Глава 13

Управленческая проблема
УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ
КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ ГЛАВЫ
Стратегические цели у правления человеческими ресурсами
УЧР и воздействие внешних факторов
Конкурентная стратегия
Трудовое законодательство США
Тенденции общественного развития
Привлечение эффективной рабочей силы
Планирование человеческих ресурсов Рекрутирование
Отбор формирование эффективной рабочей силы
Обучение и развитие Аттестация по результатам деятельности
Сохранение эффективной рабочей силы
Система вознаграждения Структура заработной платы и жалованья
Льготы Увольнение
УЧЕБНЫЕ ЦЕЛИ
По окончании изучения этой главы вы получите представление о; ^ Роли управления человеческими ресурсами в стратегическом планирова​нии Ф Влиянии законодательства и общественных тенденций на управление ч
ловеческими ресурсами ф Взаимодействиях специалистов по управлению человеческими ресурс
организации с линейными менеджерами для привлечения, подгон
поддержания сотрудников 4 Планировании человеческих ресурсов и определении потребностей оргг
низации в персонале Ф Используемых менеджментами средствах рекрутирования и отбора
трудников Ф Формировании эффективной рабочей силы посредством обучения и ат
тации работников
^
4 Сохранении/удержании рабочей силы организации с помощью зарабс
платы, пособий, льгот и процедур увольнения

Когда Джим Маккан вступил в должность президента 800-FI6wers, он прекрасно знал,что фирма по доставке цветов погрязла в долгах, а ее годовой оборот не дости​гает и $ 1 млн. Эффективность деятельности фирмы во многом зависела от работы приемщиков заказов и представителей;служб доставки, но именно в этих отделах текучесть кадров была самой высокой. Проблема осложнялась сезонным характе​ром спроса на цветы: в пик сезона, (Валентинов день. День матери) компании тре​бовалось до 2400 работников; а в обычное, время достаточно было 900 человек, Решение задачи восстановления конкурентоспособности компании требовало от Дж. Маккана разработки стратегии работы с персоналом, учитывающей колебания ;спроса, а..завоевание.высокой репутации предполагало рекрутирование квалифи​цированных работников в отдел приема заказов и обслуживания клиентов К • • ,:.'.:;: Как Дж., Маккану найти «золотую середину» г- создать и сохранить основ​ную группу высококвалифицированных специалистов и удовлетворить се​зонные потребности в дополнительных работниках? Могут ли человеческие ресурсы рассматриваться как часть стратегии восстановления конкуренто​способности SOO-F/owers?
Проблемы компании 800-Flowers во многом определяются недостатками в управле​нии человеческими ресурсами. Президент компании и его команда менеджеров должны развивать возможности компании по рекрутированию, обучению и удер​жанию первоклассных специалистов, а также привлекать и мотивировать к труду сезонных работников. В отсутствие эффективного управления человеческими ре​сурсами ограничиваются возможности полноценного развития компании и обеспе​чения высоких результатов деятельности. Термин управление человеческими ре​сурсами (УЧР) относится к деятельности организации по привлечению, подготовке и сохранению эффективной рабочей силы. Успех таких компаний, как General Electric и Hewlett-Packard во многом определяется принятой в них филосо​фией управления человеческими ресурсами. УЧР имеет большое значение и для благотворительных организаций. Так, в США католическая церковь столкнулась с. резким уменьшением числа священнослужителей. Если ее иерархам не удастся найти методов привлечения и удержания слуг Божьих, то в 2005 г. на 75 млн амери​канских католиков будет приходиться всего лишь 17 тыс. священников,
За последние десятилетия УЧР утратило поднадоевший образ «заведования кад-эами» и играет одну из ведущих ролей в корпоративной стратегии. Но многие ме-еджеры и работники не до конца осознают его значимость. Например, как показы​вают проведенные в США опросы, работающие по найму граждане не в полном 'Оъеме информированы о функциях отделов УЧР, о том, что они имеют возмож-ость воспользоваться их услугами. В этом контексте изучение функций УЧР при​обретает первостепенное значение.
Управление человеческими ресурсами базируется на трех принципах. Первое: каждый менеджер вне зависимости от занимаемой должности несет ответственность за УЧР. Например, правила компании IBM обязывают всех ее менеджеров уделять
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особое внимание квалификации и удовлетворению профессиональных потребнос​тей подчиненных. Программы повышения степени лояльности сотрудников IBM предусматривают проведение линейными менеджерами специальных опросов под​чиненных, разработку планов повышения квалификации и продвижения по служ​бе, оценку достигнутых работниками показателей выполнения рабочих заданий, представление служащих к материальному поощрению. Второе: наемные работни​ки рассматриваются как основные активы компании. Именно сотрудники, а не зда​ния, сооружения и оборудование, создают важнейшие конкурентные преимуще​ства организации. В условиях жесткой конкуренции методы управления рабочей силой, возможно, являются главным фактором формирования устойчивой конку​рентоспособности. И наконец, третье: УЧР призвано интегрировать цели организа​ции и потребности ее работников. Удовлетворение служащих имеет не меньшее значение, чем достижение стратегических целей компании.
Стратегические цели управления человеческими ресурсами
В этой главе мы рассмотрим три основные цели УЧР организации (рис. 13.1): при​влечение эффективной рабочей силы, развитие ее потенциала и ее долгосрочная под​держка 2. Непосредственное влияние на них оказывают конкурентные стратегии, фе​деральное трудовое законодательство и тенденции общественного развития (т. е. факторы внешней среды УЧР). Достижение целей УЧР требует применения навы​ков планирования, прогнозирования, обучения, оценки результатов выполнения

