. Предлагать вакансии в других местностях работодатель обязан, если это предусмотрено коллективным договором, соглашениями, трудовым договором. В случае прекращения деятельности филиала, представительства или иного обособленного структурного подразделения организации, расположенного в другой местности, расторжение трудовых договоров с работниками этого подразделения производится по правилам, предусмотренным для случаев ликвидации организации. Увольнение работника по основанию, предусмотренному пунктом 7 или 8 части первой настоящей статьи, в случаях, когда виновные действия, дающие основания для утраты доверия, либо соответственно аморальный проступок совершены работником вне места работы или по месту работы, но не в связи с исполнением им трудовых обязанностей, не допускается позднее одного года со дня обнаружения проступка работодателем. Не допускается увольнение работника по инициативе работодателя (за исключением случая ликвидации организации либо прекращения деятельности индивидуальным предпринимателем) в период его временной нетрудоспособности и в период пребывания в отпуске.
Статья 82. ТК РФ. Обязательное участие выборного органа первичной профсоюзной организации в рассмотрении вопросов, связанных с расторжением трудового договора по инициативе работодателя.
При принятии решения о сокращении численности или штата работников организации, индивидуального предпринимателя и возможном расторжении трудовых договоров с работниками в соответствии с пунктом 2 части первой статьи 81 настоящего Кодекса работодатель обязан в письменной форме сообщить об этом выборному органу первичной профсоюзной организации не позднее чем за два месяца до начала проведения соответствующих мероприятий, а в случае, если решение о сокращении численности или штата работников может привести к массовому увольнению работников - не позднее чем за три месяца до начала проведения соответствующих мероприятий. Критерии массового увольнения определяются в отраслевых и (или) территориальных соглашениях. Увольнение работников, являющихся членами профсоюза, по основаниям, предусмотренным пунктами 2, 3 или 5 части первой статьи 81 настоящего Кодекса производится с учетом мотивированного мнения выборного органа первичной профсоюзной организации в соответствии со статьей 373 настоящего Кодекса. При проведении аттестации, которая может послужить основанием для увольнения работников в соответствии с пунктом 3 части первой статьи 81 настоящего Кодекса, в состав аттестационной комиссии в обязательном порядке включается представитель выборного органа соответствующей первичной профсоюзной организации. Коллективным договором может быть установлен иной порядок обязательного участия выборного органа первичной профсоюзной организации в рассмотрении вопросов, связанных с расторжением трудового договора по инициативе работодателя.

Статья 83. ТК РФ. Прекращение трудового договора по обстоятельствам, не зависящим от воли сторон. 

Трудовой договор подлежит прекращению по следующим обстоятельствам, не зависящим от воли сторон: 1) призыв работника на военную службу или направление его на заменяющую ее альтернативную гражданскую службу; 2) восстановление на работе работника, ранее выполнявшего эту работу, по решению государственной инспекции труда или суда; 3) неизбрание на должность; 4) осуждение работника к наказанию, исключающему продолжение прежней работы, в соответствии с приговором суда, вступившим в законную силу; 5) признание работника полностью неспособным к трудовой деятельности в соответствии с медицинским заключением, выданным в порядке, установленном федеральными законами и иными нормативными правовыми актами Российской Федерации; 6) смерть работника либо работодателя - физического лица, а также признание судом работника либо работодателя - физического лица умершим или безвестно отсутствующим; 7) наступление чрезвычайных обстоятельств, препятствующих продолжению трудовых отношений (военные действия, катастрофа, стихийное бедствие, крупная авария, эпидемия и другие чрезвычайные обстоятельства), если данное обстоятельство признано решением Правительства Российской Федерации или органа государственной власти соответствующего субъекта Российской Федерации; 8) дисквалификация или иное административное наказание, исключающее возможность исполнения работником обязанностей по трудовому договору; (п. 8 введен Федеральным законом от 30.06.2006 N 90-ФЗ) 9) истечение срока действия, приостановление действия на срок более двух месяцев или лишение работника специального права (лицензии, права на управление транспортным средством, права на ношение оружия, другого специального права) в соответствии с федеральными законами и иными нормативными правовыми актами Российской Федерации, если это влечет за собой невозможность исполнения работником обязанностей по трудовому договору; (п. 9 введен Федеральным законом от 30.06.2006 N 90-ФЗ) 10) прекращение допуска к государственной тайне, если выполняемая работа требует такого допуска; (п. 10 введен Федеральным законом от 30.06.2006 N 90-ФЗ) 11) отмена решения суда или отмена (признание незаконным) решения государственной инспекции труда о восстановлении работника на работе; (п. 11 введен Федеральным законом от 30.06.2006 N 90-ФЗ) 12) приведение общего количества работников, являющихся иностранными гражданами или лицами без гражданства, в соответствие с допустимой долей таких работников, установленной Правительством Российской Федерации для работодателей, осуществляющих на территории Российской Федерации определенные виды экономической деятельности. (п. 12 введен Федеральным законом от 30.12.2006 N 271-ФЗ) Прекращение трудового договора по основаниям, предусмотренным пунктами 2, 8, 9 или 10 части первой настоящей статьи, допускается, если невозможно перевести работника с его письменного согласия на другую имеющуюся у работодателя работу (как вакантную должность или работу, соответствующую квалификации работника, так и вакантную нижестоящую должность или нижеоплачиваемую работу), которую работник может выполнять с учетом его состояния здоровья. При этом работодатель обязан предлагать работнику все отвечающие указанным требованиям вакансии, имеющиеся у него в данной местности. Предлагать вакансии в других местностях работодатель обязан, если это предусмотрено коллективным договором, соглашениями, трудовым договором. Трудовой договор по основанию, предусмотренному пунктом 12 части первой настоящей статьи, прекращается не позднее окончания срока, установленного Правительством Российской Федерации для приведения работодателями, осуществляющими на территории Российской Федерации определенные виды экономической деятельности, общего количества работников, являющихся иностранными гражданами или лицами без гражданства, в соответствие с допустимой долей таких работников.

