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          Введение

Работа с персоналом, с людьми всегда оставалась одной из самых важных проблем, стоящих перед руководителем и требующих профессионального владения основами кадрового менеджмента.

В деятельности практически любого предприятия особая роль принадлежит работникам, реализующим производственный процесс, их персоналу. Роль руководителя в том и состоит, чтобы организовать работу других, чтобы добиться достижения целей, стоящих перед ним, реализации своих планов посредством мобилизации возможностей персонала, коллектива организации.

Сегодня управление персоналом представляет собой достаточно развитые управленческие технологии, вобравшие, с одной стороны, опыт многих поколений управленцев, а с другой - дополнительные информационные возможности, предоставляемые современными техническими средствами, и, прежде всего компьютерной техникой.

Основная особенность персонала - в том, что помимо выполнения производственных функций, работники предприятия являются составляющей производственного процесса. Они могут активно способствовать росту эффективности производства, могут относиться безразлично к результатам деятельности предприятия, на котором работают, а могут и противодействовать нововведениям, нарушающим привычный для них ритм работы. 

Если на предприятии отсутствует продуманная стратегия и тактика управления персоналом, то можно заведомо сказать, что далеко не весь потенциал работников используется на предприятии, что труд персонала можно сделать более продуктивным. 

Эффективный руководитель отдает себе отчет в том, что необходимо иметь продуманную стратегию и тактику работы с персоналом, что необходимо стремиться как можно полнее и продуктивнее организовывать участие работников в производственном процессе. Успешное развитие производства в современных условиях в немалой степени зависит от конкурентоспособности персонала. А она достигается постоянной подготовкой персонала, повышением его квалификации и стратегическим определением его количества.
Система управления персоналом обеспечивает непрерывное совершенствование методов работы с кадрами и использованием достижений отечественной и зарубежной науки и наилучшего производственного опыта.

Сущность управления персоналом, включая наемных работников, работодателей и других владельцев предприятия заключается в установлении организационно-экономических, социально-психологических и правовых отношений субъекта и объекта управления. В основе этих отношений лежат принципы, методы и формы воздействия на интересы, поведение и деятельность работников в целях максимального использования их.

Актуальность  данной темы заключается в том, что управление персонала занимает ведущее место в системе управления предприятием. От организации управления персонала зависят все конечные результаты работы предприятия. Управление – это процесс выработки и осуществления воздействий. Выработка управляющих воздействий включает сбор, обработку и передачу информации, а также принятие решений. Эти операции выполняет аппарат управления – группа руководителей и специалистов, на которую возложены управленческие функции. Методологически  сфера управления персонала  обладает специфическим понятийным аппаратом, имеет отличительные характеристики и показатели деятельности, специальные процедуры и методы – аттестация, эксперимент и другие; методы изучения и направления анализа содержания труда различных категорий персонала.

Целью работы является исследование возможностей и перспектив планирования, формирования и управления персоналом как одной из важных управленческих проблем предприятия.

Для достижения данной цели необходимо было решить ряд задач:

1. Выявить основные принципы разработки стратегии и тактики управления человеческими ресурсами в организации;

2. Провести анализ стратегии и тактики управления человеческими ресурсами ООО «Джинн Строй»;

3. Вынести предложения и рекомендации по совершенствованию стратегии и тактики управления человеческими ресурсами в ООО «Джинн Строй».

Объектом исследования является персонал ООО «Джинн Строй». 

Предметом  - анализ стратегии и тактики управления человеческими ресурсами ООО «Джинн Строй».

1 Управление человеческими ресурсами как категория управления

1.1 Основные понятия и определения

1.1.1Человеческие ресурсы
Трудовые ресурсы - это люди в трудоспособного возраста, как занятые, так и не занятые в хозяйственной деятельности. В России это мужчины от 16 до 59 лет и женщины от 16 до 54 лет.

Трудовой коллектив - это группа людей, работающих на одном предприятии, объединенная общими целями и принципами работы.

Разграничим понятия трудовые ресурсы, персонал компании и кадры.

Трудовые ресурсы - это совокупность всех людей, работающих на фирме. Персонал компании - это все люди, работающие по найму, за исключением руководства. Кадры - это работники, официально числящиеся в штате. Для простоты данные понятия объединяют в одно персонал, характеризующийся численностью и структурой.

Численность - это количество сотрудников, которые заняты или должны быть заняты на данном предприятии. Численность может быть плановой (нормативной) и списочной (фактической). Категории списочной численности работников:

1) постоянные: принятые на предприятие без ограничения срока работы или по контракту на срок более одного года;

2) временные: принятые на предприятие на срок до двух месяцев или с целью замещения отсутствующего работника на период до четырех месяцев;

3) сезонные: устроенные на сезонную работу на срок до шести месяцев.

Структура персонала включает в себя классификацию по профессиям, возрасту, формам и системам оплаты труда, стажу.

На основании выполняемых задач персонал подразделяется на две категории

Управление человеческими ресурсами представляет собой сложную систему, включающую в себя взаимосвязанные и взаимозависимые подсистемы создания, использования и развития трудовых ресурсов
.

Цели подсистемы управления формированием человеческих ресурсов.

1) своевременное и качественное обеспечение предприятия соответствующими кадрами;

2) создание условий для максимальной реализации способностей работников и достижения целей организации.

Задачи подсистемы управления формированием человеческих ресурсов

1)прогнозирование и планирование потребности в работниках; 2) анализ спроса и предложения на рынке труда; 3) привлечение, подбор и отбор кадров;

4) адаптация вновь прибывших работников; 5) подъем эффективности выполняемых работ; 6) повышение качества деятельности работников; 7) повышение качества деятельности организации в целом; 8) рост уровня жизни работников; 9) совершенствование систем мотивации; К) развитие инициативности и новаторства.

Сущность подсистемы управления формированием трудовых ресурсов заключается в предоставлении работникам возможности получения и повышения образования, ротации кадров и делегировании полномочий, планировании и развитии карьеры и многом другом. Данная подсистема расширяет функции отдела кадров, что требует от его работников обширного спектра знаний в сферах производства, экономики, психологии, юриспруденции и др. Подсистема управления развитием человеческих ресурсов приобретает все большее значение

Эффективность работы предприятия обусловливается не только количеством человеческих ресурсов, но и соответствием квалификации и способностей работников занимаемым ими должностям.

Формировать кадровый состав следует в соответствии со следующими показателями:

1) фактической численностью работников, включающей постоянных и временных работников, а также совместителей;

2) составом работников по характеру выполняемых видов деятельности (основным, вспомогательным, административным);

3) составом работников по социально-демографическим характеристикам (полу, возрасту, религиозной конфессии, национальности и др.);

4) квалификационным уровнем человеческих ресурсов.

Эффективность использования человеческих ресурсов оценивается следующими показателями:

1)объемом производства .прибылью) на одного работника; 2) производительностью труда за единицу времени в натуральном и стоимостном выражении; 3) затрачиваемым временем на производство единицы продукции. Данный показатель используется в случае ориентации производства на один вид продукции и организации сферы услуг; 4) текучестью кадров; 5) показателем абсентеизма (отношением потерянного работниками рабочего времени к общему количеству рабочих часов за определенный период); 6) потерянной производительностью (произведением добавленной стоимости в час на количество потерянных часов, от неявки сотрудников на рабочие места); 7) коэффициентом внутренней мобильности (отношением числа сотрудников, подвергшихся ротации за определенный период, к среднему количеству сотрудников за тот же период); 8) общими издержками предприятия на оплату деятельности работников, включающую налоговые отчисления; 9) долями издержек на рабочую силу в общем объеме затрат; 10) издержками на одного сотрудника (отношением доли издержек на оплату труда к количеству работников на предприятии за определенный период); 11)издержками на оплату труда за один производительный час (отношением общих затрат на оплату труда к общему числу рабочих часов).

С целью увеличения эффективности использования человеческих ресурсов, особенно на. крупных предприятиях, создается отдел кадров, который занимается разработкой возникающих потребностей в работниках, их набором и отбором.

Наиболее распространенным методом оценки эффективности человеческих ресурсов является анализ издержек. При таком подходе используются понятия первоначальных и восстановительных издержек
.

Первоначальные издержки включают расходы на поиск, привлечение и адаптацию новых кадров. Восстановительные издержки - это текущие затраты на повышение уровня квалификации, компетентности, мотивации работников и замену одних сотрудников другими. Периодическое повышение квалификации кадров является неотъемлемым фактором успешной работы предприятия. Эффективность использования человеческих ресурсов определяется наличием качественной информационной базы, компетентностью сотрудников и осознанием важности данного вопроса управлением предприятия. Необходимо постоянное совершенствование знаний и навыков сотрудников.

Условия успешного управления человеческими ресурсами: 1) четкость и достижимость поставленных целей; 2) глубина, объективность и комплексность анализа воздействия на систему управления человеческими ресурсами и организацию в целом; ' 3) ясность и взаимосвязанность планов работы организации, а также обеспеченность их всеми вида- ми ресурсов; 4) соответствие уровня квалификации персонала выполняемой работе; 5) совместное участие предельно большого количества сотрудников в разработке и реализации стратегических планов; 6) высокое качество контроля реализации стратегического плана и требований оценки его социально-экономической эффективности; 7) внедрение и использование современных средств труда и технологий; 8) делегирование полномочий, создание гибких условий труда. Необходимо обогащать труд, особенно создавать социально-психологический климат, недостаток которого способствует формированию высокой степени конфликтности между сотрудниками.

Факторы оценки профессионализма управления человеческими ресурсами: 1) профессиональная подготовка работников; 2) компетентность и мотивация профессиональной деятельности; 3) организационная среда реализации профессионализма.

В связи с расширением и усложнением системы управления человеческими ресурсами в России возникает необходимость совершенствования системы подготовки руководителей, создания условий проявления профессионализма. Правительство проводит с этой целью активную политику 1. Рабочие занимаются созданием материальных ценностей или услуг производственного характера.

Они в свою очередь подразделяются на: основных, непосредственно занятых созданием товара (услуги), и вспомогательных, занятых обслуживанием рабочих мест и оборудования.

2. Служащие - это работники, занимающиеся преимущественно умственным трудом.

Классификация служащих: 1) руководители образуют администрацию и подразделяются на: руководителей всего предприятия (высшее звено), руководителей подразделений (среднее звено), руководителей, работающих с непосредственными исполнителями (низшее звено); 2) специалисты занимаются разработкой указаний, отданных руководителями (экономисты, бухгалтеры, инженеры, юристы и др.); 3) другие работники занимаются подготовкой, обработкой, учетом, контролем и архивацией документов (секретари-референты, кассиры, техники и т. д.).

Структура персонала характеризуется профессиональным и квалификационным составом и компетентностью. Профессия (специальность) - это совокупность знаний и умений, приобретенных в процессе специальной подготовки и позволяющих выполнять соответствующие виды деятельности.

Квалификация - это объем знаний, позволяющий выполнять определенный уровень работ.
 Компетентность - это степень приобретенных человеком профессиональных качеств.

Виды компетентности:

1) функциональный (профессиональные знания и способность их реализовать);

2) интеллектуальный (аналитическое мышление);

3) ситуативный (умение действовать по обстоятельствам);

4) социальный (коммуникабельность и умение добиваться поставленных целей).

1.1.2 Управление (функции управления)
Управление человеческими ресурсами (УЧР) можно определить как стратегический и логически последовательный подход к управлению наиболее ценным активом предприятия: работающими там людьми, которые коллективно и индивидуально вносят вклад в решение задач предприятия. Основными характеристиками УЧР являются следующие: 

- УЧР удовлетворяет потребность в стратегическом подходе к управлению человеческими ресурсами, что позволяет привести в соответствие между собой предприятие и его стратегию ЧР; 

- в УЧР применяется всесторонний и логически последовательный подход к обеспечению взаимной поддержки теоретических методик и практики трудовой занятости, посредством развития интегрированной теории и практики ЧР (групповая конфигурация); 

- в УЧР подчеркивается важность достижения приверженности миссии и ценностям данной организации — УЧР «ориентирован на приверженность»; 

в УЧР работники рассматриваются как актив, или человеческий капитал, благодаря тому, что обеспечивается возможность обучения и развития «обучающейся организации»; 

- человеческие ресурсы рассматриваются в качестве источника конкурентного преимущества, наряду с концепцией стратегии, основывающейся на ресурсах (глава 2); 

- подход к отношению с работником является унитарным, а не плюралистическим: считается, что работники разделят интересы работодателя, даже если они не будут совпадать с их собственными; 

осуществление и выработка УЧР — это задача руководителей подразделений.
Основная цель УЧР — это обеспечить достижение успеха данной организации с помощью людей. Как отмечали Д. Ульрих и Д. Лейк (Ulrich and Lake, 1990), «системы УЧР могут стать источником таких способностей организации, которые позволят ей узнавать и использовать для своей выгоды новые возможности». Конкретнее, УЧР имеет дело с достижением целей в следующих областях.
Управление людьми представляет собой компонент управления любой организацией, наряду с управлением материальными и природными ресурсами. Однако по своим свойствам люди существенно отличаются от любых других ресурсов, а следовательно, требуют особых методов управления. В процессе управления следует учитывать специфику человеческих ресурсов. Она выражается в следующем.

Во-первых, в отличие от средств производства /машин, сырья/ люди наделены интеллектом /высоким разумом/ и, соответственно, их реакция на внешнее воздействие /управление/ - осмысленная, а не механическая. Значит, процесс взаимодействия между организацией и сотруд­ником является двусторонним.

Во-вторых, вследствие обладания интеллектом люди способны к постоянному совершенствованию и развитию. В современных условиях научно-технического прогресса, когда технологии, а вместе с ними и профессиональные навыки устаревают в течение нескольких лет, способность сотрудников к постоянному совершенствованию и развитию представляет собой наиболее важный и долговременный источник повышения эффективности деятельности любой организации.

В-третьих, трудовая жизнь человека продолжается в современном обществе 30-50 лет, соответственно отношения человека и организации могут носить долговременный характер.

В-четвертых, в отличие от материальных и природных ресурсов, люди приходят в организацию осознанно, с определенными целями и ожидают от организации помощи для реализации этих целей.

Корни управления персоналом уходят глубоко в историю человеческого общества. Еще первые представители человеческого рода, объединенные в родовые общины, ежедневно решали проблемы использования собственных весьма ограниченных физических и интеллектуальных ресурсов, сталкивались с вопросами разделения труда, трудовой мотивации и дисциплины.

Управление персоналом представляет такую же организационную функцию, как управление любым объектом или процессами /управление инвестициями, технологическим развитием и т.д./.

Завершающие годы XX века, характеризующиеся ускорением научно-технического прогресса, дальнейшим развитием рыночных отношений и значительным усилением конкуренции обусловливают постановку новых задач перед специалистами в области управления человече­скими ресурсами.

Эти задачи сводятся к следующему:

- решение проблемы соответствия уровня квалификации сотрудников требованиям современной экономики, где навыки устаревают довольно быстро;

- усиление профессиональной подготовки специалистов по управлению персоналом на разных уровнях организационных структур и сферах деятельности;

- поворот экономики к человеку /создание социально ориентированной рыночной экономики/;

- значение психологическою фактора в экономике. Каким образом и в каком направлении воздействуют на психологию человека отношения собственности?

- как выявить таланты среди участников хозяйственной деятельности?