рабочих заданий, осуществления административного управления заработной пла​той и жалованьем, программами предоставления пособий и увольнениями. В дан​ной главе рассматривается каждый из представленных на рис. 13.1 видов деятельно​сти. В большинстве организаций ответственность за реализацию этих функций возлагается на профессионалов в области УЧР. Как правило, эти сотрудники специ​ализируются в одной из областей УЧР, таких как рекрутирование рабочей силы, административное управление заработной платой или выплата пособий. Генераль​ные управляющие человеческими ресурсами отвечают более чем за одну область УЧР.
••:;•':.    '     :-••..•,:••    .   £«
;:
••;,.-
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Управление человеческими ресурсами и воздействие внешних факторов
«Наша сила — в высокой квалификации наших сотрудников». «Наши работники — наш главный ресурс».
Такого рода подчеркивающие важность УЧР высказывания то и дело слетают с уст руководителей организаций. Менеджеры по человеческим ресурсам должны находить, рекрутировать, организовывать обучение, воспитание и удержание луч​ших сотрудников. Программы УЧР призваны соответствовать потребностям орга​низации, ее ключевым ценностям и стратегическим целям. В отсутствие отвечаю​щих высоким требованиям сотрудников обречены на провал самые блестящие управленческие концепции, будь то команды, кружки качества или гибкая система вознаграждения. Поэтому столь важное значение имеет участие специалистов по УЧР в разработке конкурентной стратегии организации. Менеджеры по УЧР дол​жны разбираться в трудовом законодательстве, ориентироваться в тенденциях об​щественного развития и глобальных проблемах.
КОНКУРЕНТНАЯ СТРАТЕГИЯ
В последнее время функция УЧР претерпела существенные изменения. В 1920-х гг. ответственность за управление кадрами возлагалась на менеджеров низших уров​ней организации, а основные обязанности менеджеров по персоналу заключались в обеспечении исполнения процедур найма, увольнения и выплаты пособий. В 1950-е гг. существенно возросла роль профсоюзов, а вместе с ростом их влия​ния — и роль менеджеров по УЧР как полномочных представителей одной из договаривающихся сторон. В 1980-е гг. происходило ослабление влияния проф​союзных организаций, но высшие менеджеры по УЧР непосредственно вовлека​ются в процесс корпоративного стратегического управления.
На рис. 13.2 представлена взаимозависимость между стратегией компании и стра​тегией УЧР. Конкурентная стратегия организации может предусматривать поглоще​ния и слияния, сокращение размеров организации в целях повышения производи​тельности, международные операции или переход на технологии автоматизирован-
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ного производства. Такого рода стратегические решения определяют требования к работникам и их квалификации. Стратегия УЧР, в свою очередь, включает в себя облегчающий реализацию корпоративной стратегии правильный подбор кадров. В 1990-е гг. стратегические решения больше, чем когда-либо, определяются качеством человеческих ресурсов (ЧР). Широкое распространение получила практика сокра​щения размеров организации или систематического уменьшения числа руководи​телей и работников с целью повышения эффективности и конкурентоспособности компании3. В 1993 г. компания Boeings ответ на ценовые войны и усиление конку​ренции поставила задачу сокращения издержек на 25-30 %. В ходе достижения по​ставленной цели компании удалось сократить численность сотрудников оборонно-космической группы компании на 16 тыс. человек (увольнения и перевод в другие подразделения), что продемонстрировало эффективность стратегии УЧР.
Другой пример — распространение гибких производственных систем (см. гл. 11), коренным образом изменивших требования к персоналу. Внедрение новых техноло​гий предполагает, что сотрудники обладают не только высокой квалификацией, но и навыками работы в команде. Проведение стратегических изменений (переход на ав​томатизированные технологии) в компании означает, что отдел УЧР должен позабо​титься о повышении квалификации цеховых рабочих и набрать новых сотрудников, обладающих необходимыми человеческими качествами и технической подготовкой. Ввод в строй нового высокоавтоматизированного завода в Детройте потребовал от компании Chrysler реализации программы переобучения рабочих (общая длитель​ность — около 1 млн часов), многие из которых не имели полного среднего образова​ния. По мере того как ветераны уходили на пенсию, компания рекрутировала сотруд​ников с высоким уровнем образования. Chrysler и другие автомобильные компании прилагают огромные усилия для привлечения рабочей силы, удовлетворяющей тре​бованиям жесткой глобальной конкуренции и стремительных технологических из​менений. Крупные корпорации нуждаются в быстро обучаемых работниках, дей​ствия которых не требуют постоянного контроля со стороны менеджеров.
ТРУДОВОЕ ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВО США
В США трудовые отношения регулируются системой федеральных законов (ключе​вые законодательные и исполнительные акты представлены в табл. 13.1). Основная цель законов о труде — борьба с дискриминацией в сфере трудовых отношений. За-