Статья 84. ТК РФ. Прекращение трудового договора вследствие нарушения установленных настоящим Кодексом или иным федеральным законом правил заключения трудового договора.

Трудовой договор прекращается вследствие нарушения установленных настоящим Кодексом или иным федеральным законом правил его заключения (пункт 11 части первой статьи 77 настоящего Кодекса), если нарушение этих правил исключает возможность продолжения работы, в следующих случаях: заключение трудового договора в нарушение приговора суда о лишении конкретного лица права занимать определенные должности или заниматься определенной деятельностью; заключение трудового договора на выполнение работы, противопоказанной данному работнику по состоянию здоровья в соответствии с медицинским заключением, выданным в порядке, установленном федеральными законами и иными нормативными правовыми актами Российской Федерации; отсутствие соответствующего документа об образовании, если выполнение работы требует специальных знаний в соответствии с федеральным законом или иным нормативным правовым актом; заключение трудового договора в нарушение постановления судьи, органа, должностного лица, уполномоченных рассматривать дела об административных правонарушениях, о дисквалификации или ином административном наказании, исключающем возможность исполнения работником обязанностей по трудовому договору, либо заключение трудового договора в нарушение установленных федеральными законами ограничений, запретов и требований, касающихся привлечения к трудовой деятельности граждан, уволенных с государственной или муниципальной службы; в других случаях, предусмотренных федеральными законами. В случаях, предусмотренных частью первой настоящей статьи, трудовой договор прекращается, если невозможно перевести работника с его письменного согласия на другую имеющуюся у работодателя работу (как вакантную должность или работу, соответствующую квалификации работника, так и вакантную нижестоящую должность или нижеоплачиваемую работу), которую работник может выполнять с учетом его состояния здоровья. При этом работодатель обязан предлагать работнику все отвечающие указанным требованиям вакансии, имеющиеся у него в данной местности. Предлагать вакансии в других местностях работодатель обязан, если это предусмотрено коллективным договором, соглашениями, трудовым договором. Если нарушение установленных настоящим Кодексом или иным федеральным законом правил заключения трудового договора допущено не по вине работника, то работнику выплачивается выходное пособие в размере среднего месячного заработка. Если нарушение указанных правил допущено по вине работника, то работодатель не обязан предлагать ему другую работу, а выходное пособие работнику не выплачивается.

Статья 84.1. ТК РФ. Общий порядок оформления прекращения трудового договора (введена Федеральным законом от 30.06.2006 N 90-ФЗ).

Прекращение трудового договора оформляется приказом (распоряжением) работодателя. С приказом (распоряжением) работодателя о прекращении трудового договора работник должен быть ознакомлен под роспись. По требованию работника работодатель обязан выдать ему надлежащим образом заверенную копию указанного приказа (распоряжения). В случае, когда приказ (распоряжение) о прекращении трудового договора невозможно довести до сведения работника или работник отказывается ознакомиться с ним под роспись, на приказе (распоряжении) производится соответствующая запись. Днем прекращения трудового договора во всех случаях является последний день работы работника, за исключением случаев, когда работник фактически не работал, но за ним, в соответствии с настоящим Кодексом или иным федеральным законом, сохранялось место работы (должность). В день прекращения трудового договора работодатель обязан выдать работнику трудовую книжку и произвести с ним расчет в соответствии со статьей 140 настоящего Кодекса. По письменному заявлению работника работодатель также обязан выдать ему заверенные надлежащим образом копии документов, связанных с работой. Запись в трудовую книжку об основании и о причине прекращения трудового договора должна производиться в точном соответствии с формулировками настоящего Кодекса или иного федерального закона и со ссылкой на соответствующие статью, часть статьи, пункт статьи настоящего Кодекса или иного федерального закона. В случае, когда в день прекращения трудового договора выдать трудовую книжку работнику невозможно в связи с его отсутствием либо отказом от ее получения, работодатель обязан направить работнику уведомление о необходимости явиться за трудовой книжкой либо дать согласие на отправление ее по почте. Со дня направления указанного уведомления работодатель освобождается от ответственности за задержку выдачи трудовой книжки. Работодатель также не несет ответственности за задержку выдачи трудовой книжки в случаях несовпадения последнего дня работы с днем оформления прекращения трудовых отношений при увольнении работника по основанию, предусмотренному подпунктом "а" пункта 6 части первой статьи 81 или пунктом 4 части первой статьи 83 настоящего Кодекса, и при увольнении женщины, срок действия трудового договора с которой был продлен до окончания беременности в соответствии с частью второй статьи 261 настоящего Кодекса. По письменному обращению работника, не получившего трудовую книжку после увольнения, работодатель обязан выдать ее не позднее трех рабочих дней со дня обращения работника.
В заключение следует отметить следующие принципы, которыми целесообразно руководствоваться при увольнениях:
1. При увольнениях нужно не забывать этические правила.
2. Увольнение должно быть справедливым.
3. При увольнении ни в коем случае нельзя порочить честь и достоинство граждан, допускать оскорбления.
4. Увольняемым работникам нужно всеми средствами, которые есть в распоряжении отделов персонала, постараться помочь трудоустроиться.
5. Увольнение должно быть законным.
6. Увольнение должно быть целесообразным.
7. При увольнении нужно быть особенно внимательным к человеку.
Конфликты являются естественным побочным продуктом взаимодействия людей в организации, и избавиться от них полностью невозможно – да и не надо. Конфликты возникают потому, что члены организации имеют разные цели, а организация располагает ограниченными ресурсами. Кроме того, современные практические методики менеджмента, такие как делегирование полномочий и самоуправляемые рабочие команды, в которых люди взаимозависимы и их деятельность должна координироваться, также создают потенциал для возникновения конфликтов. Следовательно, способность управлять конфликтными ситуациями является одним из важнейших навыков, которыми должны обладать современные кадровые менеджеры. Вы сможете значительно повысить эффективность управления конфликтными ситуациями, если воспользуетесь следующими рекомендациями. 