- объективная оценка результатов труда управленческого персонала и др.

В современной системе органов управления особую роль играют звенья в организациях, осуществляющие функции службы управлений персоналом. Они выполняют такие функции, как:

- прогнозирование потребности в кадрах работающих;

- планирование количества и качественной структуры кадров в подразделениях предприятия;

- поиск квалифицированных кадров;

- проведение конкурсов на вакантные места;

- аттестация поступающих на работу;

- организация процесса адаптации новых сотрудников;

- организация обучения персонала;

- выработка рекомендаций для повышения квалификации;

- организация переподготовки персонала;

- организация подготовки руководящих кадров и ряд других. Отделы человеческих ресурсов современных организаций занимаются широким комплексом вопросов и играют ключевую роль в развитии организации. Отдел человеческих ресурсов является функциональным подразделением организации, занимающейся вопросами управления персоналом.
1.2  Анализ и состояние управления человеческими ресурсами в России и за рубежом
Сегодня в развитии экономики большинства стран наиболее значительными признаются проблемы в области работы с человеческими ресурсами. В разных культурах, странах существуют значительные различия в подходах к управлению человеческими ресурсами и в наборе конкретных управленческих методов. Наиболее ярко они проявились между практикой в управлении в Российской Федерации и на Западе. В свою очередь, западная практика управления также не может быть признана однородной. Существуют принципиальные различия между тем, как управляют в США и Японии; срединное положение между этими крайностями занимает Европейское управление.
«На фоне растущей интернационализации бизнеса усиливалось взаимодействие двух моделей менеджмента – западной (США) и восточной (Япония) – и к началу 80-х годов сформировались следующие основные составляющие современного универсального подхода к управлению персоналом:

-
долговременные связи работников со своей фирмой. С ростом
длительности этих связей увеличиваются возможности оптимизации
системы управления персоналом. В Японии это реализуется в рамках
пожизненного найма, а в ведущих корпорациях США и Западной Европы долговременные связи стимулируются соответствующими материальными и моральными методами.

· Комплексное, всестороннее и постоянное воздействие на персонал. Это воздействие не ограничивается производственной сферой, а должно постоянно охватывать все стороны жизни работников предприятия (семья, быт, культура, медицина, образование, отдых и т.д.), идентифицировать работника с организационной системой фирмы, и, соответственно, повышать эффективность управления персоналом.
· Постоянное и всеобщее обучение и воспитание персонала. Высокие темпы научно-технического прогресса обуславливают все возрастающую скорость «амортизации знаний». Поэтому необходимо постоянное внутрифирменное обучение, подготовка и переподготовка на всех уровнях. Широкое распространение в мире получила концепция «универсальной подготовки», в рамках которой работники осваивают большое число смежных специальностей. Универсальная подготовка способствует обогащению труда, повышению мотивации, существенно расширяет возможности использования рабочей силы. Целью воспитания работников является вовлечение их в «заводскую семью», приобщение к «философии компании», развитие фирменного патриотизма, т.е. создание социально-психологических мотиваторов труда.
· Широкое участие занятых всех уровней в управлении. Это участие имеет различные формы: от делегирования работников в высшие органы управления до самоуправления на рабочих местах. Коротко суть «революции на рабочем месте» можно определить как полное, активное и подлинное самоуправление, вовлечение исполнителей на всех уровнях в процесс управления. Привлечение трудящихся к работе в высших органах управления корпорациями – советы директоров или наблюдательные советы – нашло наибольшее распространение в странах Западной Европы. Самоуправление проявляется в том, что исполнителю на любом рабочем месте предоставляется право самостоятельно осуществлять планирование, организацию, контроль и регулирование производственного процесса. Он может самостоятельно (в рамках своей компетенции) принимать и реализовывать решения с целью оптимизации своего труда. Хорошо зарекомендовавшей себя формой самоуправления стали кружки качества, которые возникли в начале 60-х годов в Японии, а в настоящее время успешно работают во многих странах мира.

При всем многообразии существующих в мире подходов к управлению человеческими ресурсами, радикальных отличиях в решении этих проблем, имеются и тенденции, носящие общий характер: формализация процедур отбора человеческих ресурсов, анализ потребностей в них, системная увязка хозяйственных решений и политики в области управления человеческими ресурсами.
Япония. Японские компании – это не только хозяйственные единицы, но и в значительной мере социальные организации. Каждая фирма имеет собственную корпоративную философию, упор в которой делается на такие понятия, как искренность, гармония, сотрудничество, вклад в улучшение жизни общества. Основные факторы, определяющие престиж компании в Японии, - ее правовой статус, контролируемая доля рынка, членство на бирже и корпоративная философия. Эти показатели являются более существенными, чем цена акций или уровень прибыльности. Престиж компании определяет ее доступ к внешним финансовым источникам, возможности привлечения ЧР с высоким потенциалом. От престижа фирмы, на которую работает японец, в значительной мере зависит его признание в обществе. В общественном сознании трудовая жизнь равноценна личной, индивидуальное выживание и развитие человека зависят от выживания и развития предприятия, на котором он работает, В этих условиях работник отождествляет себя со своей фирмой и готов разделить ее судьбу. Корпоративная философия находит отражение в иерархической структуре фирмы, системе организации труда, производства и управления. В отличие от традиционных принципов, направленных на обеспечение прибыльности хозяйственной единицы, при построении систем труда в Японии ориентируются на не формальность, гибкость и кооперацию.
Организационные принципы японской компании:
· ориентация на рынок;
· непрерывное внедрение новшеств;
· внимание не к отдельным функциям, а к их взаимосвязи. Японский стиль управления базируется на убеждении, а не на принуждении работников. Начальник не выделяет себя из массы подчиненных, его задача не руководить работой, которую выполняют другие, а способствовать взаимодействию сотрудников, оказывать им необходимую поддержку и помощь, формировать гармоничные отношения.

Как правило, в японских фирмах нет подробных должностных инструкций, а положения о структурных подразделениях носят общий характер. Сотрудник, направляемый на работу, получает лишь справку о назначении, информирующую о том, что с такого-то числа он назначается в такой-то отдел на такой-то тарифный разряд, без указания конкретных обязанностей, сферы ответственности или срока работы. Поступив в подразделение, работник овладевает трудовыми операциями и особенностями межличностных отношений в коллективе при поддержке коллег по работе и непосредственного руководителя.

Особенно интересен японский опыт управления, касающийся мобилизации и использования человеческого фактора, признаваемого одним из важнейших ресурсов Японии. Американский бизнесмен и исследователь Д. Мак Ичрон так определил значение этой проблемы: «Японское отношение к человеку и человеческой общности как к самоценному ресурсу должно стать «первым уроком» для Запада».
К числу основных особенностей, оказывающих непосредственное влияние на мобилизацию ЧР в Японии, относят: пожизненный найм, оплату труда в соответствии с выслугой лет, компанейские профсоюзы, внутрифирменный рынок рабочей силы, внутри-фирменное обучение, системы совместных консультаций рабочих и предпринимателей, кружки контроля качества.

Основные черты управления трудом на японских предприятиях следующие:
· гибкость распределения работ и ротации работников;
· мобильность и долгосрочность обучения ЧР;
· использование механизмов, заинтересовывающих работников в результатах их труда;

· гибкая организация системы материального стимулирования;
· жесткая дисциплина на рабочем месте;
· ориентация на развитие ЧР.
Эти особенности связаны с принципом долгосрочного найма, подкрепляются взаимным доверием работников и администрации, а также их стремлением к поддержанию гармоничных отношений.
Сердцевиной японской системы управления является развитие ЧР.

Управление ЧР в Японии является большим, чем просто одной из множеств функций, характерных для любой деловой организации. По значимости оно стоит в том же ряду, что и управление производством, сбытом и финансами. В нем проявляются корпоративная философия и своеобразная организация труда в частном секторе, которую можно обозначить термином «промышленная семейность».

В отделении ведется обширная документация по вопросам управления ЧР: оформляются заявления на очередные отпуска, предоставление льгот, отсутствие на рабочем месте с разрешения администрации и др. (решение этих вопросов требует согласования с управляющими на различных уровнях), ведутся личные дела сотрудников, фиксируются присутствие персонала на работе, размер заработной платы, накапливается статистика по труду для внешних и внутренних нужд. Все это достаточно трудоемкие операции, так что не удивительно, что в среднем в японских компаниях на каждые 100 единиц персонала приходится 2,7 работника, занимающегося вопросами ЧР (в США – 0,87). Отделение управления ЧР ответственно за сбор данных об опыте работы с ЧР, уровнях заработной платы, условиях труда и прочих показателях в других компаниях.
В японских компаниях обычно существует два уровня управления ЧР – уровень компании и индивидуальный уровень.
Центральное, ключевое положение службы управления ЧР не зафиксировано организационно. Его устанавливают сами работники. Обычно они исходят из того, что их наняли работать на благо компании, а не выполнять определенную работу, что свидетельствует о пре-обладании групповой ориентации над индивидуальной. Они знают, что их будут переводить с одной работы на другую, из одного отдела в другой; что будет изменяться их статус и контроль, который группа осуществляет над ними. В этом смысле они чувствуют постоянный контроль со стороны отдела управления ЧР.

Организационная структура японской компании отражает ее корпоративную философию. На Западе, с его культом экономической эффективности, компания строится на основе функционального разделения труда и поэтому тяготеет к горизонтальной структуре, при которой каждое подразделение работает независимо, в соответствии со своей специализацией. В Японии же, где упор делается на личностные аспекты, структура базируется на взаимопомощи и иерархии и потому вертикальна.

Планирование ЧР, тесно связанное с планированием деятельности корпорации, до сих пор является в Японии редкостью. В соответствии с современными условиями бизнеса считается вполне достаточным выполнение следующих правил:

· однажды нанятый не должен увольняться, за исключением экстраординарных обстоятельств;

· по достижению возрастного предела работник должен уйти на пенсию или быть переведен на временную работу.

Обычно в японских компаниях тщательно следят только за одним долгосрочным показателем – сбалансированной возрастной структурой ЧР. На это есть две причины:

1.Финансовая. Каждый год определенное число работников, дос-тигших возрастного предела и получающих наивысшую зарплату,
должны уходить в отставку. Это значительно сокращает расходы на
зарплату, так как их заменяют выпускники учебных заведений, полу-
чающие меньше всех в компании.

2.
Организационно-структурная. Поддержание определенной
возрастной структуры облегчает продвижение по службе.
Бюджет. Находясь в постоянном контакте с другими отделами и зная их ежегодные потребности, отдел управления ЧР составляет прогнозы рабочей силы по всей компании на следующий бюджетный год. Прогнозируются предполагаемые расходы на оплату труда. Наконец, отдел управления ЧР выдвигает собственные бюджетные требования, из которых наибольших затрат требуют набор персонала, обучение и социальные расходы.

Набор, обучение персонала, его продвижение, проведение дисциплинарных мер взыскания и увольнение, решение вопросов, связанных с оплатой и условиями труда, социальными выплатами а также трудовыми отношениями – прерогатива отдела управления ЧР (руководители подразделений могут вносить свои предложения, с ними консультируются до принятия решения).

Сверхурочные. В японских компаниях сверхурочная работа расценивается положительно. Во-первых, ее применение экономичнее, чем набор дополнительной рабочей силы для удовлетворения колеблющегося спроса. Сверхурочные не считаются здесь проявлением некомпетентности руководителей производства или неправильного планирования использования рабочей силы. С согласия представителей работников (или профсоюзов) сверхурочные могут быть назначены в любое время и на любой период. В результате во многих компаниях около 10-15 % месячной зарплаты обычных работников составляют сверхурочные.

Социальные вопросы. Помимо установленных законом социальных благ (страховка по болезни, безработице и несчастному случаю на производстве) и пенсий по старости, в японских компаниях существует множество других социальных программ. Жилище и общежития, возможности для отдыха и развлечений, культурные программы, кредиты на жилищное строительство, субсидии на обеды и на покупки в магазинах при компаниях – все эти программы централизованно осуществляет отдел управления ЧР. Кроме того, в круг решаемых им проблем входят вопросы пособий, выплачиваемых, например, при территориальном переводе работника компании. Отдел управления ЧР организует вопросы обустройства работника на новом месте. Похороны сотрудника и членов их семей также организуются и оплачиваются отделом управления ЧР.

Вопросы набора персонала. Идеальным для японской компании является набор постоянной рабочей силы из выпускников учебных заведений, которые оставались бы в компании до достижения предельного возраста.

Основные требования к кандидатам – аккуратность, добросовестность и доброжелательность.

В японской компании обычно считают, что специализация, раз-деление труда и акцент на индивидуальную инициативу могут повредить эффективности компании в целом. Поэтому чаще всего поощряются именно групповая работа и сотрудничество с акцентом на интересы всей корпорации. Набор работников ориентирован на удовлетворение общих интересов компании, а не на выполнение конкретной работы в конкретном месте. Новых сотрудников набирает компания, а не отдельный управляющий. В лучшем случае компания приглашает новых работников, обозначая широкий диапазон занятости: производство, сбыт, канцелярская работа и т.д. Даже когда работа становится ненужной, нанятых не увольняют. Компания обеспечивает им переобучение и переводит на другие места. Выпускников школ, не имеющих опыта работы, набирают каждый год, и компания постепенно доводит их до соответствующего уровня квалификации и усвоения культуры корпорации. Таким образом, сохраняется возрастная структура рабочей силы, которая является важным показателем организационного динамизма, способности к техническому новаторству. В ежегодных отчетах компании в Японии всегда указывают средний возраст работников.

Обучение ЧР и система служебного роста. В условиях системы пожизненного найма обучение человеческих ресурсов необходимо. Это объясняется продвижением внутри фирмы, а также сменой содержания работы по мере перехода к новым технологиям и видам продукции.

Обучение персонала имеет следующие особенности: упор на сочетание профессиональной компетентности и социальной зрелости индивида, гибкость и непрерывность, комплексность выдвигаемых целей.

Основные формы обучения:
· овладение функциями непосредственно на рабочем месте в процессе работы и с помощью коллег;

· ротация (каждые 3-5 лет работник переводится на новую должность в другое подразделение, чем фирма способствует воспитанию профессионала широкого профиля; так продолжается до достижения работником возраста 35-40 лет, после которого ротация распространяется только на руководящий персонал);

· повышение квалификации в рамках конкретной должности;
· овладение профессией под руководством наставника;
· кружки по изучению конкретной тематики;
· самообразование.
1. Вновь набираемые сотрудники. Они обычно прослушивают курсы лекций и обучаются на рабочих местах. Важнейшая задача здесь – привитие философии корпорации и технических навыков. На разных предприятиях продолжительность обучения колеблется, но чаще всего составляет от трех до восьми месяцев.
2. Общие категории персонала. Работники общих категорий обучаются функциональным дисциплинам, а также основам человеческих отношений. Существует три способа подготовки: на рабочем месте; самоподготовка; вне рабочего места.
3. Управляющие. Управляющие обучаются главным образом вне рабочих мест, в учебных центрах компании. Цель обучения – повышение теоретических знаний и знаний в области человеческих отношений.
Оценка персонала производится по итогам полугодия (в связи с выплатой премии), по итогам года (при очередном повышении заработной платы), в долгосрочной перспективе (с учетом итогов оперативной оценки). Ключевой критерий оценки – не индивидуальный конечный результат, а прилежание работника, его готовность совершенствовать свою деятельность и вносить вклад в работу фирмы. Особое внимание уделяется социальному вкладу работника в функционирование трудового коллектива. Индивидуальная оценка работников

осуществляется непосредственным руководителем. Материалы оценки поступают в отделение управления ЧР, которое корректирует их в масштабах фирмы, не допуская заниженных или завышенных индивидуальных оценок; результаты фиксируются в личном деле работни-ка. Они используются для планирования его индивидуального роста и повышения квалификации. Тщательно соблюдается принцип конфиденциальности оценки.