Таблица 13.1. Основные федеральные законы США о труде
	федеральный закон 
	Год 
	Основные положения закона 

	Законы о равных возможностях/дискриминации 

	Закон о гражданских правах 
	1991 
	Предусматривает возможность компенсацион-ных мер и выплат, а также меры карательного воздействия и уголовного наказания в подпа​дающих под ст. 7 Закона о гражданских правах 1964 г. случаях умышленной дискриминации. Перекладывает ответственность за доказательства невиновности на работодателя. 

	Закон об американских инвалидах 
	1990 
	Запрещает работодателям дискриминацию ограниченно трудоспособных лиц; требует «разумных уступок» исполняющим трудовые обязанности инвалидам. 

	Закон об иммиграционной реформе и контроле за иммиграцией 
	1986 
	Запрещает работодателям найм лиц, о которых заведомо известно, что они являются незаконными иммигрантами; запрещает предоставлять работу на основе признаков национального происхождения или гражданства. 

	Закон о реабилитации ветеранов войны во Вьетнаме 
	1974 
	Запрещает дискриминацию ветеранов-инва-лидов и ветеранов войны во Вьетнаме, требует позитивных шагов в отношении этих лиц. 

	Закон о профессиональной реабилитации 
	1973 
	Запрещает дискриминацию инвалидов в организациях по ментальным или физическим признакам. 