1. Оцените природу конфликта. Первое, что следует сделать при возникновении конфликтной ситуации, – оценить природу конфликта. По какой причине он возник: из-за разницы в процессе коммуникации (семантические трудности, неверное толкование или помехи в канале коммуникации)? А может, конфликт стал результатом должностной или организационной структурной дифференциации, например, разного понимания целей, альтернативных вариантов решений, расхождений в отношении критериев эффективности или распределения ресурсов? Возможно, причина конфликта сугубо личностная (индивидуальная идиосинкразия или серьезные расхождения в системах оценки личности)? Кроме того, следует определить, существуют ли какие-либо позитивные аспекты данного конфликта, которые превращают его из дисфункционального в функциональный? 

2. Примите решение, относится ли данный конфликт к разряду тех, которыми необходимо управлять. Некоторые конфликты просто не заслуживают внимания управленческого персонала. Некоторые не стоят усилий, а некоторыми невозможно управлять. Старайтесь избегать тривиальных конфликтных ситуаций и фокусировать свое внимание только на тех, которые этого заслуживают. 

3. Оцените людей, которые участвуют в конфликте. Очень важно четко определить и знать людей, участвующих в конфликте. Что интересует и волнует этих работников? Что для них важно? Кто из участников конфликта обладает большими полномочиями? Что поставлено на карту? Каковы их личностные характеристики, чувства и ресурсы? Вы сможете эффективнее управлять конфликтными ситуациями, если сможете взглянуть на их с точки зрения людей, участвующих в конфликте. 

4. Определите имеющиеся в вашем распоряжении варианты разрешения кон​фликтов. Менеджер может воспользоваться одним из пяти вариантов разрешения конфликтов: уклонение, приспособление, давление (принуждение или силовой метод), поиск компромисса и сотрудничество. Ниже приведено краткое описание каждого из них. 

Уклонение. Способ разрешения конфликта путем избежания либо подавления конфликтной ситуации. Наиболее подходит, если конфликт тривиален, когда эмоции на пределе и нужно много времени, чтобы конфликтующие стороны успокоились, либо когда потенциальный вред в результате решительных действий перевешивает преимущества, которые вы получите в результате разрешения конфликтной ситуации. 

Приспособление. Способ разрешения конфликта путем согласия с требованиями или мнением конфликтующей стороны. Наиболее эффективный подход, если проблема, ставшая причиной конфликта, не слишком важна для вас или если вы хотите создать себе хорошую репутацию, необходимую вам для решения более важных вопросов в будущем. 

Давление. Способ разрешения конфликта путем удовлетворения своих потребностей за счет одной из конфликтующих сторон. Эффективен, если вам надо как можно быстрее найти решение важной проблемы и вам приходится идти на непопулярные меры, а также если согласие остальных с вашим вариантом решения для вас не имеет большого значения. 

Поиск компромисса. Способ разрешения конфликта, при котором каждая сто​рона приносит в жертву те или иные свои интересы. Оптимальная стратегия, если конфликтующие стороны обладают равносильными полномочиями, если вам требуется найти временное решение какой-либо проблемы и если время поджимает и вам необходимо найти способ решения конфликта как можно бы​стрее. 

Сотрудничество. Способ разрешения конфликта путем поиска взаимовыгодного решения. Это лучший вариант разрешения конфликта в случаях, когда фактор времени не имеет большого значения, когда все стороны конфликта стремятся найти взаимовыгодное решение и когда вопрос, по которому возникло разногласие, очень важен. 

5. Не забывайте об эмоциональных аспектах конфликта. Во время конфликта эмоции (злость, обида, страх) находятся на пределе. Следовательно, лучше, если вы сможете справиться с этими аспектами, чем попытаетесь сразу заняться сутью конфликта. Прежде всего, относитесь с равной долей уважения ко всем участникам конфликта, сдерживая и контролируя собственные эмоции. Непременно выслушайте точку зрения других людей и покажите, что вы ее поняли. И наконец, кратко изложите свое мнение, потребности и отношение к проблеме. 

6. Выберите наилучший вариант разрешения конфликта. Начните с определе​ния, какой стиль разрешения конфликтов предпочитаете именно вы. Затем обдумайте, каковы ваши цели в разрешении данного конкретного конфликта: насколько важен вопрос, по поводу которого возник конфликт? Насколько вас заботит поддержка долгосрочных межличностных взаимоотношений, основанных на поддержке? Насколько быстро необходимо разрешить данный конфликт? 

Если при равнозначности всех остальных факторов конфликтный вопрос имеет первостепенное значение для успеха вашей организации, следует предпочесть вариант сотрудничества. Если для вас важно поддержать долговременные взаимоотношения с людьми, то лучшими стратегиями в порядке степени предпочтения будут приспособление, сотрудничество, поиск компромисса и уклонение. Если важнее всего разрешить конфликт как можно быстрее, следует выбрать давление, приспособление или поиск компромисса (именно в этом порядке). 

И наконец, вам будет проще решить, какой из вариантов разрешения конфликта выбрать, если вы определите его источник. Конфликты, в основе которых лежат недостатки коммуникации, Т.е. неправильная информация или неверное толкование, следует решать, выбрав вариант сотрудничества. В тоже время конфликты, основанные на личностных различиях сторон, возникают по причине расхождений людей в оценке ценностей и личных качеств. Такие конфликты следует решать путем уклонения, поскольку приведшие к ним различия коренятся очень глубоко. Однако менеджеры, которым приходится их разрешать, довольно часто выбирают вариант давления – не потому, что это наилучший метод, а потому, что он эффективен. И наконец, структурные конфликты можно разрешить, воспользовавшись практически любым описанным выше подходом. 