Оценку начальников отделов и их заместителей производят начальники отделений. Результаты обсуждаются на заседании исполнительного комитета компании в присутствии соответствующего начальника отделения, а также руководителя отделения управления ЧР. Начальника отделения оценивает курирующий его директор; оценка дается устно на совете директоров. Она является неформальной и в личном деле не фиксируется. В целом, применяется сочетание формальной и неформальной оценок с применением или без применения специальных бланков.

Система оплаты труда в Японии строится на следующих базовых принципах:

· размер вознаграждения определяется прежде всего социальными, а не экономическими факторами;

· индивидуальный доход устанавливается с учетом того, сколько получают другие работники компании;

-
система согласуется с принципом долгосрочного найма.
Функции управления заработной платой в японских компаниях
централизованны и переданы отделению управления ЧР.
Управление ЧР с учетом потребностей в научно-техническом развитии компании. Известные успехи японских фирм в развитии передовой технологии и освоении новых видов продукции, в повышении производительности и качества в значительной мере обеспечены существующим механизмом управления ЧР. Важнейший источник ускорения научно-технического развития можно увидеть в том, как японский менеджмент приспосабливает систему внутрифирменного управления ЧР к требованиям меняющейся хозяйственной системы.
На обеспечение научно-технического развития японской компании работают следующие элементы практики внутрифирменного управления ЧР:

1. В крупных компаниях четко отработана система подбора и расстановки персонала. Жестко привязывая постоянных работников к фирме, службы управления ЧР получают возможность эффективно решать широкий круг проблем управления ЧР. Специфический момент – отделение процедур найма от расстановки персонала. Поступая на постоянную работу, новые сотрудники заранее не знают, где конкретно будут трудиться.

2. Планомерно осуществляются внутрифирменные перемещения персонала на другие рабочие места и должности (ротация). Это обеспечивает мобильность ЧР внутри фирмы, обмен передовым опытом и налаживание межличностных коммуникаций. В некоторых компаниях в рамках индивидуальной карьеры установлены правила продвижения по службе (например, сменить не менее трех раз место работы в течение 14 лет) и нормативы общей численности «ротируемого» персонала (5% в течение года).
3. Развитая система подготовки и повышения квалификации кадров. В частности, целенаправленно активизируются системы самоподготовки на рабочем месте и наставничества.
4. Отлично отлаженные системы материального и морального стимулирования.
Опыт современных японских предприятий показывает, что технико-организационные новации дают компаниям желаемый эффект лишь тогда, когда они скоординированы с вопросами управления трудом. Мероприятия по технической реконструкции действующих предприятий, быстрому обновлению технологии, внедрению гибких производственных систем, формированию центров обработки информации, компьютеризации и роботизации должны непосредственно увязываться со сменой механизмов управления ЧР. Как отмечают западные специалисты,»секрет высокой производительности японцев и низкого уровня издержек производства заключен в рационализации производственного процесса на основе целостного подхода». Комплексная увязка технологических, кадровых проблем в процессе совершенствования производства, - это суть повышения эффективности работы предприятий.

США. Работа по управлению ЧР в США опирается на широкую исследовательскую базу, консультативную помощь, развитую управленческую инфраструктуру.

Как правило, стратегия по управлению ЧР, формирование систем управления персоналом осуществляется высшим руководством корпораций. Функция управления людьми является одной из самых централизованных в американских компаниях, степень ее централизации уступает только финансовой.

Современный подход, используемый в наиболее эффективных американских корпорациях, отличается значительным расширением содержания, форм и методов работы с персоналом фирмы; ростом профессионального уровня специалистов служб управления ЧР; повышением доли средств, расходуемых этими службами, в общих издержках производства; применением новейшей информационной технологии. Эти изменения в управлении ЧР распространяются в США на работу с управляющими и специалистами (в отношении рядовых исполнителей функции служб управления ЧР изменились в большинстве корпораций весьма незначительно). Практически все главные нововведения в этой функциональной сфере управленческой деятельности предназначались для работы с высокооплачиваемыми категория-ми персонала и либо вовсе не распространялось на другие категории персонала, либо что делалось в более ограниченном объеме.
Традиционно в США кадровые службы представляют интересы предпринимателей в отношениях с рабочими, организованными в профсоюзы. Работа сосредоточена в подразделениях по трудовым отношениям, в обязанности которых входит – вести переговоры с профсоюзами; обеспечивать требования, предусмотренные трудовым контрактом; организовывать найм рабочей силы. Этим функции кадровых служб в отношении производственного персонала и исчерпыва-ются (плюс оформление личных дел, регистрация и исполнение решений линейных руководителей по кадровым вопросам). Вообще, в американских корпорациях сформировались две полуавтономные системы управления ЧР. Их разграничение отражает юридические различия между двумя категориями персонала, существующие в трудовом законодательстве США; но определяется, в конечном счете, более общими социально-экономическими факторами.
Системы управления кадрами руководителей и специалистов, как правило, обособляются в организационном отношении. С конторскими служащими, рабочими, техниками задачи управления решаются заводскими службами и структурно выделяются отдельно. Несмотря на организационную общность в деятельности службы управления ЧР можно выделить различия в подходах и содержании работы с управляющими разных уровней, у которых резко дифференцированы не только размеры материального вознаграждения.

Наиболее комплексный и разнообразный характер имеют системы работы с управленческим персоналом высшего уровня организационной иерархии, а также среднего уровня. С этой категорией персонала, а также с представителями группы претендентов из ниже-стоящего эшелона управления осуществляется самая тщательная проработка схем замещения, индивидуальных планов развития карьеры, подбор и контроль за реализацией программ подготовки и обучения. Ежегодно схемы замещения обстоятельно рассматриваются тремя высшими руководителями фирмы – председателем совета директоров, вице–председателем и вице-президентом по кадрам.
Европейские страны. ФРГ. Службы управления ЧР занимают одно из ведущих мест в руководящем аппарате государственных организаций и частных фирм. Их деятельность направлена на выполнение следующих функций:
· обеспечение всех участков производства необходимыми работниками;

· разработка мероприятий по стимулированию деятельности работников; нацеленности их на высокопроизводительный и эффективный труд;

· обеспечение непрерывного обучения и повышения квалификации всех работников.

Структура служб управления ЧР определяется выполнением вышеперечисленных функций. В общей структуре службы особо выделяется подразделение, обеспечивающее комплектование руководящих кадров. Оно имеет непосредственное подчинение одному из статс-секретарей в министерствах и ведомствах или президенту частной фирмы.

Отмечается достаточно высокая численность специалистов подразделений, занимающихся вопросами ЧР, в государственных организациях по сравнению с частными. Так, если при общей численности персонала 16 тыс. чел. на фирме «Рейнбраун» кадровой работой занимаются 30 работников, то в Министерстве экономики и техники ФРГ, в аппарате которого всего 1650 чел., в службе по управлению ЧР р-ботает 35 специалистов.

В крупных фирмах ФРГ работа по общему управлению персона-лом проводится специальными службами, численность которых зависит от числа занятых: на 130-150 работников – один сотрудник. В подавляющем большинстве фирм службы по управлению ЧР занимаются не только кадровыми вопросами: на них возложены также и некоторые экономические функции, например расчет заработной платы. В последнее время наметилась тенденция к росту численности аппарата служб управления кадрами на предприятиях.
1.3 Причинно-следственная диаграмма низкой эффективности управления человеческими ресурсами

При управлении человеческими ресурсами важно не только выявить факторы, влияющие на эффективность, но и построить причинно-следственную связь, способствующую согласованному их взаимодействию. В данной статье проведен анализ факторов, влияющих на управление человеческими ресурсами с использованием диаграммы Ишикава. Этот аналитический инструмент позволяет найти наиболее важные причины, поддающиеся управлению, а значит, повлиять на результат.
Метод причинно-следственной диаграммы, получивший особое развитие в последние десятилетия, был разработан в 1943 году японским ученым Каори Исикава (Ишикава).
В современных экономических условиях управление человеческими ресурсами представляет собой совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих видов деятельности. Результат этого процесса напрямую зависит от того, что происходит во внешней и внутренней среде каждого предприятия. Управление человеческими ресурсами - часть процесса управления. На него огромное влияние оказывают различные факторы, возникающие как внутри предприятия, так и за его пределами. «Действующие силы» часто, на первый взгляд, не имеют никакого отношения к человеческим ресурсам. Но практика показывает обратное. Управление человеческими ресурсами нельзя рассматривать обособленно от управления предприятием в целом – это одно целое, и изменение где-либо в цепи управления влечет незамедлительное изменение в персонале. 

Оценивая, какие именно факторы и как влияют на управление человеческими ресурсами, проведем их детальный анализ. Последовательность действий представлена на рисунке 1.1
[image: image6.wmf]Рисунок  1.1 – Последовательность анализа факторов, влияющих на управление человеческими ресурсами

На 1 этапе с помощью диаграммы Исикавы определим факторы, причины, влияющие на управление человеческими ресурсами, и сгруппируем их по смысловым и причинно-следственным связям. 

По внешнему виду диаграмма напоминает рыбий скелет, в связи с чем ее еще называют диаграммой «рыбьей кости».

«Голова» диаграммы – определение проблемы, поиск причин, который починается с поиска этих самых причин. 

Диаграмма представляет собой графическое упорядочение факторов, влияющих на объект анализа (Приложение 1). Центральная горизонтальная стрелка изображает объект анализа – управление человеческими ресурсами. Первичные стрелки обозначают главные факторы, влияющие на объект анализа. Далее к каждой первичной стрелке подводятся стрелки второго порядка, к которым в свою очередь подводятся стрелки третьего порядка, обозначающие факторы, которые оказывают заметное влияние на управление человеческими ресурсами в процессе управления организацией. Каждая из стрелок представляет собой, в зависимости от ее положения, либо причину, либо следствие: предыдущая стрелка по отношению к последующей всегда выступает как причина, а последующая – как следствие.
Основными факторами, влияющими на управление человеческими ресурсами в процессе управления организацией, являются: 

- кадровая политика,

- профессионализм в управлении человеческими ресурсами,

- методическое обеспечение,
- правовая база,

- структура, функции кадровой службы. Материально техническая база,

- личностные и деловые качества управленцев всех уровней.

Влияние каждого фактора на управление человеческими ресурсами обусловлено конкретными причинами, которые можно проконтролировать и отрегулировать.
С помощью диаграммы на данном этапе мы определили состав и взаимозависимость факторов, влияющих на объект анализа, а также получили их структурированный список, который еще следует систематизировать. 

При проведении систематизации факторов на втором этапе необходимо:
- объединить схожие причины,
- проверить: не скрываются ли под одним именем различные причины, 

- «отбросить» факторы, на которые предприятие не может влиять,
- игнорировать непринципиальные факторы.

На третьем этапе анализа факторов выберем наиболее значимые, те, которые оказывают наибольшее влияние на управление человеческими ресурсами в процессе управления организацией. В число значимых факторов не должны включаться первичные стрелки-факторы. Даже с учетом систематизации, проведенной нами на предыдущем этапе, не все факторы оказывают одинаково сильное влияние на объект анализа. Наиболее значимые из них обведем кружками. Это: 
- отсутствие четко поставленных целей,

- незнание научных основ,
- отсутствие стандарта и методики адаптации персонала,
- отсутствие нормативной базы,
- неадекватность задач и фактически выполняемых функций,
- стиль руководства и мотивация.

Рассмотрим их наиболее подробно на 4 этапе.

[image: image2]
Рисунок 1.2 – Влияние наиболее значимых факторов на управление человеческими ресурсами в процессе управления организацией
Для того, чтобы эффект был максимальным, план должен быть реалистичными и соответствовать ресурсам предприятия. Качество планирования напрямую зависит от качества необходимой информации и отражается на качестве принимаемых управленческих решений. Ошибки в планировании управления человеческими ресурсами могут исказить потребность в квалифицированном персонале. Нехватка или большое количество сотрудников осложнит задачу кадрового подразделения в процессе управления организацией. 
Отсутствие четко поставленных целей. 
Ясность поставленных целей снижает вероятность возникновения производственного конфликта. Кроме того, она создаёт благоприятные условия  для последовательного создания «общих интеллектуальных моделей» - единых взглядов на принципы и условия функционирования всей команды. Именно в данном контексте стоит говорить о синтезе приверженности к решению общих задач и чёткого понимания собственной роли в решении задач глобальных. Когда каждый из членов коллектива хорошо понимает свои задачи, при наличии необходимых способностей и профессиональной компетенции, каждый внесёт посильную лепту в общее дело, а коллектив сможет повысить свою производительность.

Стоит отметить, что потребности в общении могут быть продиктованы необходимостью обеспечить решение самых разных задач: информирования для получения информации, координирования, формирования репутации, обеспечения автономии, получения доступа к ресурсам. Очень хорошо, если каждый из сотрудников стремиться к профессиональному совершенствованию, исходя из необходимости внесения своего вклада в консолидированное функционирование всего коллектива, как единой системы. Каждый эффективный руководитель обязан владеть картиной структуры коммуникаций в своём коллективе. Если его сотрудники действительно озадачены общими целями, то ему будет намного легче не только мотивировать их, но и давать дельные советы. Если же сотрудники больше озабочены личными целями, которые не имеют прямого отношения к достижению целей коллективных, то достаточно скоро может назреть крайне неблагоприятная ситуация. В будущем эта ситуация грозит перерасти в фактор производственной деградации целого коллектива.

После выяснения потребностей в коммуникациях проводится анализ того, как эффективно команда справляется с этими потребностями. Эффективному руководителю важно понимать многие основоположные аспекты, которые демонстрируют прямую связь между хорошей коммуникацией и чётко поставленными целями. Основной вопрос заключается в следующем: хотят ли члены коллектива получать информацию, советы и принимать самое непосредственное участие в демократичном процессе принятия решений.
Незнание научных основ.
Как показывает практика, из-за незнания научных основ управления человеческими ресурсами, вместо увеличения продуктивности бизнеса, можно получить демотивированный коллектив.
Выжать из персонала все, оставив за собой "выжженное поле" и демотивированный коллектив или внедрить нацеленную на рост и развитие потенциала сотрудников систему оценки, получив на выходе увеличение продуктивности бизнеса? Кажется, ответ очевиден. Однако на практике не все работодатели понимают столь существенную разницу, нередко выбирая ложный путь из-за незнания научных основ управления человеческими ресурсами.
Отсутствие стандарта и методики адаптации персонала.

Адаптация — приспособление организма, индивидуума, коллектива к изменяющимся условиям среды или к своим внутренним изменениям, что приводит к повышению эффективности их существования и функционирования. Адаптация социально-психологическая — это взаимодействие личности и социальной среды, которое приводит к оптимальному соотношению целей и ценностей личности и группы. Она предполагает активную позицию личности, осознание своего социального статуса и связанного с ним ролевого поведения как формы реализации индивидуальных возможностей личности в процессе решения ею общегрупповых задач. 