	Возрастная дискриминация в Законе о занятости 
	1967 (с дополне​ниями 1978, 1986) 
	Запрещает работодателям, имеющим 20 и более работников, увольнять или отказывать в приеме на работу лицам в возрасте от 45 до 60 лет по причине их возраста, кроме тех случаев, когда возраст является необходимым условием соответствия должности. В 1978 г. планка возраста, по достижении которого работник может быть отправлен на пенсию против его воли, была поднят с 65 до 70 лет. 

	Исполнительные акты 11246 и 11375 
	1965 
	Требует от государственных подрядчиков устранять дискриминацию, обязывает их к позитивным шагам. 

	Закон о гражданских правах, статья 7 
	1964 
	Запрещает дискриминацию работодателями, профсоюзами, агентствами по найму на основе расы, религии, цвета кожи, пола или национального происхождения. 

	Законы о вознаграждении за труд, пособиях и льготах 

	Закон об отпуске по медицинским показаниям и семейным 2б£[°ятельствам 
	1993 
	Требует от работодателей обеспечения неопла​чиваемого отпуска продолжительностью до 12 месяцев по случаю рождения или усыновления ребенка, чрезвычайных семейных обстоятельств. 


404

Часть 4. Организация

Глава 13. Управление человеческими ресурсами

405
Продолжение табл. 13.1
	Федеральный закон 
	Год 
	Основные положения закона 

	Закон о защите >аботников преклонного возраста 
	1990 
	Требует, чтобы отступления от положений о возрастной дискриминации Закона о занятости были согласованы с работниками; определяет принцип «равных пособий или равных требований». 

	Закон о дискриминации по беременности 
	1978 
	Требует, чтобы в связи с беременностью, рождением ребенка или при аналогичных медицинских показаниях женщинам обеспечивались условия, аналогичные условиям, созданным всем другим работникам, включая льготы и пособия. 

	Закон о пенсионном обеспечении 
	1974 
	Определяет права, нормы и программы страхования в отношении индивидуальных пенсионных планов. 

	Закон о равной оплате 
	1963 
	Запрещает неравную оплату за равный труд по признаку пола. 

	Законы о компенсациях 
	Разные 
	Законы различных штатов, которые устанавливают планы страхования за производственные травмы. 

	Законы по обеспечению здоровья/безопасности 

	Закон о примирении в процессе бюджетных споров 
	1985 
	Требует сохранения платежей по медицинскому страхованию после увольнения работника на пенсию. 

	Закон об организации здравоохранения 
	1973 
	Требует от компаний, имеющих 25 и более работников, обеспечения альтернативы стандартному медицинскому страхованию. 

	Закон о правилах техники безопасности и охране труда 
	1970 
	Определяет стандарты техники безопасности и охраны труда работников на производстве. 


коны по обеспечению равных возможностей при трудоустройстве призваны сба​лансировать оплату труда мужчин и женщин, гарантировать рабочие места гражда​нам независимо от их расы, национальности, вероисповедания и пола, обеспечить справедливое обращение с людьми всех возрастов и исключить дискриминацию го отношению к инвалидам.
Национальная комиссия по обеспечению равных прав на труд в США (создана в соответствии с Законом о гражданских правах 1964 г.) осуществляет контроль за соблюдением требований федерального законодательства и рассматривает жале о дискриминации. Под дискриминацией понимается негативное отношение к л дям при приеме на работу, продвижении по службе, увольнении, основывающее на предрассудках или нетерпимости. Например, к проявлениям дискриминац относятся безосновательный отказ принять на работу имеющего соответствуют} квалификацию афроамериканца или назначение женщине меньшей (в сравнении выполняющим аналогичные обязанности мужчиной) оплаты труда. В случае оце№