Практическое занятие (семинар)

Выполняя описанные действия, вы сможете попрактиковаться и закрепить поведенческие навыки, необходимые для законного увольнения кадров и управления конфликтными ситуациями. От качества самостоятельной подготовки к каждому занятию зависит эффективность становления вас как высококвалифицированного специалиста.
1. Вспомните о последних конфликтах, произошедших у вас с вашим другом, коллегой или родственником. Каков был источник конфликта? Каким образом вы его разрешили? Был ли конфликт разрешен в соответствии с вашими целями или с целями другой его стороны? Какие другие варианты разрешения конфликта, возможно, были бы более подходящими в данной ситуации? 

2. Побеседуйте с тремя менеджерами из разных организаций и расспросите об их опыте разрешения конфликтов. Какие поведенческие стили, с их точки зрения, оказались наиболее эффективными в конфликтных ситуациях? Какие, по их мнению, не сработали? 
3. Приготовить доклады для обсуждения и анализа навыков увольнения персонала.
ГЛАВА 12. МОТИВАЦИЯ СЛУЖАЩИХ
Лекционное занятие
Четкий и всеохватывающий набор принципов, которыми могли бы руководствоваться кадровые менеджеры при решении задач мотивации, необходимо разработать каждому. Представленные ниже рекомендации в некоторой степени приближают нас к этой цели. 

• Учитывайте наличие индивидуальных различий между людьми. Практически все современные теории мотивации основаны на том, что персонал - не однородная безликая масса. У каждого человека свои уникальные потребности; у всех разные жизненные позиции, личностные характеристики, они отличаются по другим важным индивидуальным показателям. 

• Распределяйте рабочие задания с учетом способностей и квалификации служащих. Сегодня огромное количество документальных свидетельств подтверждает, что тщательное распределение людей для выполнения рабочих заданий с учетом их способностей, квалификации и персональных особенностей обеспечивает значительное преимущество в их мотивации. Например, служащие, нацеленные на успех, как правило, стремятся получить управленческую должность в малом бизнесе или стать начальником автономного подразделения в составе крупной компании. Имейте также в виду, что далеко не каждого человека мотивирует рабочее задание с высокой автономностью, ответственностью и разнообразием задач. 

• Умело используйте цели. Теория постановки целей основана на предположении, что кадровые менеджеры должны поставить перед служащими конкретные цели и постоянно информировать их о том, насколько успешно те выполняют свою работу. 

• Следите за тем, чтобы цели воспринимались служащими как достижимые независимо от того, насколько выполнимы поставленные перед служащими цели, если они считают, что их достичь невозможно, они будут прилагать меньше усилий для этого, поскольку посчитают эти действия бессмысленными. Таким образом, для кадровых менеджеров чрезвычайно важно добиться, чтобы служащие чувствовали и знали, что, затратив значительные усилия, они смогут выполнить поставленные перед ними задачи и достичь намеченных целей. 
• Вознаграждайте служащих в индивидуальном порядке. Поскольку все 

служащие имеют различные потребности, следует помнить: то, что действует фактор подкрепления для одних людей, не будет таковым для других. Менеджеры должны знать персональные характеристики своих служащих и использовать эти знания для того, чтобы максимально индивидуализировать вознаграждения, распределение которых входит в их компетенцию. Обычно к ним относятся денежные вознаграждения, действие в продвижении по службе, повышение автономности, предоставление возможности участвовать в разработке целей и в процессе принятия решений. 

• Основывайте вознаграждения на показателях эффективности работы. Менеджеры должны назначать поощрения, основываясь на том, насколько качественно и быстро выполнена работа. Все остальные факторы поощрения могут использоваться только для подкрепления первого. Основные виды вознаграждений, такие как повышение заработной платы и продвижение по службе, должны предоставляться за достижение служащими намеченных перед ними конкретных рабочих целей. Менеджерам также следует постоянно стремиться к тому, чтобы принципы распределения вознаграждений были очевидны и ясны для всех членов организации. 

• Проверяйте справедливость применяемой системы поощрений. Служащие должны всегда видеть, что вознаграждения или достигнутые ими результаты соответствуют затраченным ими усилиям. Обычно различия в оплате, уровне ответственности и других очевидных достижений объясняются разницей в опыте, способностях, затраченных усилиях и в прочих очевидных исходных ресурсах. Однако помните: то, что представляется справедливым одному индивидууму, другой посчитает несправедливым. Следовательно, идеальная система поощрений при распределении вознаграждений, судя по всему, должна подходить к оценке затрат по каждой работе дифференцированно. 

• Используйте программы признания. Признайте силу признания. В инертной экономической среде в 2009 году мировой кризис охарактеризовал стремление к сокращению затрат, программы признания представляют собой один из низкозатратных способов вознаграждения работников. И, кроме того, именно признание своих заслуг современные работники считают одной из ценнейших характеристик своей рабочей среды.
• Не игнорируйте материальное поощрение. Нередки ситуации, когда управленческий персонал настолько увлекается постановкой целей, созданием интересных рабочих заданий и обеспечением возможностей для участия служащих в процессе принятия решения, что забывает, что именно деньги остаются основной причиной, почему большинство людей работают. Следует помнить, что распределение прибавок к заработной плате по результатам работы, предоставление премий на сдельной основе и использование других видов материального стимулирования крайне важно для мотивации служащих. Мы вовсе не хотим, чтобы у вас создалось впечатление, что, обеспечивая мотивацию своих служащих, управленческому персоналу следует сосредоточиться исключительно на материальном аспекте. Скорее мы просто еще раз подчеркиваем очевидный факт: если не использовать в качестве стимула деньги и другие материальные блага, люди работать не будут. Причем этого нельзя сказать ни про один из остальных методов мотивации. 

Практическое занятие (семинар)

Выполняя описанные действия, вы сможете попрактиковаться и закрепить поведенческие навыки, необходимые для эффективной мотивации персонала. От качества самостоятельной подготовки к каждому занятию зависит эффективность становления вас как высококвалифицированного специалиста.