Социально-психологическая адаптация персонала представляет собой процесс включения  специалиста в новый трудовой коллектив. Основными моментами здесь являются: приобретение и закрепление интереса к работе, накопление трудового опыта, налаживание деловых и личных контактов с коллегами, включение в общественную деятельность, повышение заинтересованности не только в личных достижениях, но и в достижениях организации. Новые сотрудники должны понять свою роль в служебной иерархии, усвоить ценности компании и требуемые навыки поведения. Адаптации нового работника всегда способствует прикрепление наставника. Она происходит быстрее там, где есть активные контакты между новоприбывшими и работниками служб персонала.
Отсутствие нормативной базы.

Если отсутствует целостная внутренняя нормативная база, регламентирующая основные управленческие процессы, не определена и не закреплена в функциональных обязанностях ответственность руководителей за возможные отрицательные последствия в финансово-хозяйственной деятельности предприятия, размывается ответственность персонала, осложняется процесс привлечения к ответственности в юридическом и моральном плане. Отсутствие четкой регламентации деятельности приводит к выстраиванию бизнес-процессов и процессов управления по видению (или по желанию) отдельных специалистов и руководителей, что делает данных специалистов и руководителей автоматически незаменимыми. При такой ситуации вышестоящему уровню управления приходится чаще договариваться с персоналом, а не требовать (тем более оно не знает, что требовать!). Эффективный контроль и принятие адекватных корректирующих воздействие при этом становится невозможным.

Стиль руководства и мотивация.
Цель постановки системы мотивации в компании – сделать так, чтобы сотрудник работал на задачи компании. Большое значение для успешного функционирования компании имеет качественное исполнение сотрудником его прямых обязанностей, а также заинтересованность работника в результатах труда. Руководители в сфере продаж должны поощрять квалифицированных сотрудников и ориентировать их на выполнение важных для компании задач; создавать условия, необходимые для привлечения профессионалов, которые хотят работать в компании и способны принести ей пользу. Необходимо также увольнять работников, которые не отвечают требованиям, предъявляемым в организации. Все это важно учитывать для того, чтобы выстроить систему мотивации как можно лучше.
Проанализировав значимые факторы по диаграмме, можно сделать вывод о важности согласованного взаимодействия их на управление человеческими ресурсами. Полученные результаты используются, чтобы уменьшить рассогласованность целей функциональных подразделений, а также синхронизировать и сбалансировать процессы управления. 

Например, при построении системы управления человеческими ресурсами, ориентированной на производительность труда, необходимо следующее: 

- перед персоналом необходимо точно поставить цели, соответствующие профессиональным навыкам и возможностям коллектива,
- руководителю необходимо знать научные основы управления человеческими ресурсами для того, чтобы правильно распределить полномочия и иметь правильно мотивированный коллектив,
- должна быть проработана целостная внутренняя нормативная база, регламентирующая основные управленческие процессы,
- должно быть качественное исполнение сотрудником его прямых обязанностей, а также заинтересованность работника в результатах труда.
2  Краткая характеристика организации и пример существующих систем управления человеческими ресурсами в организации 

2.1. Организационная структура организации
Общество с ограниченной ответственностью Компания "СНК" Торговая сеть "Джинн Строй" создано в соответствии с Законом РФ «О предприятиях и предпринимательской деятельности» 1 октября 1992 года.

Основным видом деятельности ООО «Джинн Строй» являются розничная торговля строительными и отделочными материалами. На данный момент сеть состоит из 5-ти магазинов: 2-х в г. Самара, 1-го в г. Тольятти, 1-го в г. Новокуйбышевск, 1-го в г. Димитровград.

ООО «Джинн Строй» является юридическим лицом по действующему на территории России законодательству. В процессе своей деятельности предприятие имеет право совершать сделки, заключать договора, приобретать имущественные и личные неимущественные права и исполнять обязанности, быть истцом и ответчиком в суде.

ООО «Джинн Строй» имеет самостоятельный баланс, расчетные счета в нескольких банках, действует на основе полного хозяйственного расчета, самофинансирования и самоокупаемости.

Бухгалтерский и статистический учет на предприятии ведется в соответствии с порядком, предусмотренным действующим законодательством.

Расположение магазинов достаточно удобное. Магазины расположены рядом с центральными улицами города и находятся на пути движения людей. Магазины посещают не только покупатели пешеходы, но и покупатели автовладельцы. Рядом с магазинами имеются места для парковки транспорта.

Предприятие создано с целью осуществления самостоятельной  деятельности, направленной на систематическое получение прибыли от использования имущества и продажи товаров.

Магазины «Джинн Строй» выполняют следующие виды деятельности:

- изучение и прогнозирование покупательского спроса, изучение и  

  выявление потребностей населения в строительных материалах;

- выявление и изучение источников поступления и поставщиков товаров;

- организация рациональных хозяйственных связей с поставщиками  

  товаров;

- организация и проведение оптовых закупок товаров;

- организация и технология розничной продажи строительных

  материалов, включая формы и методы продажи товаров, условия их

  применения, качество обслуживания и т. д.;

- организация сервисных услуг и систему скидок для покупателей;

- рекламно-информационная деятельность по сбыту товаров.

В торговом зале магазинов имеется «Уголок покупателя», где расположена вся информация о магазине, книга отзывов и предложений, адреса и телефоны отдела по защите прав потребителей. В складском помещении находится инструкция о мерах пожарной безопасности и действиях при пожаре на предприятии ООО  «Джинн Строй».
Поставка строительных и отделочных материалов в магазинах «Джинн Строй» происходит из городов Самарской области (ООО «Пилон» и ООО «Стройпромтрейд»), Нижегородской области (ООО «Новокор») и Самары (ООО «Стройпласт»).

С предприятиями, у которых закупаются строительные и отделочные материалы, заключены коммерческие договора. В качестве существенных условий договора выступают: предмет договора, качество продукции, обязанности сторон, порядок расчета, условия поставки, ответственность сторон и порядок урегулирования споров, дополнительные условия, срок действия договора, реквизиты сторон, подписи сторон.

Кроме этого, заместитель директора и директор выезжают на оптовые ярмарки, проводимые фирмами, занимающиеся продажей строительных и отделочных материалов. Это один из наиболее эффективных способов укрепления контактов между покупателем и поставщиком.

Цены на строительные и отделочные материалы выставляются заместителем директора без согласования с предприятиями-изготовителями.
Высшим органом управления предприятием является собрание учредителей.
Структура штата работников магазина: директор предприятия, заместитель директора, товаровед, бухгалтер, продавцы-консультанты, кладовщики, грузчики, водитель, технические служащие (рис. 2.1).








Рис. 2.1. - Организационная структура предприятия
Структура организации - совокупность приемов и способов разделения труда между различными звеньями, задачами и координация выполнения этих задач.
Для более полного анализа деятельности необходимо проанализировать основные экономические показатели магазинов «Джинн Строй» в динамике (табл. 2.1).
Таблица 2.1 – Анализ основных экономических показателей  деятельности 

торгового предприятия за 2009 – 2010 годы

	Показатели 
	Ед. изм.
	2009 год
	2010 год
	Откло-нение (+;-)
	Темп изменения, % 

	А
	Б
	1
	2
	3
	4

	1. Товарооборот (оборот по розничной реализации) без НДС
	тыс. руб.
	24000
	21000
	-3000
	87,5

	2. Торговая площадь
	м2
	438
	438
	-
	-

	3. Товарооборот на 1 м2 торговой площади
	тыс. руб./м2
	54,8
	47,9
	-6,9
	87,4

	4. Численность работников, всего
	чел.
	26
	22
	-4
	84,6

	 в т.ч. работников ТОП
	чел.
	14
	12
	-2
	85,7

	5. Производительность труда 1 работника 

	тыс. руб.

чел.
	923
	955
	-32
	103,5

	6. Производительность труда 1 работника ТОП
	тыс. руб.

чел.
	1714
	1750
	36
	102,1

	7. Валовая прибыль (валовой доход)
	тыс. руб.
	7200
	6300
	-900
	87,5

	- уровень (к товарообороту без НДС)
	%
	30
	30
	-
	-

	8. Издержки обращения
	тыс. руб.
	5700
	5300
	-400
	93

	- уровень к товарообороту 
	%
	23,8
	25,2
	1,4
	105,9

	в т. ч. расходы на оплату труда
	тыс. руб.
	2964
	2428,8
	-535,2
	81,9

	- уровень к товарообороту 
	%
	12,4
	11,6
	-0,8
	93,5

	9. Среднемесячная заработная плата  1 работника  
	тыс. руб.
	9,5
	9,2
	-0,3
	96,8

	10. Прибыль (убыток) от продаж 
(рентабельность продаж)
	тыс. руб.
	1500
	1000
	-500
	66,7

	- рентабельность продаж 
	%
	6,3
	4,8
	-1,5
	76,2

	11. Доходы от участия в деятельности других предприятий 
	тыс. руб.
	-
	-
	-
	-

	12. Проценты к получению
	тыс. руб.
	-
	-
	-
	-

	13. Проценты к уплате
	тыс. руб.
	-
	-
	-
	-

	14. Прочие операционные доходы
	тыс. руб.
	-
	-
	-
	-

	15. Прочие операционные расходы
	тыс. руб.
	-
	-
	-
	-

	16. Прочие доходы
	тыс. руб.
	-
	-
	-
	-

	17. Прочие расходы
	тыс. руб.
	10
	7
	-3
	70

	18. Прибыль (убыток) до налогообложения  
	тыс. руб.
	1490
	993
	-497
	66,6

	19. Рентабельность предприятия
	%
	4,7
	3,6
	-1,1
	76,6

	20. Налог на прибыль и иные аналогичные обязательные платежи 
	тыс. руб.
	357,6
	238,3
	-119,3
	66,6

	21. Чистая прибыль (убыток) отчетного года
	тыс. руб.
	1132,4
	754,7
	-377,7
	66,6

	рентабельность конечной деятельности
	%
	4,7
	3,6
	-1,1
	76,6


Из таблицы 2.1 видно, что основные экономические показатели ухудшились по сравнению с прошлым годом, в связи с уменьшением товарооборота, сокращением численности персонала.  
Для полного анализа необходимо рассчитать влияние изменения розничных цен на изменение объема розничного товарооборота (табл. 2.2).
Таблица 2.2 – Расчет влияния изменения розничных цен на объем товарооборота

	Годы
	Розничный товарооборот
	Индекс рознич-ных 

цен
	Прирост товарооборота, тыс. руб.

	
	в дейст-вующих 

ценах
	в сопос-тавимых 

ценах
	
	всего
	в т. ч. за счет изменения 

	
	
	
	
	
	роста цен
	физического объема


	2009
	24000
	21818,2
	1,1
	3000
	2181,8
	818,2

	2010
	21000
	19090,9
	1,1
	-3000
	1909,1
	-4909,1


Из таблицы 2.2 видно, что снижение розничного товарооборота в 2010 году свидетельствует об ухудшении деятельности магазинов.

Следующим этапом экономической характеристики является  анализ розничного товарооборота по структуре в действующих ценах (табл. 2.3).
Таблица 2.3 – Анализ розничного товарооборота по структуре в действующих ценах

	Товарные группы
	2009 год
	2010 год
	Абсол. отклонение
	Темп изменения, %

	
	сумма, тыс. руб.
	удельный вес, %
	сумма,
 тыс. руб.
	удельный вес, %
	
	

	1. Гипсокартон
	6000
	25
	3000
	14,3
	-3000
	50

	2.Обои
	3000
	12,5
	2500
	11,9
	-500
	83,3

	3. Линолеум
	4000
	16,7
	3500
	16,7
	-500
	87,5

	4. Остальные товары
	11000
	45,8
	12000
	57,1
	1000
	109,1

	Итого:
	24000
	100
	21000
	100
	-3000
	-


Из таблицы 8 видно, что на 50% снизился товарооборот гипсокартона. Этот факт вызван высокой конкуренцией и слабой работой с поставщиками. А также наблюдается общий спад покупательской способности населения из-за медленного восстановления после экономического кризиса.

На изменение объемов розничной продажи товаров влияют: сезонность, выходные (праздничные) дни, цена, новизна товара, популярность товара, конкуренты и многое другое. Для увеличения объемов продаж стимулируют покупательский спрос скидками, акциями, распродажами, рекламой. Наиболее эффективным являются скидки на товар в совокупностью с рекламой.

В текущем, 2009 году предприятие пытается увеличить товарооборот интенсивными факторами, такими как повышение производительности труда, рост товарооборота с 1 м2 торговой площади, ускорение оборачиваемости оборотных средств.
      2.2. Анализ системы управления человеческими ресурсами в организации
Управление персоналом признается одной из наиболее важных сфер жизни  предприятия, способного многократно повысить ее эффективность, а само понятие «управление персоналом» рассматривается в достаточно широком диапазоне: от экономико-статистического до философско-психологического. Система управления персоналом обеспечивает непрерывное совершенствование методов работы с кадрами и использованием достижений отечественной и зарубежной науки и наилучшего производственного опыта. Сущность управления персоналом, включая наемных работников, работодателей и других владельцев предприятия заключается в установлении организационно-экономических, социально-психологических и правовых отношений субъекта и объекта управления. В основе этих отношений лежат принципы, методы и формы воздействия на интересы, поведение и деятельность работников в целях максимального использования их. Управление персонала занимает ведущее место в системе управления ООО «Джинн Строй». Методологически эта сфера управления обладает специфическим понятийным аппаратом, имеет отличительные характеристики и показатели деятельности, специальные процедуры и методы – аттестация, эксперимент и другие; методы изучения и направления анализа содержания труда различных категорий персонала.

Работа менеджера по персоналу ООО «Джинн Строй» направлена на создание необхо​димого человеческого потенциала организации, приведение кадровых возможностей организации в соответствие с кадровыми потребностями. Для этого менеджер по персоналу должен продумать меры по формированию персонального состава организации, поддержанию работоспособности персонала и оптимизации кадрового состава.

Одним из важнейших направлений управления пер​соналом на предприятии является привлечение и отбор персонала, определяющее каче​ство персонала организации для успешного бизнеса и эффективности функционирования организации. Под привлечением персонала подразумеваются разнообразные способы использования источников персонала. Отбор персонала - процедура принятия решений по выбору соответствующих кандидатур на замещение определенных должностей. На рисунке 2.2 представлена структура системы привлечения персонала.
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Рисунок 2.2  -  Структура системы привлечения персонала на ООО «Джинн Строй»
Привлечение и отбор персонала базируются на оптимальной каче​ственной и количественной структуре персонала. На процесс привлечения и отбора персонала влияют факторы внешней и внутренней среды. 

Привлечение и отбор персонала на ООО «Джинн Строй» сопровождаются оценкой кандидатов, включая как внешних кандидатов, так и работников организа​ции, планируемых к перемещениям.

Задача начальника отдела кадров, осуществляющего оценку кандидатов при приеме на работу, состоит в том, чтобы отобрать такого работника, который в состоянии достичь ожидаемого организа​цией результата. Фактически оценка при приеме — это одна из форм предварительного контроля качества человеческих ресурсов организа​ции.