действий работодателя как дискриминационных, он обязан выплатить пострадав​шей стороне компенсацию и предпринять позитивные шаги. Последнее означает, что работодатель обязан устранить дисбаланс в отношении занятости представите​лей различных меньшинств. Организация должна разработать план позитивных шагов — формальные документы, которые могут быть затребованы у работодателя как самими работниками, так и органами надзора. Основная цель организационных позитивных шагов состоит в том, чтобы ослабить или устранить внутреннее нера​венство между группами работников компании.
Впрочем, в последнее время в США программы позитивных шагов уже не вос​принимаются как средство «выравнивания игрового поля». Все чаще слышны жа​лобы на то, что они превратились в способ навязывания квот при трудоустройстве. Даже лица, на защиту которых направлена программа позитивных шагов, сомнева​ются в ее целесообразности. Например, по результатам проведенных в 1995 г. в США опросов 49 % женщин-респондентов одобряют планы позитивных шагов, тог​да как 41 % относятся к ним отрицательно.
Неподчинение закону о предоставлении равных возможностей при трудоуст​ройстве грозит американским работодателям крупными штрафами. К примеру, компании Shoney 's был предъявлен коллективный иск в дискриминации темноко​жих работников и кандидатов на замещение вакансий. В нем компания обвинялась в том, что в ее ресторанах ограничивается число темнокожих работников, непос​редственно обслуживающих посетителей. Компании пришлось выплатить $ 105 млн лицам, ставшим за период с 1985 по 1992 г. жертвами ее политики найма, продвижения по службе и увольнений. Судебные разбирательства о дискримина​ции могут возбуждаться на основании самых разнообразных жалоб, включая так называемое «легкое неравенство». Так, техасская компания Pro-Line Cap была вы​нуждена выплатить в виде компенсации почти $ 117 тыс. тридцати работницам, уволенным только из-за того, что работодатель не желал нести дополнительные расходы по оборудованию женских туалетов. Аналогичный иск возбудили сотруд​ницы Nabisco. Женщины обвинили компанию в том, что она предоставляет работ​никам-мужчинам возможность передохнуть в любое время дня, тогда как 200 жен​щин-работниц должны ограничиваться тремя семиминутными перерывами, в течение которых им приходилось выстаивать очереди в туалет (всего 12 мест).
Анализ тенденций развития трудового законодательства показывает, что в США сфера действия законов, обеспечивающих равное право на труд, расширяется на всех Уровнях — федеральном, уровне штатов и муниципальном. Внимание к правам и ус​ловиям труда женщин, представителей меньшинств, пожилых людей и инвалидов постоянно возрастает. Кроме того, если в прошлом основная часть исков относилась к должностям, не требующим высокой квалификации, то в 1990-х гг. большинство судебных исков было связано с дискриминацией претендентов на руководящие посты.
ТЕНДЕНЦИИ ОБЩЕСТВЕННОГО РАЗВИТИЯ
ребования к руководителям отделов ЧР в США нередко представляются завышен​ными. Но мы оцениваем их как оправданные, потому что участие менеджера по ЧР в Разработке корпоративной стратегии требует не только знания тонкостей федера-