1. Большинство из нас, чтобы иметь средства к существованию, вынуждены работать, и работа остается центральным элементом нашей жизни. Если это так, то почему же управленческий персонал должен с таким вниманием относиться к проблемам мотивации служащих? 

2. Опишите задачу, которую вам недавно пришлось решать, для выполнения которой вы приложили максимум усилий. Объясните своё поведение. 

3. Разработать систему поощрений для небольшой компании, используя концепции и принципы мотивационных теорий? Объясните свой ответ.
ГЛАВА 13. ЭФФЕКТИВНЫЕ КОММУНИКАЦИИ КАДРОВОГО МЕНЕДЖМЕНТА И ДЕЛОВОЙ ЭТИКЕТ
Лекционное занятие
Термин коммуникации широко применяется в обыденной жизни и среди специалистов. Так, транспортные коммуникации обеспечивают грузовые и пассажирские потоки всеми видами транспорта от одного пункта к другому. Инженерные коммуникации образуют сложную подземную инфраструктуру города и микрорайонов, подводя к домам и предприятиям воду, тепло, электроэнергию, канализацию и др. Информационные коммуникации обеспечивают телефонную, радиотелевизионную и космическую связь пользователей. 

Вместе с тем общение людей также является коммуникативным процессом, играющим в деловой жизни очень важную роль. 

Коммуникации – это способ общения и передачи информации от человека к человеку в виде устных и письменных сообщений, языка телодвижений и параметров речи. Рассмотрим основные факторы оказывающие влияние на эффективность коммуникаций. 

Виды коммуникаций. Общение людей осуществляется с помощью вербальных и невербальных коммуникаций. Вербальные коммуникации реализуются посредством устных и письменных сообщений. Устная передача информации осуществляется в процессе речевого диалога, совещания, переговоров, презентации, телефонного разговора, когда наибольший объем информации передается посредством голосовой связи. Письменные коммуникации реализуются через документы в форме писем, приказов, распоряжений, инструкций, положений, когда кадровый менеджер передает подчиненному письменные указания. В процессе чтения литературы мы изучаем историю, экономику, политику, культуру и тем самым черпаем знания из книгохранилища мировой культуры. Несмотря на развитость вербальных коммуникаций, их удельный вес в процессе человеческого общения, по мнению ученых, не превышает 10%. 

Невербальные коммуникации осуществляются посредством языка телодвижений и параметров речи. Язык телодвижений - главный компонент невербальных коммуникаций, оказывающих воздействие на другого человека (до 55% всех коммуникаций). К нему относятся одежда, осанка, жесты, собственно телодвижения, фигура человека, поза, выражение лица, контакт глазами, размер зрачков, расстояние между говорящими. Параметры речи – второй по значимости компонент невербальных коммуникаций, который составляет  до 35% всех коммуникаций. К параметрам речи мы относим интонацию, тембр голоса, темп речи, частоту дыхания, выбор слов, употребление жаргона, громкость голоса, произношение слов и др. 
Способы обеспечения коммуникации достаточно хорошо известны людям, а именно: слушание, речь, чтение, письмо. Слушание является односторонним процессом, когда один собеседник говорит, а другой воспринимает его информацию, не прерывая его. По значимости слушание находится на первом месте, занимая до 45% времени межличностных коммуникаций и, как ни странно, занимает последнее место по удельному весу с точки зрения внимания в процессе обучения. Как сказал Ларошфуко: «Хорошо слушать и хорошо отвечать – это одно из величайших совершенств какое только возможно в разговоре».

Различают такие основные формы слушания: сбор информации (нейтральный); оборонительное слушание – скептическое отношение к собеседнику; наступательное слушание - стремление подловить собеседника; вежливое слушание – паузы между собственными высказываниями; селективное слушание – слышит то, что хочет; активное слушание – понимающий собеседник, располагающий к общению в диалоге. 

Техника активного слушания заключается в использовании таких приемов, как поощрение – кивание, поддакивание; прояснение – переформулировка, уточнение; переспрашивание – пересказ "попугаем"; отражение – обращение к чувствам; подведение итогов – промежуточные уточнения; признание значимости собеседника. 

Речь представляет собой диалог собеседников и составляет основную долю коммуникаций на совещаниях, переговорах и презентациях. Речь обеспечивает до 30% времени межличностных коммуникаций и по значимости находится на втором месте после слушания. К сожалению, культуре речи мало уделяется внимания в процессе обучения, поэтому многие люди косноязычны, многословны и назойливы в процессе общения. 
Чтение является процессом восприятия письменной информации и составляет 15% времени межличностных коммуникаций. Для людей мыслительного и решающего типа, предпочитающих формальную логику, чтение играет важнейшую роль, особенно когда человек владеет техникой быстрого чтения. Такие люди читают в несколько раз быстрее остальных и, значит, имеют преимущества в общении. 
Письмо с развитием компьютерных и информационных технологий трансформировалось в электронную форму. 
Тип личности человека имеет огромное значение в обеспечении эффективности коммуникаций. 

Характеристика шкал предпочтений показана в табл. 6. Основные положения, на которых базируется типология личности: 
каждый человек уникален;

в поведении разных людей есть общие черты;

нет плохих типов личности; 

в жизни мы используем все предпочтения. 

Если Вы распознали тип личности Вашего собеседника. Вы можете в соответствии с этим построить и адаптировать Ваше предложение, чтобы оно наилучшим образом воспринималось данным человеком. Эта техника не является абсолютной гарантией успеха, но она дает Вам одну из возможностей его добиться. 