Как правило, до принятия организацией решения о приеме на работу кандидат должен пройти несколько ступеней отбора:

предварительную отборочную беседу;

заполнение бланка заявления;

беседу по найму (интервью);

тестирование;
Таблица 2.4  -  Источники привлечения персонала на ООО «Джинн Строй»

	Внешние источники


	Внутренние источники



	Учебные заведения различных ступе​ней и уровней подготовки; 

коммерческие учебные центры; 

посреднические фирмы по подбору персонала; 

центры обеспечения занятости (биржи труда); 

профессиональные ассоциации и объе​динения; 

родственные организации; 

свободный рынок труда.
	Высвобождение персонала в связи с изменениями номенклатуры и объе​мов продаж; 

механизацией и автоматизацией технологических процессов на СТО; 

переподготовка персонала; 

перемещение персонала с участков работы.




Центральным показателем при оценке работника является уровень его компетентности, понимаемый шире, чем традиционно. При разработке стратегического развития предприятия основным понятием яв​ляются организационные компетенции, частный случай которой — компетенция персонала, которая в свою очередь выступает центральным моментом стратегии управления персоналом.

Составляющими компетенции персонала являются:

- знания как результаты образования сотрудника. На предприятие берут только сотрудников с высшим образованием;

- навыки как результат опыта работы;

- способы взаимодействия как умение интегрироваться в группе и умение общения с людьми для достижения поставленной цели.

Эффективность деятельности персонала в ООО «Джинн Строй» существенно зависит от его компетентности, поэтому одной из основных задач управления персоналом является управление компетенцией персонала, включаю​щее сравнение потребностей предприятия с наличными ресурсами и выбор форм воздействия для приведения их в соответствие с потреб​ностями данного предприятия.

Таким образом, компетенция персонала — показатель, анализиру​емый и управляемый в рамках практически всех подсистем управле​ния персоналом:

- кадрового планирования — определение качественной и количест​венной потребности организации в персонале;

- привлечения и отбора персонала — определение требований к компетенции кандидатов и отбор соответствующих работников;

- обучения и развития персонала — определение путей и способов повышения компетентности персонала;

- мотивации персонала — выработка путей мотивации и стимули​рования потребностей работников по повышению компетентности;

- оценка и аттестация персонала — проведение эффективного анализа компетентности персонала в соответствии с требованиями бизнеса.

Можно говорить об управлении компетенцией в рамках управле​ния персоналом организации как о процессе оценки, контроля, организации по​вышения компетенции путем обучения, повышения квалификации, переподготовки персонала, приема на работу высококомпетентных работников и пр. (Приложение 1).

Приобретение компетенции обеспечивает организацию персоналом, который необходим для реализации ее стратегии, повышения эффек​тивности деятельности.

В условиях совершенствования эффективности менеджмента по​вышается значение оценки персонала для принятия решений о слу​жебных перемещениях, сокращении неэффективных сотрудников, по​вышении квалификации и переобучении персонала. Оценка персона​ла обеспечивает систему управления персоналом информацией о ка​честве персонала с точки зрения его соответствия стратегии организации, целям бизнеса.

Оценка персонала — деятельность, проводимая на разных этапах функционирования системы управления персоналом для различных целей, в том числе:

1) при определении потребности в персонале на этапе календарного планирования, когда оценивается существующий кадровый потен​циал и формируются требования к привлечению персонала;

2) при отборе персонала на этапе привлечения персонала с целью оп​ределения приемлемости кандидатов на вакантные должности;

3) при определении потребности в повышении квалификации персо​нала на этапе обучения и развития персонала. На этом этапе оцени​вается существующий уровень персонала в сравнении с требуемым и определяется необходимость обучения конкретных работников, проверяется соответствие уровня карьеры работников их компе​тентности;

4) при аттестации персонала, проводимой регулярно для оценки со​стояния уровня кадрового потенциала и выработки регулирующих воздействий широкого круга, в том числе:

5) для принятия мер по вознаграждениям, продвижениям, наказани​ям, увольнениям;

6) для выработки мер по мотивации и стимулированию труда;

7) для планирования кадрового резерва;

8) для планирования персональных перемещений. Основные этапы, определяющие содержание процесса оценки, включают:

9) анализ анкетных данных;
Центральный вопрос оценки — установление ее показате​лей, характеризующих как общие моменты, равноценные для всех работников организации, так и специфические нормы труда и пове​дения для конкретного рабочего места или конкретной должности. В первом случае показатели оценки определяют принадлежность со​трудника к конкретной организационно-социальной системе; во вто​ром — соответствие сотрудника профессиональным требованиям.

При всем многообразии показателей оценки их можно условно разделить на следующие группы:

1) результативность труда;

2) профессиональное поведение;

3) личностные качества.

Под факторами достижения результатов труда понимаются способности или желание к выполнению общих функций управления как по отношению к другим объектам воздействия, так и по отношению к самому себе. Другими словами, данные показатели характеризуют степень со​здания работником своей функциональной роли.

На предприятии ООО «Джинн Строй» при увеличении коэффициентов данных показателей существенно возрастает уровень доходов работников. Показатели непосредственного профессионального поведения охва​тывают следующие стороны деятельности:

1) сотрудничество и коллективизм в работе;

2) самостоятельность в решении задач;

3) готовность к принятию дополнительной ответственности или дополнительной нагрузки и т. п.

Курирует рост показателей профессионального поведения начальник отдела кадров, который с помощью современных методов менеджмента постоянно стимулирует проявление коллективного духа у работников.
Эффективная работа персонала зависит от организационного и психологического климата в организации, а он, в свою очередь, за​висит от проблем возникновения внутренних конфликтов. Формирование атмосферы сотрудничества и взаимодействия в орга​низации не исключает возможности конфликтов. Без конфликтов, без противоречий, являющихся источником развития, не может быть продвижения вперед. Поэтому необходимо уметь распознать катего​рию конфликта и выбрать стратегию управления, позволяющую не только разрешить конфликт, но и обеспечить пользу организации.

Коллектив ООО «Джинн Строй» находится под пристальным наблюдением топ-менеджеров, одной из приоритетных задач которых является пресечение конфликтов еще до того, как они войдут в стадию развития. Если конфликт неразрешим на уровне руководителей отделов, то к его решению подключается или заместитель директора, или лично генеральный директор.

Одним из факторов, определяющих развитие предприятия, является активизация творческого потенциала работников, которая во многом зависит от способов включения новых сотрудников в жизнь организации.
Условно процесс адаптации на ООО «Джинн Строй»  можно разделить на четыре этапа. На первом происходит оценка уровня подготовленности новичка, его способностей эффективно выполнять возложенные на него обязанности.
На втором этапе ориентации происходит практическое знакомство нового работника со своими обязанностями и требованиями, которые к нему предъявляются со стороны предприятия. Третий этап состоит в собственно приспособлении новичка к своему статусу и значительной степени обусловливается его включением в межличностные отношения с коллегами. Четвертый этап завершает процесс адаптации и характеризуется постепенным преодолением производственных и межличностных проблем и переходом к стабильной работе. 

Принципиально важным представляется этап ориентации новичка к условиям предприятия. К этой работе привлекаются как непосредственные руководители новичков, так и сотрудники службы по управлению персоналом. Обычно обязанности между ними распределяются следующим образом (см. таблицу 2.5).


          Условием для успешного развития предприятия служит сбалансированность интересов его собственников, персонала и клиен​тов. Поэтому организационное совершенствование и управление пер​соналом становится одной из главнейших функций менеджмента ор​ганизации, обеспечивающих его эффективность.
Таблица 2.5  -  Распределение обязанностей по адаптации новичков 

	Функции (этапы ориентации)
	Непосредственный руководитель
	Менеджер по УП

	составление программы ориентации
	выполняет
	ассистирует 

	ознакомление новичков с предприятием и его кадровой политикой, условиями труда и правилами
	 
	выполняет

	объяснение задач и требований к работе
	выполняет 
	 

	введение работника в рабочую группу
	выполняет 
	 

	поощрение помощи новичкам со стороны опытных работников
	выполняет 
	 


Если учет кадров — это вполне ясная и достаточно регламентиро​ванная задача, то организационное совершенствование, контроль за профессиональным соответствием персонала и производительностью труда требуют экспертного подхода, анализа множества факторов и, следовательно, обработки большого количества информации. Очевид​но, что решить такие проблемы без специальных инструментов (име​ется в виду программное обеспечение) качественно и с наименьшими затратами невозможно. Следует также заметить, что с информацион​ной точки зрения перечисленные выше элементы управления персо​налом на ООО «Джинн Строй» максимально интегрированы. Кадровый учет, вместе с расчетом заработной платы — ядро системы, он служит поставщиком информации для остальных элементов управления.

Периодическая оценка деловых качеств персонала путем проведения аттестаций, сдачи экзаменов по курсам переподготовки позво​ляет анализировать эффективность деятельности подразделений через призму качества персонала и оптимизировать его численность.

Исследовать деловые качества персонала – задача сотрудников отдела кадров и базируется на основе сравне​ния квалификации различных сотрудников внутри профессиональ​ных групп. 

Разработав методику вычисления коэффициента пригодности со​трудника, учитывающего требуемое (измеряемое в баллах и установ​ленное в должностной инструкции) и фактическое (полученное по результатам исследования качества персонала) качество, инспектор по кадрам управляет качественным составом сотрудников в профессиональных группах, подразделениях.

Сравнение деловых качеств разных сотрудников подразделений по всей предприятию в целом является основанием для принятия та​ких управленческих решений, как смена линейных руководителей, организация помощи руководству в работе с персоналом, и для уси​ления кураторской деятельности.

Анализ качества персонала помогает оценить эффективность имеющейся организационной структуры и системы управления в целом. Постоянное обучение сотрудников, особенно в современных динамично развивающихся областях, позволит компании своевременно реагировать на рыночные изменения и корректировать свой бизнес. Оперативное выявление сотрудников, имеющих в определенных областях знаний фактическую оценку ниже требуемой, поможет корректно сформировать календарно тема​тический план, установить и обосновать бюджет на обучение. Без понимания того, чему и кого следует учить, невозможно эффективно проводить профессиональную подготовку.

Главной целью системы ротации кадров является оптимальная расстановка кадров различного уровня во всей ком​пании для продуктивного развития бизнеса. Ротация кадров — внутренняя перестановка кадров в соответствии с карьерным и профессиональным ростом персонала. Она служит улучшению работы конк​ретных подразделений, которые по своим показателям развития бизнеса не достигают поставленных задач, чьи менеджеры не справляются со своими обязанностями. Система ротации позволяет также решать проблему карьерного роста управленцев различного уровня и предоставляет им возможность реализовать личностный и профессио​нальный потенциал. Ротация базируется на отборе кандидатов, которые по квалифика​ции, опыту и профессиональной подготовке соответствуют требовани​ям, определенным в должностной инструкции.

На основании кадрового резерва (внешнего или внутреннего) проводится ротация кадров, касающаяся определенных должностей. Специали​сты, включенные в кадровый резерв, ранжируются по уровню квалификации или по коэффициентам пригодности. Таким образом, в любой момент можно подобрать сотрудника, по квалификации макси​мально удовлетворяющего установленным в должностной инструкции требованиям.

В случае если квалификационные требования к должности явля​ются общеизвестными, карьерное планирование проводится на основе объективных критериев и правил, известных каждому со​труднику.

Система управления персоналом на ООО «Джинн Строй» обеспечивает непрерывное совершенствование методов работы с кадрами и использованием достижений отечественной и зарубежной науки и наилучшего производственного опыта. В основе этих отношений лежат принципы, методы и формы воздействия на интересы, поведение и деятельность работников в целях максимального их использования. Организационная структура предприятия и его управление не являются чем-то застывшим, они постоянно изменяются, совершенствуются в соответствии с меняющимися условиями. При данной структуре управления сохраняется преимущество линейной структуры в виде принципа единоначалия, и преимущество функциональной структуры в виде специализации управления. При этом данная структура имеет и ряд недостатков. Во-первых, подобная структура препятствует введению инноваций, и всякие изменения требуют значительных усилий руководства. Во-вторых, сегментация подсистем вызывает их излишнюю замкнутость, что препятствует функционированию организации как единой системы. В-третьих, структура носит централизованный характер, что вызывает перегрузку высшего руководства и требует  специального налаживания прямых связей подсистем. Управление персоналом занимает ведущее место в системе управления ООО «Джинн Строй». Эффективность деятельности персонала на ООО «Джинн Строй» существенно зависит от его компетентности, поэтому одной из основных задач управления персоналом является управление компетенцией персонала, включаю​щее сравнение потребностей предприятия с наличными ресурсами и выбор форм воздействия для приведения их в соответствие с потреб​ностями данного предприятия. В условиях совершенствования эффективности менеджмента по​вышается значение оценки персонала для принятия решений о слу​жебных перемещениях, сокращении неэффективных сотрудников, по​вышении квалификации и переобучении персонала. Оценка персона​ла обеспечивает систему управления персоналом информацией о ка​честве персонала с точки зрения его соответствия стратегии организации, целям бизнеса. 

        2.3. Разработка инструментария для экономического исследования 
Рано или поздно кадровику приходится заниматься составлением анкет для решения различных кадровых вопросов, и в первую очередь, для подбора персонала.

На руках менеджера по персоналу остается следующий комплект документов[8, c.57]:

1. Резюме.

2. Анкета-приложение к резюме (специальная форма, которая несет дополнительную информацию и изменяется в зависимости от должности или профессии).

3. Кадровая анкета (форма, которую заполняют соискатели во время оформления приема на работу). Эту же форму мы предлагаем заполнить тем людям, которые приходят на собеседование без резюме.

В идеальном варианте анкета должна содержать вопросы, позволяющие оценить соискателя с точки зрения соответствия личностной спецификации (то есть описывать то, какими качествами должен обладать человек для успешного выполнения порученной ему работы). Естественно, не имеет смысла составлять анкету для каждой должности. В литературе по кадровому делопроизводству и управлению персоналом очень часто рекомендуется создавать, например, три формы анкеты: для рабочих и младшего обслуживающего персонала; для специалистов и технических исполнителей; для руководителей. Таким образом гораздо удобнее пользоваться одной общей формой для всех категорий работников, но с несколькими «приложениями», о которых уже говорилось выше. Именно последние могут меняться в зависимости от должности или профессии, а следовательно, предоставлять необходимую информацию о профессионализме соискателя.

Определившись с целями и разобравшись с техническим решением оформления анкеты, обратимся к ее содержанию — вопросам.
Общую информацию можно получить посредством вопросов о правовом (имя, место жительства, пр.) и социальном статусе потенциального работника, условиях его жизни, способах контакта с ним (номер телефона, пейджера, адрес, е-mail и т.д.).

Получить общие сведения о потенциальном работнике можно, задав ему следующие вопросы:

1. Фамилия, имя, отчество.

2. Если изменяли фамилию, имя или отчество, то укажите их, а также когда, где и по какой причине изменяли.

3. Дата рождения.

4. Место рождения.

5. Адрес постоянной регистрации.

6. Адрес проживания.

7. Условия проживания (отдельная (коммунальная) квартира; один/на (с родственниками), пр.).

8. Контактная информация: тел. (домашний, контактный), e-mail.

9. Гражданство (если изменяли, то укажите когда и по какой причине).

10. Семейное положение.

11. Дети (количество, возраст).

12. Ваши близкие родственники (жена, муж, отец, мать, братья, сестры).

13. Фамилия, имя, год и место рождения родственников, домашний адрес, место работы, должность.