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льного трудового законодательства, но и других разворачивающихся во внешней среде тенденций (от судебных прецедентов по делам об увольнениях до крупных изменений в структуре рабочей силы).
ГЛОБАЛИЗАЦИЯ. Менеджерам по ЧР вышедших на мировой рынок компаний (даже небольших) приходится сталкиваться с такими, например, проблемами, как направление менеджеров на работу в зарубежные филиалы или рекрутирование в них местных специалистов.
РАЗНОРОДНОСТЬ РАБОЧЕЙ СИЛЫ. Этнический и возрастной состав работа​ющего населения в 2000 г. существенно отличается от аналогичных характеристик рабочей силы середины 1990-х гг. Учет этих изменений имеет большое значение, и им будет посвящена отдельная глава (см. гл. 14).
ТЕКУЧЕСТЬ РАБОЧЕЙ СИЛЫ. Изменяющиеся демографические и экономиче​ские условия влияют на рынок рабочей силы. Прогнозы конца 1980-х гг. об острой нехватке в США в ближайшем будущем рабочей силы не оправдались. Значитель​ное уменьшение объема военных заказов и масштабное сокращение штатов во мно​гих компаниях привели к противоположному эффекту: миллионы «белых и синих воротничков» пополнили ряды безработных. В дальнейшем рынок рабочей силы может испытывать как дефицит, так и переизбыток — в зависимости от экономи​ческих и демографических тенденций после 2000 г.
РАБОТА ПО ДОГОВОРЕННОСТИ. Американские работодатели утратили право увольнения работников без веских к тому оснований. Многие потерявшие работу граждане возбуждают судебные дела, более 80 % которых заканчиваются в пользу потерпевших (а компенсация ущерба, как правило, превышает $ 100 тыс.). Правило работы по договоренности традиционно позволяло работодателю увольнять работ​ника по любому поводу и даже без оного. Но в настоящий момент в более чем 40 штатах США действуют законы, ограничивающие «занятость по договореннос​ти» и строго регулирующие процедуры увольнения. Как правило, суды признают законность увольнения, если работодателю удается доказать, что причина заключа​ется в некомпетентности сотрудника или экономических причинах, многие органи​зации недовольны ограничениями своих прав. В настоящий момент работодатели избегают таких терминов, как «постоянная работа» и до запятой выверяют фор​мулировки корпоративной политики увольнений. Как правило, при приеме на ра​боту сотрудник ставится в известность о том, что его договор о найме может быть расторгнут в любое время (тем самым аннулируется подразумеваемый долгосроч​ный контракт). В качестве примера на рис. 13.3 приведен один из разделов договора о найме фирмы Apple Computer'.
ГИБКОСТЬ РАБОТНИКОВ. Одна из основных задач менеджера по ЧР - «запо-лучение» квалифицированных работников и в то же время осуществление контро​ля над издержками на рабочую силу. Широкое распространение получают заня​тость на неполный рабочий день; нетрадиционные графики/часы работы; «аренда» сотрудников и привлечение работников для выполнения конкретных задач в опре​деленные часы. Все эти меры позволяют нанимателям сократить расходы на обует ройство дополнительных офисов и вознаграждения, положенные занятым полный рабочий день сотрудникам. По мнению исследователей, в 2000 г. 50 % рабочей силы США будут заняты на временной основе.