Таблица 6

Характеристика четырех шкал предпочтений человека

	Восстановление энергии
	Экстраверт
Предпочитает черпать энергию из внешнего мира (людей, занятий, вещей)
	Интроверт
Предпочитает черпать энергию из своего внутреннего мира (мыслей, эмоций, впечатлений)

	Сбор информации
	Человек сенсорного типа
Предпочитает черпать информацию посредством пяти органов чувств. Обращает внимание прежде всего на реальное
	Человек интуитивного типа
Предпочитает получать информацию посредством «шестого чувства» и обращает внимание на возможности

	Принятие решений
	Человек мыслительного типа
Принимает решение «головой», основываясь на логике и объективных соображениях
	Человек чувствующего типа
Принимает решения «сердцем», основываясь на личных убеждениях и субъективных ценностях

	Образ жизни
	Человек решающего типа
Предпочитает упорядоченный и распланированный образ жизни
	Человек воспринимающего типа
Предпочитают спонтанный и гибкий образ жизни, пренебрегает личным планированием и распорядком дня


Как общаться с людьми разных типов? 

1. Общаясь с человеком, относящимся к сенсорному типу: будьте точны в изложении фактов; обращайтесь к прошлому (что уже было испробовано, что работало); в изложении мыслей используйте индукцию (идите от фактов к принципам); проявите знание своего дела (включая детали); документально подтверждайте то, о чем говорите. 

2. Общаясь с человеком, относящимся к интуитивному типу: сосредоточьтесь на ситуации в целом; ориентируйтесь на будущее (ищите возможности); используйте воображение и творческий потенциал этого человека; быстро реагируйте на изменение хода беседы (переходите от одной идеи к другой); основывайте свое поведение на реакции этого человека. 

3. Общаясь с человеком, относящимся к мыслительному типу: в дискуссии используйте логику; ищите причины и следствия; анализируйте возможные варианты взаимосвязи между различными элементами ситуации или проблемы; сохраняйте различные варианты со всеми «за» и «против». 

4. Общаясь с человеком, относящимся к чувствующему типу: с самого начала стремитесь установить с ним хорошие взаимоотношения; демонстрируйте интерес к тому, что говорит этот человек; определите его ценностные ориентации и учитывайте их в процессе коммуникации; будьте готовы к компромиссу; апеллируйте к чувствам этого человека. 

Индикатор модальности характеризует способы восприятия и передачи информации и является одним из важных элементов технологии нейролингвистического программирования (НЛП), разработанной в США в период с 1975 по 1979 г. Нейролингвистическое программирование представляет собой новую технологию эффективных коммуникаций. Упрощенно можно определить его как систему средств для познания и изменения человеческого поведения и мышления. Основные положения нейролингвистического программирования основаны на том, что разные люди воспринимают, думают и вспоминают по-разному. Эти внутренние процессы происходят в трех модальностях, соответствующих трем основным сферам сенсорного опыта: 

визуальная модальность – внешняя и внутренняя информация представляет собой комплекс зрительных образов; 

аудиальная модальность – информация представляет собой комплекс звуков; 
кинестетическая модальность – информация представляет собой комплекс ощущений: вкус, осязание, обоняние и пр. 

Каждый человек способен передавать информацию, используя визуальную, аудиальную и кинестетическую модальность. Необходимое условие эффективной коммуникации – передача информации в той модальности, в которой готов ее воспринимать партнер по коммуникации. 

Как можно определить модальность внутреннего процесса партнера по коммуникации? Первый индикатор модальности – это словесные выражения: 

в визуальной модальности – представьте, видишь, какая прекрасная, ярко, красиво, прозрачно, прекрасно, посмотрите, мне кажется, вижу и т.п.; 

в аудиальной модальности – послушайте, созвучно, громко, тихо, хрустящий, логично и т.п.; 

в кинестетической модальности – чувствовать, легко, тяжело, тепло, уютный, мягкий, притрагиваться и т.п. 

Второй индикатор модальности – глазные сигналы доступа к внутреннему процессу партнера. По движению глаз партнера по коммуникации можно определить, в какой модальности происходит у него процесс обработки информации. 

Эффективность коммуникаций во многом определяется состояниями, в которых находятся лица, вступающие в коммуникацию. В зависимости от обстоятельств эти состояния могут меняться. Одной из самых популярных психологических теорий, описывающих эти явления, является трансактный анализ. 

Трансактный анализ был основан американским психотерапевтом Э. Берном в 1955 г. Трансакция - это единица общения, состоящая из коммуникационного стимула и коммуникационного ответа. Берн описал три Я-состояния (родитель, взрослый и дитя), в которых может находиться каждый человек и которые попеременно, а иногда вместе выходят на внешнюю коммуникацию. Я-состояния – нормальные психологические особенности человеческой личности. 

Родитель – уверенность в правоте своих моральных требований, авторитетный тон, покровительство и защита слабых, «наша совесть». Состояние «родитель» – это своеобразный автопилот, принимающий обыденные рутинные решения, и тормоза, автоматически удерживающие человека от опрометчивых поступков, и в то же время безапелляционность суждений, догматизм, сознание своего превосходства, присвоение права наказывать и т.д. Девиз – должен, нельзя. 

Взрослый – расчет, контроль за собственными действиями, контроль за двумя другими Я-состояниями, трезвые оценки, понимание относительности догм, действия, в то же время излишний скептицизм, скованность, недостаток импровизации, ограниченность фантазии, недооценка эмоциональных сторон жизни и т.п. Повышение знаний требует волевого и физического усилия. Девиз – целесообразно, полезно. 

Дитя – желания, влечения, потребность, радость, интуиция, творчество, фантазия, любознательность, спонтанная активность, доверчивость. В то же время страхи, капризы, недовольство, робость, неуверенность, беспомощность, несдержанность. Эмоциональность требует быстрого действия. Девиз – хочу, нравится. 
Эффективные коммуникации кадрового менеджмента также во многом зависят от уровня развития интеллектуального капитала. 
Интеллектуальный капитал организации есть совокупность знаний, информации, опыта, квалификации и мотивации персонала, организационных возможностей, каналов и технологий коммуникации, способная создать добавленную стоимость и обеспечивающая конкурентные преимущества организации на рынке.
Человеческий капитал - часть интеллектуального капитала, которая имеет непосредственное отношение к человеку. Это знания, практические навыки, творческие и мыслительные способности людей, их моральные ценности, личные и лидерские черты, культура труда, которые используются индивидом или организацией для получения дохода.