14. Были ли за границей, где, когда и с какой целью?

15. Имеются у Вас или жены (мужа) родственники, постоянно проживающие за границей (укажите сведения о них)?

16. Отношение к воинской обязанности и воинское звание (военную службу записывать с указанием должности).

17. Наличие судимостей. Привлекались ли Вы и Ваши близкие родственники к уголовной ответственности? Если «Да», то когда и по какой статье Уголовного кодекса РФ?
Правильно подобранные вопросы позволят первоначально озвучить цели, мотивы, профессиональные притязания кандидата. Здесь помогут вопросы следующего плана:

1. На какую должность Вы претендуете?

2. Мотивы и стимулы, побудившие Вас принять участие в конкурсе по вакантной должности на нашем предприятии.

3. В каких направлениях работ Вы хотели бы реализовать свои возможности на нашем предприятии?

4. Сколько времени Вы добирались до нашего офиса?

5. Сколько времени Вы готовы тратить на дорогу до работы?

6. Работаете ли Вы в настоящее время?

7. Сколько времени Вам необходимо, чтобы приступить к работе на новом месте?

8. Какой график работы Вас устроит? Есть ли у Вас возможность работать вечерами и в выходные?

9. Ваше отношение к возможным командировкам?

10. Можете ли Вы работать в напряженном режиме?

11. Почему нам стоит принять Вас на работу?

12. Если Вы уже получали другие предложения о работе, то, что Вас в них не устраивало? (если работаете сейчас, то, что не устраивает на данный момент?)

13. Как Вы представляете свое положение в нашей компании через год?

14. На какой среднемесячный доход Вы претендуете?

15. Ваши материальные ожидания на испытательный срок и от постоянной работы.

16. Тот, кто хорошо и добросовестно работает, помимо зарплаты получает и дополнительное вознаграждение, повышенную зарплату, новую должность и т.д.

17. Что бы предпочли лично Вы?

18. Проранжируйте приведенные ниже характеристики, исходя из Ваших предпочтений (1 — наиболее важно, 10 — наименее важно):

Хороший коллектив

Престиж компании

Достойная зарплата

Гибкий рабочий график

Возможность самореализации

Перспективы роста

Близость от дома

Стабильность работы

Решение сложных задач

Получение новых навыков

19. Какие параметры являются для Вас важными при выборе места работы?

20. Какие цели вы ставите перед собой:

– в профессиональной деятельности;

– в других областях.

21. Воинская обязанность. Положение с призывом в армию.

Кстати, последний вопрос очень даже уместен в этом разделе. Если перед вами соискатель — студент четвертого курса высшего учебного заведения и окончание отсрочки не за горами, то перспектива совместной деятельности прогнозируется достаточно легко.

Узнать об уровне образованности кандидата и как он его достиг можно, задав вопросы:

1. Образование. Когда и какие учебные заведения окончили, номера дипломов?

2. Форма обучения. Специальность по диплому. Квалификация по диплому.

3. Какую тему диплома защищали (только название диплома, не раскрывая его основных аспектов)?

4. Ученая степень, ученое звание, когда присвоены, реквизиты документов, подтверждающих присвоение ученой степени, звания.

5. Дополнительное образование (курсы, семинары, тренинги, пр.). Укажите дату, название учебного заведения, направление или тему.

6. Какими иностранными языками и языками народов Российской Федерации

7. владеете и в какой степени (читаете и можете объясняться, владеете свободно, пр.)?

Анализ ответов на вопросы этого раздела также должен обеспечить вас информацией, позволяющей отделить теоретиков, с удовольствием расписывающих свои абстрактные познания, от практиков. Для этого спрашиваем о:

Степени владения компьютером (например: «Укажите вид программы (операционные системы, текстовые редакторы, электронные таблицы, базы данных, специализированные программы), ее название и степень Вашего владения ею («опытный пользователь», «основные функции», «знаком с принципами работы», «изучаю»).

Навыках работы с оргтехникой (например: «Укажите степень Вашего владения оргтехникой («опытный пользователь», «основные функции», «знаком с принципами работы») по следующим видам: компьютер, факс, ксерокс, сканер, факс-модем, пр.).

1. Наличии водительского удостоверения, категории, стаже вождения.

2. Наличии личного автомобиля.

3. Кроме этого о профессиональных навыках соискателя расскажут ответы на вопросы:

4. Чем Вы больше всего гордитесь в жизни?

5. Каких наивысших профессиональных успехов Вы добились в жизни?

6. Какие Ваши умения, навыки и знания, на Ваш взгляд, будут наиболее

7. полезны нашей компании?

8. Опишите, что Вы умеете делать лучше других.

9. Опишите Ваш опыт управленческой деятельности.

10. В чем конкретно проявлялись организаторские способности?

11. Схема взаимоподчиненности (начертите функциональную схему по двум последним местам работы).

12. Укажите Ваши наиболее сильные стороны, как профессионала.

13. Укажите три ситуации, в которых Вам не хватало профессиональных навыков.

Место для результатов профессионального тестирования можно отвести прямо в этом разделе, а можно и в конце формы.

В кадровой и иной специализированной литературе советов как подготовить рекомендации достаточно и соискатели изучают ее не менее тщательно, чем кадровики. От «профессионального соискателя», который проштудировал не одно пособие по трудоустройству и подбору персонала, скорее всего, следует ожидать папку с заготовленными рекомендательными письмами, заверенными наисолиднейшими гербами и подписями. Но не беда, если соискатель не «отрекомендован» как следует — вы всегда сами можете позвонить в фирму, где он ранее работал. Для этого нужно узнать к кому можно обратиться и кто, по мнению кандидата, сможет объективно ответить на ваши вопросы. Тот факт, что человек указывает своих потенциальных рекомендателей (он же еще не знает о чем вы спросите и что вам ответят), можно расценивать как умение «мирно» расставаться со своими бывшими коллегами и поддерживать деловые отношения и после увольнения.[8, c.65]

Для этого читаем ответы на следующие вопросы:

1. Кто из Ваших бывших коллег и руководителей может дать Вам устную рекомендацию или рекомендательное письмо?

2. Адрес, телефон организации и должностного лица.

3. Кто из сотрудников нашей компании может дать Вам рекомендацию?

Этот раздел анкеты один из самых «неоднозначных». Безусловно, работодателю хотелось бы знать, насколько непроблемный в плане здоровья человек начнет у него работать. При правдивых ответах на все эти вопросы, достаточно велик шанс никогда не устроиться на работу. Но, получение искаженной информации чревато последствиями уже для работодателя. Бездумный прием на работу сотрудника без выяснения степени его нетрудоспособности, нередко оборачивается неприятностями со стороны инспекции труда. При возникновении спорной ситуации, государственный инспектор может и не ограничиться только предупреждением. Поэтому, формулировать вопросы в анкете нужно достаточно корректно, чтобы и законодательство не нарушить, и иметь четкое подтверждение того, что спрашивали соискателя о том, нужно ли ему создавать особые условия труда.

«Безопасно» о состоянии здоровья можно узнать, задав анкетируемому следующие вопросы:

1. Дайте собственную оценку состояния здоровья.

2. Сколько рабочих дней за последний календарный год было пропущено Вами по причине временной нетрудоспособности?

3. Имеются ли у Вас близкие родственники с хроническими заболеваниями, требующими ухода с периодическим отрывом от производства?

4. Имеются ли в Вашей семье инвалиды, престарелые и хронически больные на иждивении?

5. В случае возникновения необходимости длительного ухода за детьми, есть ли у Вас близкие родственники, которые в этой ситуации смогут Вас заменить?

6. Хотели бы Вы, чтобы для Вас были созданы особые условия труда в связи с состоянием здоровья и обоснуйте почему?

7. Вредные привычки (употребление спиртного, курение, пр.).

Можете не сомневаться в том, что правдивую информацию о пристрастии к никотину вам предоставят охотно. Для получения сведений о более изощренных «вредных привычках», скорее всего, придется немного слукавить. Так, например, для выяснения отношения к спиртным напиткам, можно предложить все положительные ответы и понаблюдать за реакцией анкетируемого на отсутствие  ответа «не употребляю». Кадровик с двадцатилетним опытом, подбирая строителей для своей компании, ласково, «по матерински» спрашивала: «А как с водочкой? Балуетесь?». По ее заверениям, истинные любители «зеленого змия» делали честные глаза и клялись: «Да что вы? Я вообще не употребляю. Если только по большим праздникам!».

В анкетах большинства компаний для ее получения выделяется одна-две строчки. «Ваше хобби» — примерно так звучит этот вопрос. Представьте себя на месте соискателя. Скорее всего, в ответе будет «спорт, чтение» и эти слова ничего не скажут о духовном, непрофессиональном мире человека. Уточните вопрос. Поставьте несколько дополнительных условий, и анкетируемый, либо раскроется, рассказывая о своем любимом занятии, либо вы сразу же поймете, что ему нечего сообщить. 

Для этого в анкету включаем следующие вопросы:

1. Как Вы отдыхаете чаще всего?

2. Отметьте то, что Вам интереснее всего:

Книги

Театр

Кино

Выставки

Музеи

Спорт

Путешествия

другое

3. Поделитесь своими впечатлениями от последнего увиденного Вами спектакля, кинофильма, прочитанной книги, пр.

Некоторые компании включают в анкеты психологические тесты. Не вдаваясь в подробности такого тестирования, обратим внимание на то, что пара-тройка вопросов о характере, даст дополнительную информацию к размышлению. Но не стоит этим злоупотреблять — «простых в применении» тестовых методик не слишком много, и часто, побывав на нескольких собеседованиях, соискатели уже великолепно отражают шаблонные «психологические удары».

Дать общее представление о самооценке человека могут ответы на следующие вопросы:

1. Когда у Вас спрашивают «Какой/ая Вы?», какие первые слова приходят в голову (напишите 3 — 4 определения того, какой/ая вы)?

2. Укажите 5 своих положительных качеств.

3. Укажите какие 3 отрицательные качества Вам присущи.

4. От каких качеств своего характера Вы хотели бы избавиться?

Для результатов психологического тестирования можно предусмотреть место прямо в этом разделе, а можно и в конце анкеты.

Предоставить такую информацию могут ответы на вопросы:

1. Где Вы взяли информацию об открытой вакансии?

2. Как Вы считаете, есть среди Ваших знакомых люди, которым может быть интересна работа в нашей компании? Укажите имя, контактный телефон, предполагаемую сферу деятельности.
Эти вопросы относятся к категории «хитрых». Во-первых, ответы на них помогают скорректировать бюджет на поиск и привлечение персонала, во-вторых, при их тщательной отработке, вполне могут заложить основу для появления в фирме новых сильных соискателей.

Наиболее удобной для восприятия является анкета, выполненная на бланке формата А4 с продольным расположением заголовочных реквизитов (то есть асположением вдоль верхней части листа бумаги с центровкой). При оформлении ланка этого документа целесообразно использовать рубленные шрифты (например, rial, Futuris, Pragmatica, др.): для читающего и заполняющего они являются добочитаемыми (т.е. комфортными для чтения), а вам ведь нужно, чтобы человек е просто прочитал текст, но и воспринял его.

Ширина строки также является фактором, влияющим на удобочитаемость — деальной считается ширина 50-55 знаков.
Размер шрифта определяется исходя из полей бланка документа (в соответствии с ОСТ Р 6.30-97 «Унифицированная система организационно-распорядительной документации. Требования к оформлению документов» они должны быть не менее 20 мм — левое, 10 мм — правое, 15 мм — верхнее и 20 мм — нижнее). Как правило, размер шрифта — 11 или 12 кегель.

Предшествовать непосредственным вопросам должен заголовок. Его набирают либо прописными (АНКЕТА), либо строчными (Анкета). В левом верхнем углу первой страницы по сложившейся практике обозначают место вклейки фотографии (как правило, размером 4 х 6 см).

Для ответов на вопросы нужно предусмотреть линии, иные графические указатели места простановки отметок (например, квадратики для обозначения выбранного ответа).

После вопросов анкеты должно быть обозначено место для проставления:

– даты заполнения анкеты;

– подписи заполняющего анкету.

При разработке анкеты для приема на работу скорее в силу традиций, нежели требований нормативных правовых и нормативно-технических документов в конце анкеты приводится фраза: «Фотокарточка и данные о трудовой деятельности, учебе оформляемого соответствуют документам, удостоверяющим личность, записям в трудовой книжке, документам об образовании, воинской службе». Такая оговорка перенесена из «личного листка по учету кадров», обязательного в органах государственной власти, на отдельных государственных предприятиях и в учреждениях. Но если «листок» предназначен для непосредственного оформления приема на работу, то рассматривавшаяся менеджером по персоналу анкета необходима для отбора соискателя. Если в анкету эта фраза не включается, предусматривать место для подписи, фамилии работника кадровой службы, а также  для печати, не обязательно, так как своей подписью и печатью кадровик удостоверяет правильность сведений, изложенных в анкете.[5, c.176]

Анкета становится документом личного дела только в том случае, если в отношении соискателя принимается решение о приеме на работу, а следовательно оформляются и иные необходимые кадровые документы. Что же касается анкет кандидатов так и не ставших работниками, целесообразно завести отдельное «дело», в которое поместить анкеты всех соискателей — возможно через какое-то время вам понадобится пересмотреть их и подобрать из уже «знакомых» подходящую кандидатуру для повторной встречи и решения вопроса о приеме на работу.

В Трудовом кодексе РФ содержатся нормы, устанавливающие правила обработки персональных данных работников. Прежде всего, под  персональными данными понимается информация, необходимая работодателю в связи с трудовыми отношениями и касающаяся конкретного работника. Такая формулировка правовой нормы позволяет относить любую запрашиваемую работодателем информацию о работнике к персональным данным. Упрекнуть кадровика (фактически являющегося уполномоченным лицом на запрос информации) в том, что он интересуется семейным положением работника из праздного любопытства, а не в связи с трудовыми отношениями довольно сложно. [8, c.135]

Под обработкой персональных данных понимается получение, хранение, комбинирование, передача или любое другое использование информации о работнике.

Случай с анкетированием при приеме на работу не в полной мере подпадает под действие главы 14 «Защита персональных данных работника» Трудового кодекса РФ. Ведь в ней правом на защиту наделяется работник, то есть физическое лицо, вступившее в трудовые отношения с работодателем. При анкетировании, осуществляемом с целью подбора персонала, трудовых отношений еще нет. Соискатель в Трудовом кодексе РФ обозначен как «лицо, поступающее на работу».

В отношении такого лица каких-либо оговорок глава 14 Трудового кодекса РФ не содержит. Однако, в том случае, если соискатель стал вашим работником, заполненная им анкета становится источником персональных данных, и работа с ней уже должна осуществляться по нормам статей 86—89 Трудового кодекса РФ.

При обработке персональных данных работодатель и его представители обязаны соблюдать следующие общие требования:

1. Обработка персональных данных работника может осуществляться исключительно в целях:

а) обеспечения соблюдения законов и иных нормативных правовых актов;

б) содействия работникам в трудоустройстве, обучении и продвижении по службе;

в) обеспечения личной безопасности работников;

г) контроля количества и качества выполняемой работы;

д) обеспечения сохранности имущества.

Большинство из вышепредложенных менеджером по персоналу вопросов можно без труда обосновать этими целями, а особенно, указанными в п.п. «б» и «г».