Человеческий капитал в отличие от других видов капитала не принадлежит организации: знания и способности аккумулированы в головах сотрудников. Очень важно вовремя распознать, в чем со​стоят навыки, знания и умения отдельного человека, только тогда можно определить степень ценности конкретного работника, а также роль, отводимую ему в организации. «Наилучшая ситуация для организации - научиться извлекать максимальную для себя выгоду из работы данного сотрудника. Последний за это заслуживает компенсации в виде заработной платы, морального поощрения, предо​ставления возможностей профессионального или личного роста».
С точки зрения извлечения максимальной выгоды «из работы данного сотрудника» вполне правомерно в контексте человеческого капитала рассматривать проблему лидерства, вернее проблему проявления (отсутствия) необходимых лидерских качеств менеджмента организации. Актуальность этой проблемы продиктована реалиями современной практики менеджмента, так как российский лидерский стиль находится в переходном состоянии - от клановой закрытости к общественной интеграции. У многих российских лидеров как рудимент прошлого сохраняются жесткость и авторитарность, появляются самоуверенность и нарциссизм (повышенное внимание и чувствительность к собственной персоне). А ведь для сегодняшних насыщенных информацией и использующих квалифицированный труд организаций важны иные лидерские компетенции. 

О качестве человеческого капитала можно судить по системе коммуникаций, налаженной в организации. Доверие как продукт коммуникации, в свою очередь, невозможно получить без установления обратной связи с различными объектами коммуникационной инфраструктуры. К ним относятся не только персонал организации, но и средства массовой информации, органы государственного управления, клиенты, потребители, группы влияния и др.
Эффективно управлять человеческим капиталом на уровне организации помогают также мораль общества (определяющая, в частности, ценность труда); государственные институты, идущие по пути создания либерального общества и соблюдения демократических свобод; система мотивации, побуждающая людей раскрывать свой творческий потенциал; инновационные подходы к реформированию жизненного пространства людей; конкуренция человеческих талантов.
Организационный капитал - часть интеллектуального капитала, имеющая отношение к организации в целом. Это процедуры, технологии, системы управления, техническое и программное обеспечение, организационные формы и структуры, патенты, культура организации. 

Организационный капитал - это организационные возможности компании ответить на требования рынка. Он также ответствен за то, как человеческий капитал используется в организационных системах, преобразуя информацию. Организационный капитал в большей степени является собственностью организации и в некоторых случаях может быть относительно самостоятельным объектом купли-продажи. 

Примером создания и успешного управления организационным капиталом, представленным, в частности, сообществом профессионалов, может служить компания Microsoft, которая в начале 2007 г. открыла виртуальный исследовательский институт в Латинской Америке. Институт есть не что иное, как онлайновый ресурс компании, хотя и располагается в Чили. С помощью этого ресурса ученые и исследователи со всего мира имеют возможность размещать информацию о различных инновациях и проектах по разным дисциплинам и, что немаловажно, находить спонсоров. Цель компании, которая выделила на финансирование университетских узлов почти 1 млн долл., заключается в том, чтобы помочь академическим исследователям получить финансирование от правительств стран Латинской Америки, заинтересованных в развитии образования и науки. Таким образом, Мicrosоft способствует созданию в одном регионе критической массы исследовательской деятельности, необходимой для экономического прорыва.
Компании, не пересматривающие свой организационный капитал, нельзя назвать конкурентоспособными. Особенно важно это утверждение по отношению к такому элементу организационного капитала, как корпоративная культура. 

Корпоративная культура - это не то, что организация имеет, а то, чем она является. Не случайно в последние годы вопросы корпоративной культуры стали ключевыми при анализе деятельности организации, ее менеджмента. Они помогают понять, что любая организация представляет собой социально выстроенную реальность, существующую в сознании собственных членов и воплощенную в конкретные структуры, правила и отношения. 

Общепринятые нормы и ценности создают общий вектор, по​зволяющий бизнесу двигаться в нужном направлении, приспосабливаться к постоянно меняющимся условиям, наращивать конкурентные преимущества. Если проводить параллель с российской управленческой практикой, то именно «голографические организации» в современную эпоху остаются теми консолидированными структурами, которые, несмотря ни на что, помогают развиваться отечественной экономике.

К новому пониманию сути современной организации приводит метафора «организация как культурный феномен». Она указывает на нетрадиционные, но весьма эффективные способы организационной деятельности, когда на помощь руководителю приходят корпоративная идеология, система организационных ценностей, нормы поведения, коммуникация и другие модели социального бытия. Создание новых форм организации, использование новых технологий в управлении на самом деле означает обязательную смену корпоративной культуры, т. е. перестройку комплекса разделяемых членами организации отношений, эталонов поведения, символов, способов ведения бизнеса, подчеркивающих индивидуальность компании. По сути речь идет об изменении духовной атмосферы организации в новой ситуации. И формирование новой корпоративной культуры - это не просто диверсификация деятельности, смена лозунгов или руководителей. Это принципиально новый образ жизни компа​нии. Вот почему так важно любой организации уметь диагностиро​вать собственную культуру. 
Потребительский капитал - часть интеллектуального капитала, складывающаяся из связей и устойчивых отношений с клиентами и потребителями. 

Однако связи с потребителями - это не все связи, влияющие на эффективность работы коммерческой организации. Поэтому некоторые авторы называют потребительский капитал капиталом отношений. В любом случае потребительский капитал, или капитал отношений, образуется в результате взаимодействия организации с элементами внешней среды. Эффективное использование этого вида капитала требует не только традиционного понимания рынков и организаций, но и оценки финансовых последствий принимаемых решений. Одна из главных целей формирования потребительского капитала - создание такой структуры, которая позволяет потребителю продуктивно общаться с персоналом организации. 

К капиталу отношений относятся деловая репутация организации, товарные знаки, бренды, отношения с клиентами, каналы распределения продукции, портфель заказов, различные контракты и соглашения (в том числе лицензирование и франчайзинг) и т.п.

В современном обществе кадровый менеджер должен быть по-деловому этичным, дипломатичным и светским человеком. Рекомендуется структура по развитию делового этикета. 
Позитивный деловой имидж и деловой этикет как слагаемые успеха кадрового менеджера и компании в целом:
· Понятия имиджа, этикета и деловой этики;
· Имидж и карьера;
· Имидж менеджера, корпоративная культура и имидж компании;
Формирование имиджа кадрового менеджера внешними средствами: 
· Основы психологии деловой одежды;
· Что в одежде наиболее информативно;
· Закономерности делового стиля;
· Основные ошибки в оформлении внешности;
· Требования делового этикета к внешнему облику современного кадрового менеджера;
Невербальный имидж кадрового менеджера: 
· О чем говорят невербальные сигналы;
· Мимика как важнейший передатчики информации о личности;
· Невербальные сигналы менеджера в деловом общении;
· Требования делового этикета к невербальному поведению кадрового менеджера;
Деловая беседа как важнейшая форма деловой коммуникации: 
· Подготовка и моделирование деловой беседы;
· Факторы успеха деловой беседы;
· Активное слушание;
· Требования делового этикета к проведению деловой беседы; 

Этикет деловой беседы по телефону: 

· Подготовка деловой беседы по телефону;
· Настройте свой голос;
· Телефонные "табу";
Правила и условности делового этикета:
· Этикет приветствий и представлений в деловой сфере;
· Визитные карточки как атрибут деловой коммуникации;
· Психологически грамотные комплименты;
· Конструктивная критика;
· Подарки в деловой жизни.
Практическое занятие (семинар)

Выполняя описанные действия, вы сможете попрактиковаться и закрепить поведенческие навыки, необходимые для применения эффективных коммуникаций и использования делового этикета в работе кадрового менеджера. От качества самостоятельной подготовки к каждому занятию зависит эффективность становления вас как высококвалифицированного специалиста.
1. Предложить программу совершенствования коммуникаций кадрового менеджмента.
2. Провести деловую игру по проведению дипломатически-светского приема, по случаю окончания учебного курса.

3. Подвести итоги обучения и предложить всесторонние рекомендации по совершенствованию курса «Кадровый менеджмент».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Учебная дисциплина «Кадровый менеджмент» отличается от подавляющего большинства других курсов тем, что имеет непосредственную практическую направленность – ставит целью подготовить обучающихся к внедрению эффективного кадрового менеджмента. Это предполагает не только сообщение студентам и уже состоявшимся кадровым менеджерам соответствующих знаний, но и формирование у них, хотя бы в минимальной степени (поскольку возможности учебного процесса ограничены), навыков практического руководства людьми, умения определять профессиональные и личностные качества коллег по работе, партнеров и клиентов, а также выработку желания и умения самосовершенствоваться в качестве работников и личностей. Достичь этих целей возможно при использовании метода обучения «обратной связи».
Подготовка специалистов в области кадрового менеджмента требует широкого использования активных форм обучения, приближающих учебный процесс к организационно-производственным ситуациям. К их числу относятся деловые игры, практические упражнения, тренинги и др.
В курсе «Кадровый менеджмент» необходимо применять также методы и процедуры психодиагностики, физиогномики, графологии, позволяющие определять индивидуальные качества людей, их темперамент, характер, личностные черты и способности, уровень знаний и навыков и т.п. Специалист в области управления кадрами должен уметь ставить правильный психологический диагноз, т.е. адекватно оценивать различные организационно значимые индивидуальные, в том числе профессиональные и социально-психологические качества работников. Причем это необходимо делать не только по отношению к другим, но и применительно к себе.
«Познай самого себя» – этот известный призыв древних мудрецов (Аристотеля Сократа) еще в большей мере, чем раньше, актуален сегодня, особенно для специалистов кадрового менеджмента, поскольку адекватная самооценки и самосовершенствование – необходимое условие правильного определения собственных возможностей, способностей и желаний других и эффективного руководства в целом. Также, немаловажно, для кадрового менеджера уметь документально оформлять трудовые отношения. Настоящая книга призвана помочь им в этом. Ее главные цели содействовать студентам, преподавателям, аспирантам, кадровым менеджерам, руководителям и всем, изучающим курс «Кадровый менеджмент», в активном освоении этой дисциплины, как в теоретическом, так и практическом аспектах; предложить необходимую информацию и некоторые рекомендации по повышению эффективности учебного процесса с помощью тестов, деловых игр, тренингов и других методов оценки и обучения; дать студентам и молодым руководителям импульсы для самосовершенствования, непрерывной работы над собой с помощью современных методов личностного развития, самоменеджмента.
Настоящий учебник базируется на зарубежной и отечественной монографической и учебной литературе, в нем использованы отдельные материалы учебников и учебно-методических пособий таких зарубежных и отечественных ученых, как Д. Анкона, Т.Ю. Базаров, A.В. Батаршев, В.А. Дятлов, Х. Бресман, А.Л. Гапоненко, А.П. Егоршин, Б.Л. Еремин, А.К. Казанцев, А.Я. Кибанов, А.И Кочеткова, М. Коултер, И.Д. Ладанов, Н.А. Литвинцева, Л. Москвина, Т.М. Орлова, В.И. Подлесных, В.П. Пугачев, С.П. Робинз, Л.С. Серова, Э. Е. Старобинский, B.В. Травин, М.В. Удальцова, Э.А. Уткин, Б.Ю. Хигир, В.И. Шкатулла и др. За это названным и некоторым другим авторам выражаю искреннюю признательность.
Особая благодарность Учителям А.А. Кузьминых, А.Н. Дегтяреву, Л.Б. Сульповар.
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