2. При определении объема и содержания обрабатываемых персональных данных работника работодатель должен руководствоваться Конституцией РФ, Трудовым кодексом РФ и иными федеральными законами.

3. Все персональные данные работника следует получать у него самого. Если их возможно получить только у третьей стороны, то работник должен быть уведомлен об этом заранее и от него должно быть получено письменное согласие. В этом случае работодатель обязан сообщить работнику о целях, предполагаемых источниках и способах получения персональных данных, а также о характере подлежащих получению персональных данных и последствиях отказа работника дать письменное согласие на их получение.

4. Работодатель не имеет права получать и обрабатывать персональные данные

работника о его политических, религиозных и иных убеждениях и частной жизни. В случаях, непосредственно связанных с вопросами трудовых отношении, в соответствии со статьей 24 Конституции РФ работодатель вправе получать и обрабатывать данные о частной жизни работника только с его письменного согласия.

5. Работодатель не имеет права получать и обрабатывать персональные данные работника о его членстве в общественных объединениях или его профсоюзной деятельности, за исключением случаев, предусмотренных федеральным законом.  

6. При принятии решений, затрагивающих интересы работника, работодатель не имеет права основываться на персональных данных работника, полученных исключительно в результате их автоматизированной обработки или электронного получения.

7. Защита персональных данных работника от неправомерного их использования или утраты должна быть обеспечена работодателем за счет его средств в порядке, установленном федеральным законом.

8. Работники и их представители должны быть ознакомлены под расписку с документами организации, устанавливающими порядок обработки персональных данных работников, а также об их правах и обязанностях в этой области.

9. Работники не должны отказываться от своих прав на сохранение и защиту тайны.
10. Работодатели, работники и их представители должны совместно вырабатывать меры защиты персональных данных работников.

Согласно статье 87 Трудового кодекса РФ порядок хранения и использования персональных данных работников в организации устанавливается работодателем с соблюдением требований Кодекса. Он может быть изложен в инструкции, регламенте или ином документе по работе с кадровой информацией. Работодатель при передаче персональных данных работника должен соблюдать  следующие требования:

1. Не сообщать персональные данные работника третьей стороне без письменного согласия работника, за исключением случаев, когда это необходимо в целях предупреждения угрозы жизни и здоровью работника, а также в случаях, установленных федеральным законом.

2. Не сообщать персональные данные работника в коммерческих целях без его письменного согласия.

3. Предупредить лицо, получающее персональные данные работника о том, что данные могут быть использованы лишь в целях, для которых они сообщены и требовать от этого лица подтверждения того, что это правило соблюдено. В свою очередь лицо, получающее информацию о работнике, обязано соблюдать режим секретности (конфиденциальности). Однако данное положение не распространяется на обмен персональными данными работников в порядке, установленном федеральными законами.

4. В пределах одной организации осуществлять передачу персональных данных работника в соответствии с локальным нормативным актом организации, с которым работник должен быть ознакомлен под расписку.

5. Разрешать доступ к персональным данным работников только специально уполномоченным лицам. При этом последние должны иметь право получать только те персональные данные работника, которые необходимы для выполнения конкретных функций.

6. Передавать персональные данные работника представителям работников в порядке, установленном Трудовым кодексом РФ, и ограничивать эту информацию только теми персональными данными работника, которые необходимы для выполнения указанными представителями функций.

7. Не запрашивать информацию о состоянии здоровья работника, за исключением тех сведений, которые относятся к вопросу возможности выполнения работником трудовой функции. 

Относительно последнего пункта нужно обратить внимание на то, что речь идет не о запрете получения от работника информации, а о запрете на запрос информации. Кто обладает сведениями о состоянии здоровья работника и кому в принципе направляются такие запросы? Медицинские учреждения и медицинские работники. Непосредственного запрета на получение информации от самого работника о его здоровье норма не содержит.

Нечеткость формулировок вышеперечисленных требований Трудового кодекса РФ в отношении персональных данных позволяет почти на каждый вопрос анкеты возразить, что спрашивать об этом незаконно. Исключение составляют вопросы, сведения на которые можно получить из трудовой книжки, паспорта, документа об образовании, военного билета и страхового свидетельства. Все что касается семейных, родственных, дружественных, бытовых, интимных и иных личных отношений с легкостью вписывается в понятие «частная жизнь». Если с политическими и религиозными убеждениями более или менее ясно, то с «иными убеждениями» разобраться не так то просто. Например, вы включили в анкету вопрос о том, что думает человек по конкретному поводу. Его ответ может трактоваться как убеждение, а последнее в русском языке означает «прочно сложившееся мнение, уверенный взгляд на что-либо, точка зрения»; оно вообще является философской категорией.

Необходимо обратить внимание и на обязанность работодателя получить от работника предварительное согласие на получение и обработку данных о частной жизни. С обработкой (хранением, передачей, пр.) все ясно. Но с получением не очень — если работник взял ручку и ответил на вопросы, это можно расценивать как согласие, причем письменное.

Соблюдение норм статей 87-88 Трудового кодекса РФ при составлении анкет можно обеспечить многочисленными оговорками о согласии работника на предоставление информации, на получение ее от третьих лиц, на ее обработку кадровиками и иными лицами, имеющими доступ к ней. В результате детального анализа любой анкеты, а особенно вопросов, позволяющих получить информацию о профессиональных навыках или психологических моментах, и тотального их сокращения можно прийти к варианту личной карточки.
Возложив на работодателя обязанности, связанные с получением и обработкой персональных данных, законодатели в соответствии со статьей 89 Трудового кодекса РФ предоставили работнику в целях обеспечения защиты своих персональных данных, хранящихся у работодателя, право на:

а) полную информацию об их персональных данных и обработке этих данных;

б) свободный бесплатный доступ к своим персональным данным, включая право на получение копий любой записи, содержащей персональные данные работника, за исключением случаев, предусмотренных федеральным законом;

в) определение своих представителей для защиты своих персональных данных;
г) доступ к относящимся к ним медицинским данным с помощью медицинского специалиста по его выбору;

д) требование об исключении или исправлении неверных или неполных

персональных данных, а также данных, обработанных с нарушением требований Трудового кодекса РФ. При отказе работодателя исключить или исправить персональные данные работника он имеет право заявить в письменной форме о своем несогласии с соответствующим обоснованием такого несогласия. Персональные данные оценочного характера работник имеет право дополнить заявлением, выражающим его собственную точку зрения;

е) требование об извещении работодателем всех лиц, которым ранее были сообщены неверные или неполные персональные данные работника, обо всех произведенных в них исключениях, исправлениях или дополнениях;

ж) обжалование в суд любых неправомерных действий или бездействия работодателя при обработке и защите его персональных данных. 

Фактически, соблюдение всех вышеизложенных требований, должен обеспечить не столько юрист, сколько кадровик. Привлекать юриста к разработке анкеты для подбора персонала нужно для того, чтобы избежать двойного, а то и тройного толкования вопросов. Есть вопросы, которые в законе напрямую запрещено задавать работнику. Но есть и вопросы, ответы на которые могут повлечь для организации, пока еще даже не ставшей работодателем, весьма неблагоприятные последствия. Так статьей 64 Трудового кодекса РФ установлено, что запрещается необоснованный отказ в заключении трудового договора. Какое бы то ни было прямое или косвенное ограничение прав или установление прямых или косвенных преимуществ при заключении трудового договора в зависимости от пола, расы, цвета кожи, национальности, языка, происхождения, имущественного, социального и должностного положения, места жительства (в том числе наличия или отсутствия регистрации по месту жительства или пребывания), а также других обстоятельств, не связанных с деловыми качествами работников, не допускается, за исключением случаев, предусмотренных федеральным законом. Запрещается отказывать в заключении трудового договора женщинам по мотивам, связанным с беременностью или наличием детей.

Сложно представить, чтобы в анкете присутствовали вопросы о цвете кожи, расе, национальности, происхождении (хотя все возможно). А вот вопросы о языке, имущественном, социальном или должностном положении, месте жительства, детях есть в каждой. Задав их поступающему на работу, менеджер по персоналу попадает на «минное поле»: если соискатель убежден в том, что его деловые качества полностью соответствуют требуемым, а отказали ему потому, что он очень далеко живет от места работы или, что имущественное положение (например, отсутствие собственной квартиры, низкая заработная плата по предыдущему месту работы, пр.) стало причиной отказа в заключении трудового договора, можно ожидать неприятностей. Несомненно, кадровик согласно части пятой статьи  64 Трудового кодекса РФ на требование соискателя, которому отказано в заключении трудового договора, в письменной форме сообщит о причине отказа. Но отказ может быть обжалован в судебном порядке, и не исключено, что предметом судебного исследования и изучения как раз и будет анкета, и вполне допустимо, что представителю работодателя в суде придется объяснять с какой целью задавались те или иные вопросы. [8, c.198]
Кроме этого помощь юриста нужна для составления защитных оговорок («работник согласен», «работник не возражает» и т.д.). Прежде всего это необходимо для того, чтобы обязанности работодателя по получению «разрешений» и «согласий» от работника были выполнены. Но не только. Согласно статье 81 Трудового кодекса РФ трудовой договор может быть расторгнут работодателем в случаях представления работником подложных документов или заведомо ложных сведений при заключении трудового договора. Поэтому, целесообразно предусмотреть в анкете отметку работника напротив оговорки «Подтверждаю верность информации, изложенной выше» или «Мне известно, что представление заведомо ложных сведений впоследствии может служить основанием для расторжения трудового договора». Однако здесь следует учитывать временной разрыв между заполнением соискателем анкеты и непосредственным заключением трудового договора.

Никто не запрещает проверять полученную информацию, поэтому можно запастись согласием работника на проверку предоставленных им сведений, но с соблюдением всех вышеперечисленных требований Трудового кодекса РФ. Согласно статье 90 Трудового кодекса РФ лица, виновные в нарушении норм, регулирующих получение, обработку и защиту персональных данных работника, несут дисциплинарную, административную, гражданско-правовую или уголовную ответственность в соответствии с федеральными законами. Личная ответственность кадровика во всех случаях, будь то постановка в анкете некорректного вопроса, или беспрепятственный допуск посторонних лиц к документам, содержащим персональные данные, велика. Но ограничиться помощью юриста при новом законодательстве не удастся, особенно если ведется автоматизированный учет кадров — необходимо привлечение еще и специалистов по защите информации.
        3 Экономическое исследование и разработка плана по совершенствованию системы управления человеческими ресурсами.

3.1. Разработка причинно-следственной диаграммы несовершенства системы управления человеческими ресурсами
С помощью причинно-следственной диаграммы Исикавы найдем причины несовершенства системы управления человеческими ресурсами на примере ООО «Джинн Строй». 
Экспертным путем рассчитывается вес каждого показателя, т.е. определяется, насколько данный фактор является важным для обеспечения качества услуг туристической организации. 
Т.к. проблема внутренняя, то выделим группу общепринятых факторов, которые могут влиять на качество управления: а именно:
- кадровая политика,

- профессионализм в управлении человеческими ресурсами,

- методическое обеспечение,

- правовая база,

- структура, функции кадровой службы. Материально техническая база,

- личностные и деловые качества управленцев всех уровней.

 В свою очередь, для каждого показателя также надо определить составляющие.

Можно сказать, что эта проблема может иметь несколько больших корней, каждый из которых имеет ответвление. Итак, если весовой коэффициент качества управления обозначить  через 1, то остальные составляющие в сумме должны быть равны 1. 

В результате получаем такой перечень:

- кадровая политика – 0,4,

- профессионализм в управлении человеческими ресурсами- 0,25,

- методическое обеспечение – 0,2,

- правовая база – 0,15,
Каждую составляющую разделим на причины и для каждой из них также экспертным путём определим весовой показатель:

1. кадровая политика — 0,4.

1.1. Отсутствие четко поставленных целей — 0,10;

1.2. Не определена философия управления — 0,15;

1.3. Низкая организационная культура  — 0,15;

2. профессионализм в управлении человеческими ресурсами — 0,25.

2.1. незнание основ тестологии — 0,08;

2.2. непонимание проблем власти и лидерства — 0,07;

2.3. незнание основ мотивации персонала — 0,1.

3. методическое обеспечение ​— 0,2

3.1. отсутствие стандартов на управление — 0,10;

3.2. отсутствие стандарта и методики адаптации персонала— 0,02;

3.3. отсутствие профессиональных тестов для отбора персонала — 0,03;

3.4. отсутствие профессиональных тестов для аттестации персонала — 0,05.

4. правовая база  —  0,15

4.1. отсутствие нормативной базы — 0,1;

4.2. неоднозначность в трактовке закона — 0,05.

Все эти факторы тесно связаны между собой. Так, например, непонимание проблем власти и лидерства влечет за собой непрофессионализм в управлении человеческими ресурсами, а вместе они отчасти способствуют нерациональной организации управления человеческими ресурсами. 

Для ликвидации проблем, снижающих качество управления, необходимо комплексное воздействие на причины и факторы, лежащие в их основе.

3.2. Постановка целей для совершенства системы управления человеческими ресурсами
Внутренняя среда предприятия состоит из нескольких функциональных зон, влияние ко​торых учитывается при разработке и реализации стратегии организации. Кадровая стратегия является неотъемлемой составляющей стратеги​ческого управления организацией и должна раз​рабатываться и реализовываться в соответствии с перспективными задачами её развития.

Система управление человеческими ресурсами – это управление формированием конкурентоспособ​ного трудового потенциала организации с учё​том изменений, происходящих во внешней и внутренней среде, позволяющего фирме выжи​вать, развиваться и достигать своей главной цели в долгосрочной перспективе. Конкурентоспособный трудовой потенциал предприятия позволяет выдерживать сравнение с работниками анало​гичных формирований.

На современном этапе к главным целям для совершенства управления человеческими ресурсами ООО «Джинн Строй» можно отнести:

1) обеспечение организации необходимым трудовым потенциалом в соответствии с её стра​тегией;
2) формирование внутренней среды предпри​ятия таким образом, чтобы внутриорганизационная культура, ценностные ориентиры, приорите​ты в потребностях создавали условия и стимули​ровали воспроизводство и развитие персонала.
Постановка целей для совершенства системы управления человеческими ресурсами подразумевает, в первую оче​редь, анализ его количественных показателей.
Состав персонала ООО «Джинн Строй» по полу представлен на рисунке 3.1.

За исследуемый период сокращается числен​ность работающих мужчин при возрастании чис​ла женщин. Так, в динамике за четыре года чис​ленность мужчин сократилась на 8,2% на фоне увеличения численности женщин на 5,7%.
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Рисунок 3.1 - Состав персонала ООО «Джинн Строй» по полу, чел.
В возрастной структуре персонала прослеживаются негативные тенденции, по​скольку наибольший удельный вес приходится на категорию работников в возрасте старше 50 лет – при приблизительно равных долях других категорий работников.
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Рисунок 3.2 – Состав работников персонала ООО «Джинн Строй» по уровню образования

Изменения, происходящие в образовательном уровне персонала ООО «Джинн Строй», носят бо​лее позитивную направленность. Численность работников, не имеющих профессионального об​разования, сократилась на 22,4%. Численность работающих, имеющих начальное/среднее про​фессиональное образование, за период 2009–2010 гг. увеличилась на 27,0% при снижении численности работников, имеющих высшее профессиональное образование, на 13,1%..

Главным условием успешного функциониро​вания продаж в магазинах  ООО «Джинн Строй» является также уровень ква​лификации рабочих. За исследуемый период количественные тенденции пришли на смену качественным. 
За последнее время на предприятии полнос​тью сформирован основной состав продавцов, отработавших 2-5 лет и имеющих богатый профессиональный и прак​тический опыт. Все руководители имеют высшее образование, некоторые из них начинали прошли все ступе​ни роста и сейчас возглавляют основные служ​бы. Удельный вес молодых работников на руко​водящих должностях составляет более 80%.

Отбор и расстановка кадров осуществляются жестко в соответствии с требованиями штатного расписания, при необходимости – с привлече​нием сезонных работников.

Предприятие обеспечено управленческими кадрами. В случае увольнения или очередного отпуска рассматривается возможность замеще​ния или совмещения – до тех пор, пока не будет найден подходящий работник. Хорошо развито оперативное управление, сопровождающееся наличием производственной документации, в которой отражаются нормы, нормативы, объёмы производства и прочая информация, позволяю​щая планировать и контролировать технологи​ческие процессы. Регулярно проводятся произ​водственные совещания и планёрки.

Одним из важнейших факторов функциони​рования персонала на предприятии является уро​вень доходов работников. 
Существующая система управления человеческими ресурсами на ООО «Джинн Строй» отражает разумное со​четание экономических целей предприятия, по​требностей и интересов работников (достойная оплата труда, удовлетворительные условия труда, возможности развития и реализации способнос​тей работников и т.п.). В настоящее время разра​батываются условия для обеспечения баланса между экономической и социальной эффек​тивностью использования трудовых ресурсов.
Основным направлением совершенствования системы управления человеческими ресурсами является усиление работы в области повышения квалификации продавцов. Процесс адап​тации к работе сопровождается дополнитель​ным обучением, проведением семинаров и кон​ференций.

Совершенствование системы управления человеческими ресурсами  ООО «Джинн Строй» должна учи​тывает:

– планирование общей потребности в трудо​вых ресурсах;

– набор рабочих кадров соответствующих профессии и квалификации;

– профориентацию рабочих кадров и разви​тие у работников понимания того, что ожидает от них фирма;

– усиление мотивации персонала, улучшение культуры продаж, а также ужесточе​ние требований работы в торговом зале;

– повышение квалификации;

– оценку трудовой деятельности.

Желание более эффективно работать также обеспечивает социальная политика. Админист​рация совместно с комиссией по социальному страхованию решают вопросы о расходовании средств социального страхования, предусмот​ренные на санаторно-курортное лечение и от​дых работников и их семей, о распределении и выдаче путёвок. Планируются денежные сред​ства на медицинское обслуживание работников при фельдшерском здравпункте: на содержание медицинского персонала, приобретение меди​каментов.

ООО «Джинн Строй» очень часто выступает поручителем в вопросах кредитования своих ра​ботников. На охрану труда и создание более бла​гоприятных условий труда ежегодно направляет более 300 тысяч рублей. 
Наличие противоречий в существующей системе управления персоналом предприятия предопределяет корректировку её целей. Главной целью совершенствования системы управления человеческими ресурсами ООО «Джинн Строй» должно стать обеспечение трудового коллектива нормальными условиями труда и оптимальным уровнем занятости. Зада​чи, которые нужно решать в рамках достижения поставленной цели:

– обновление кадрового состава (сокраще​ние доли работников в возрасте старше 50 и увеличение доли работников в категории до 30 лет – на 5%);

– повышение уровня образования работни​ков (повышение численности работников с выс​шим образованием за счёт категории начальное/ среднее профессиональное – на 20 чел.) и квали​фикации;

– рост мотивации труда работников за счёт обеспечения должного материального вознаграж​дения при достижении целей сбыта – рост средней заработной платы с уровня 8522 руб. до 10000 руб. (в сравнении – средняя заработная плата в строительстве для 4 разряда составляет 13200 руб. по состоянию на октябрь 2010 г.).

Решение предлагаемых задач (и, тем самым, достижение поставленной цели) позволит пред​приятию повысить эффективность использо​вания персонала. Как следствие, возрастёт экономическая результативность деятельности ООО «Джинн Строй» в целом.

3.3. Оценка затрат на совершенствование системы управления человеческими ресурсами
Для того чтобы система управления человеческими ресурсами соответствовало целям организации, необходимо соблюсти некоторые условия.

Работники службы управления персоналом должны: 

· хорошо знать трудовое законодательство, методические, нормативные и другие материалы, касающиеся работы с персоналом, учета личного состава; основы педагогики, социологии и психологии труда; передовой отечественный и зарубежный опыт в области управления персоналом; 

· владеть современными методами оценки персонала, профориентационной работы, долгосрочного и оперативного планирования работы с персоналом, регламентации функций структурных подразделений и работников; социальными технологиями управления; 

· иметь ясное представление о перспективах развития предприятия, рынка, конъюнктуры; об основах научной организации труда, производства и управления; о структуре предприятия и основных функциях структурных подразделений. 

Сложность управления персоналом в организации в современных условиях предопределяет новый уровень требований, предъявляемых к руководителю. Вот почему в процветающих организациях фирмах вводятся должности руководителей (директоров, зам. директоров и т.д.) кадровой службы, которые должны обладать высокими профессиональными навыками. В Приложении указаны основные современные требования к руководителю кадровой службы. 

По поводу количественного и качественного состава службы персонала можно предложить обучение начальника отдела кадров на курсах повышения квалификации и сокращение должности менеджера по персоналу. Так как нынешний менеджер по персоналу занимается в основном работой секретаря, то можно добавить в штатное расписание должность секретаря. Обязанности по работе с персоналом следует полностью возложить на оставшегося работника отдела кадров.

Для оптимизации системы нормативно-методической документации  системы кадрового обеспечения можно предложить разработку нормативно-методических документов, касающихся кадрового обеспечения системы управления персоналом. В этих целях целесообразно использовать данные таблицы сверки нормативно-методической документации, разработанной в рамках данного исследования. 
Начнем с того, что рассмотрим, как поступить в ситуации, когда Правила внутреннего трудового распорядка устарели и требуют корректировки. 
Есть два варианта:
1) издать новую редакцию ПВТР; 
2) создать приложение с внесением дополнений и изменений к действующей редакции ПВТР.
           В обоих случаях алгоритм утверждения такой же, как и при первичном создании и утверждении этого локального нормативного акта. 
Этап 1. Составляются проект ПВТР и обоснование к нему, которые направляются выборному органу первичной профсоюзной 
Этап 2. Не позднее пяти рабочих дней профсоюз направляет работодателю мотивированное мнение по проекту (в письменной форме).
Этап 3а. Если представительный орган работников согласен с проектом ПВТР, Правила утверждаются работодателем.
Этап 3б. Если представительный орган работников не согласен с проектом ПВТР или имеет предложения по его совершенствованию, работодатель рассматривает предлагаемые изменения. Работодатель может либо согласиться с изменениями, либо в течение трех дней после получения мотивированного мнения обсудить с представителями профсоюза проект ПВТР с целью прийти к обоюдному решению. Если соглашение не достигнуто, все разногласия оформляются протоколом и работодатель может вводить в действие ПВТР.
Этап 4. С принятыми и утвержденными ПВТР знакомят всех работников под роспись, размещают в доступных местах для более детального их изучения.

Ввиду отсутствия большинства должностных инструкций  можно предложить создание  должностной инструкции. 

Должностная инструкция - документ, который часто применяется на практике. Однако ТК РФ не содержит даже упоминания о ней. В связи с этим у работников кадровых служб возникают вопросы об обязательности ее применения, порядке составления и внесения изменений, а также о ее оформлении. 

Роструд в Письме от 31.10.2007 N 4412-6 "О порядке внесения изменений в должностные инструкции работников" (далее - Письмо N 4412-6) определил, что должностная инструкция является важным документом, содержанием которого являются не только трудовая функция работника, круг должностных обязанностей, пределы ответственности, но и квалификационные требования, предъявляемые к занимаемой должности. Разберем содержание данного определения подробнее. 

Трудовая функция согласно ст. 57 ТК РФ - это работа по должности в соответствии со штатным расписанием, профессии, специальности с указанием квалификации, а также конкретный вид поручаемой работнику работы. Длительное время трудовую функцию работника определяли лишь через указание в трудовом договоре наименования должности, профессии, специальности. Перечень обязанностей работника по конкретной должности устанавливался в квалификационных справочниках, которые создавались по отраслям производства с целью унификации известных тогда профессий и должностей, описания работ, их распределения и закрепления за конкретными профессиями рабочих и должностями служащих. Следует учесть, что при создании первых таких документов существовала централизованная власть, решения которой безоговорочно исполнялись на местах, а к претендентам на одинаковые должности предъявлялись единые требования - так устранялся субъективизм при назначении на должности.
Одним из действующих в настоящее время является Квалификационный справочник должностей руководителей, специалистов и других служащих (далее - Справочник), утвержденный Постановлением Минтруда России от 21.08.1998 N 37, содержащий квалификационные характеристики различных должностей. Согласно п. 5 Справочника каждая квалификационная характеристика включает в себя три раздела: 
- должностные обязанности (основные трудовые функции, которые могут быть поручены полностью или частично работнику, занимающему данную должность с учетом технологической однородности и взаимосвязанности работ, позволяющих обеспечить оптимальную специализацию служащих); 
- должен знать требования, предъявляемые к работнику в отношении специальных знаний, а также знаний законодательных и нормативных правовых актов, положений, инструкций и других руководящих материалов, методов и средств, которые работник должен применять при выполнении должностных обязанностей; 
- требования к квалификации (требования к уровню профессиональной подготовки работника, необходимому для выполнения предусмотренных должностных обязанностей, и требования к стажу работы. Уровни требуемой профессиональной подготовки приведены в соответствии с Законом РФ "Об образовании"). Требования к квалификации работников определяются их должностными обязанностями, которые, в свою очередь, обусловливают наименования должностей. 

Раздел "Должностные обязанности" имеет первостепенное значение, как для работника, так и для работодателя. Нормативное закрепление обязанностей работника позволит работодателю требовать их исполнения и при отказе работника от этого применить дисциплинарное взыскание, в том числе в виде увольнения. Работник, в свою очередь, может защитить свои права в случае понуждения его работодателем к выполнению работ, не предусмотренных в должностной инструкции. 

Для того, чтобы доказать эффективность предложенных мероприятий, рассчитаем их выгодность.

Расчет прироста выработки от изменения числа работников рассчитывается по формуле:

∆Пв = 100*(∆Nв+∆Чр),    (3.1.)
                    100-Чр

где ∆Nв – изменение  норм выработки  одним работником,

∆Чр – изменение числа работников.
Для расчета прироста выработки необходимо знать процент прироста выполнения норм выработки:

           Рнв2 - Рнв1

Рнв= -------------------- х 100 (3.2.)

              Рнв1

Где Рнв1, Рнв2 - выполнение норм выработки до и после повышения квалификации (%).
Необходимо отметить, что на выполнение работы неквалифицированный работник затрачивает примерно 90 минут, работник владеющий необходимой квалификацией на выполнение этой же работы затрачивает 60 минут. Эти данные применим в формуле 3.2.

           90 - 60                               30

Рнв= ---------------- х 100 =   --------------х 100 = 50

           60                                       60
Следовательно, в расчете эффективности проекта следует учесть и повышение квалификации сотрудников отдела кадров и изменение их количества.
Итак, рассмотрим отдел кадров из 2 человек, 1 из которых имеет высокую квалификацию. Следовательно процент выполнения норм выработки составляет

             1/2* 100 = 50%

А в случае, когда один из сотрудников имеет некоторый опыт работы в сфере управления, но имеет низкую квалификацию, можем взять не 1, а 0,5:

           0,5/2*100 = 25%

Следовательно,  выполнение норм выработки увеличится на 25% только за счет квалифицированности одного работника.

Полученные данные подставим в формулу 3.1.:
∆Пв = 100*(25+1)  = 24%
                    100-1

Экономический эффект от повышения квалификации менеджером отдела кадров и от изменения численности очевиден,

Таким образом, если на предприятии будет опытный и квалифицированный менеджер по персоналу, правильная организация его работы во всех сферах управления персоналом - экономической, социальной, психологической -  предприятие сможет достичь больших успехов в своей дальнейшей деятельности. 

Результаты анализа представлены на рассмотрение руководства предприятия. 
Заключение
В данной дипломной работе рассмотрены теоретические принципы формирования и совершенствования системы управления персоналом организации, проведен анализ существующей системы на примере ООО «Джинн Строй» и предложен ряд мер, направленных на повышение конкурентоспособности компании в кризисных условиях за счет повышения качества управления человеческими ресурсами.

Современные теоретические исследования выделяют ряд факторов и элементов систем управления персоналом, которые имеют первостепенное значение как факторы антикризисного поведения компании. К их числу относятся: четкое понимание стратегии развития компании и стратегии управления персоналом, определение адекватной роли и функций кадровых служб компании, наличие способов сбора и обобщения информации о кадровом потенциале компании, эффективное управление затратами на персонал.

Проведенная исследовательская работа включала характеристику экономических, социально-экономических и организационных факторов компании. Установлено, что экономические показатели компании в 2007 – 2010гг. снизились до опасного уровня (отсутствие прибыли, убыточность ряда подразделений), что требует разработки и реализации комплекса антикризисных мер. Одной из основных задач должна стать реорганизация системы управления персоналом с целью повышения эффективности ее функционирования и снижения затрат на персонал. Проанализировав имеющуюся систему управления персоналом, удалось выделить ее основные преимущества и недостатки. Впоследствии они были оценены в ходе экспертного исследования как правильная гипотеза. 

Как было выяснено в процессе нашего исследования, работники службы управления персоналом должны: 

· хорошо знать трудовое законодательство, методические, нормативные и другие материалы, касающиеся работы с персоналом, учета личного состава; основы педагогики, социологии и психологии труда; передовой отечественный и зарубежный опыт в области управления персоналом; 

· владеть современными методами оценки персонала, профориентационной работы, долгосрочного и оперативного планирования работы с персоналом, регламентации функций структурных подразделений и работников; социальными технологиями управления; 

· иметь ясное представление о перспективах развития предприятия, рынка, конъюнктуры; об основах научной организации труда, производства и управления; о структуре предприятия и основных функциях структурных подразделений. 

Сложность управления персоналом в организации в современных условиях предопределяет новый уровень требований, предъявляемых к руководителю кадровой службы. Вот почему в процветающих организациях фирмах вводятся должности руководителей (директоров, зам. директоров и т.д.) кадровой службы, которые должны обладать высокими профессиональными навыками. 

Необходимо отметить, что современные условия жизнедеятельности предъявляют повышенные требования к построению  и формированию системы кадрового обеспечения. Это, в первую очередь, проявляется в ее умении приспосабливаться к изменяющимся целям объекта управления и условиям его работы, а также, необходимости учитывать перспективы развития организации в целом. Система кадрового обеспечения системы управления должна отвечать целям организации, не ущемлять интересов личности и обеспечивать строгое соблюдение законодательства о труде в процессе работы.

Значение исследования кадрового обеспечения системы управления персоналом трудно переоценить, так как от состояния обеспечения системы управления предприятием зависит  эффективность и упорядоченность работы не только отдельно взятого отдела кадров, но и всего предприятия в целом.
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