ЮНИОНИЗАЦИЯ. Значение профсоюзов в экономике США постепенно умень​шается, хотя многие рабочие продолжают сохранять членство в профессиональных организациях, а тред-юнионы стремятся расширить свое влияние. Закон 1935 г. о национальных трудовых отношениях предусматривает участие профсоюзов в пере​говорах с работодателями относительно заработной платы, продолжительности ра​бочего дня и других условий труда. В настоящий момент около четверти работаю​щих американцев являются участниками коллективных соглашений. В компаниях, где действуют профсоюзы, их официальные представители обязаны отстаивать интересы своих членов, они контролируют условия оплаты труда и финансовое положение компании. По истечении срока контракта работника представители профсоюза ведут от его имени переговоры с работодателями по поводу оплаты и других затрагивающих интересы сотрудника вопросов.
В отношениях между менеджментом и профсоюзами особое внимание уделяется программам участия рабочих в управлении компанией. Национальный совет США ю трудовым отношениям, рассматривая дела «Electromation против The International Brotherhood of Teamsters» и «dm Pont против The Chemical Workers Association», при-иел к выводу, что подобные программы противоречат Закону о национальных тру​довых отношениях 1935 г. Компаниям, в которых действует профсоюз, важно, что-ы последний был вовлечен в процесс разработки и реализации программ участия Управлении. А вот фирмы, не «охваченные» профсоюзами, сталкиваются с ди-ммой: закон запрещает программы участия в управлении как «незаконные дей-гвия руководства», препятствующие свободному созданию работниками собствен-чо профсоюза. Новый, ожидающий принятия конгрессом США закон позволит «в гсутствие профсоюза формировать состоящие из представителей сотрудников и менеджмента рабочие группы для рассмотрения вопросов производительности тРУДа, контроля качества и безопасности»4.
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В целом, профсоюзы обязаны следить за влияющими на американский бизнес новыми условиями конкуренции. Необходимость в переквалификации, участии в управлении и удовлетворяющих требованиям мировой конкуренции системах оп​латы труда требует тесного сотрудничества тред-юнионов и менеджмента компа​ний. В контексте общественных тенденций основные цели менеджеров по ЧР состо​ят в привлечении, развитии и удержании (сохранении) эффективной рабочей силы. Рассмотрим некоторые методы их достижения.
Привлечение эффективной
рабочей силы
Первейшая цель УЧР состоит в привлечении в организацию индивидов, совмещаю​щих в себе качества ценных специалистов и эффективных, удовлетворенных предла​гаемыми условиями работников. Первый шаг в привлечении эффективной рабочей силы — планирование человеческих ресурсов, когда руководители компании или специалисты по УЧР, исходя из имеющихся вакансий, рассчитывают потребность в новых работниках (см. рис. 13.4). Второй шаг заключается в использовании проце​дур рекрутирования и осуществлении коммуникаций с потенциальными кандидата​ми. Третий шаг состоит в отборе из претендентов на занятие вакантных должностей индивидов, которые, по мнению менеджера по персоналу, способны принести орга​низации наибольшую пользу. И наконец, новый сотрудник принимается на работу.
В основе усилий организации по привлечению новых сотрудников лежит мо​дель совпадения, в соответствии с которой компания и индивид стремятся согла​совать свои требования, интересы и ценности. Организация предлагает «стимулы», а работник — свой «вклад» в ее деятельность5. Таким образом, специалисты по УЧР пытаются найти оптимальное сочетание требований обеих сторон. Например, небольшая специализирующаяся на разработке компьютерных программ фирма нуждается в креативных, технически грамотных специалистах. В свою очередь, он может предложить кандидатам отсутствие бюрократических процедур и вышку; оплату труда. Руководитель более крупной компании-производителя программно го обеспечения предлагает кандидатам стабильность, но в ней действует множест правил и ограничений, предъявляются более высокие требования к квалификаци Человек, который с удовольствием работал бы на маленькую фирму, возмож! почувствует дискомфорт в крупной компании. И организация, и работник заш ресованы в гармоничном сочетании интересов.
ПЛАНИРОВАНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ
Планирование человеческих ресурсов — это прогнозирование потребности о низации в ЧР и ожидаемого соответствия кандидатов вакантным должности! Планирование ЧР начинается с ответов на следующие вопросы:

* Лица или агентства, занимающиеся подбором менеджеров в интересах организации-за​казчика; получают твердую сумму гонорара или комиссионные.
Рис. 13.4. Привлечение эффективной рабочей силы
» Какие новые технологии будут внедряться в организации и как они повлияют на рабочую систему?
» Как оценивается масштаб производства бизнес-единицы в ближайшие 5-10 лет?
» Каковы показатели текучести, возможно ли добиться их снижения?
Полученные оценки требуют дальнейшей конкретизации, оценки потребностей' организации за рассматриваемый период в менеджерах высшего уровня, в инже​нерных работниках (количественные и качественные), в работниках, имеющих под​готовку в области компьютерной техники, в административных служащих (техни​ках, секретарях)б.
Ответы на эти вопросы ложатся в основу организационной стратегии УЧР. На​пример, если прогнозируется большая потребность в технических специалистах, организация может 1) детально определить должностные требования к ним; 2) при​ступить к поиску специалистов требуемой квалификации и/или 3) обеспечить обучение работников компании. Предвосхищая будущие требования УЧР, органи-Щия получает возможность дать более эффективный ответ на конкурентный вы-эв, чем компании, реагирующие на проблемы в момент их появления. Одним из
тоолее успешных примеров планирования человеческих ресурсов является сис​тема, разработанная компанией Tennessee Valley Authority (TVA).
ПЛАНЫ УЧР КОМПАНИИ TVA
в период неразберихи и неопределенности, следующий за реорганизацией и кадровыми
ениями, основная задача УЧР - достижение равновесия между планированием
Руктуры рабочей силы в будущем и созданием атмосферы стабильности для оставших-
сотрудников. Компания TVA разработала поэтапный план, который может служить
Делью для оценки будущих потребностей в рабочей силе и формулирования действий по
Удовлетворению. Первый из восьми этапов - подготовительная работа, которая заклю-
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чается в создании плановых и контрольных рабочих групп в каждом отделе организации. Второй этап предполагает оценку процессов и должностных функций. На третьем этапе определяются специальности и количество работников (спрос) для каждого отдела. На четвертом этапе число имеющихся работников (предложение) проецируется на «горизонт планирования» без учета найма новых работников и принимая во внимание естественное уменьшение персонала за счет смерти, ухода на пенсию, увольнения по собственному желанию и т. д. Сравнение показателей спроса и предложения (пятый этап) показывает «дефицит» или «излишек» рабочей силы в будущем, что позволяет разрабатывать страте​гий и планы в отношении человеческих ресурсов (шестой этап). О принятом плане дей​ствий информируются работники организации. И наконец, план периодически пересмат​ривается и обновляется с учетом происходящих в организации изменений.
В небольшой фирме для оценки спроса на рабочую силу достаточно простого калькуля​тора. Но в такой крупной организации, как TVA для разработки и обновления плана УЧР используется сложнейшая автоматизированная система. Обнаружив недостаток в квали​фицированных сотрудниках (пятый этап), менеджеры по ЧР разработали план перерас​пределения специалистов внутри компании и переобучения кадров. Предпринятые м.еры стали альтернативой планировавшимся сокращениям в некоторых отделах компании, по​зволили улучшить моральный климат. В случае изменения условий, когда TVA потребует​ся дополнительная рабочая сила, имеющийся опыт позволит компании подобрать новых сотрудников, способных решить поставленные перед компанией задачи 7.
ИСПОЛЬЗУЕМЫЕ В УЧР МЕТОДЫ ПРОГНОЗИРОВАНИЯ. Применяемые в УЧР методы прогнозирования могут быть подразделены на краткосрочные и долго​срочные. Осуществление краткосрочного прогноза предполагает следующие шаги: » Прогнозирование спроса на товары или услуги организации; оценка основных ожидаемых изменений во внешнем окружении (например, увеличение спроса на но​вую товарную линию).
» Оценка общего объема продаж, прогноз ожидаемых внутренних изменений в организа​ции (например, перевод документооборота с бумажных носителей на электронные). » Оценка будущих рабочих бюджетов для каждого подразделения. » Определение требований к персоналу (натуральные или стоимостные показатели
приводятся к численности сотрудников).
» Прогнозируются условия рынка труда или внутренние организационные факторы (такие, как текучесть кадров), которые могут повлиять на потребности в рабочей силе. Примером краткосрочного прогноза является включение в регулярный график полетов авиакомпании USAir первого «Boeing 737-300». Ввод нового самолета тре​бует тщательного планирования и координации (и прежде всего, прогноза требуе​мого числа пилотов), рекрутирования и отбора отвечающих новым требованиям экипажей, обучения летчиков и стюардов (теоретическое обучение, тренажеры, практические полеты).
Долгосрочные прогнозы варьируются от интуитивных до научных. В гл. 9 упоми​налось о некоторых методах прогнозирования, основанных на математической: страполяции существующих трендов. Для разработки прогнозов широко использу ются методы группового принятия решений (метод экспертных оценок Дельф! когда прогноз выводится на основе суждений групп высших руководителей и иных специалистов) и различные статистические данные (объем продаж, показат ли текучести кадров и другие переменные).
Не так давно высшее руководство General Electric пришло к выводу, что челов< ческие ресурсы корпорации не адекватны новым продуктам и технологиям. През

дент компании заявил: «В нашей компании работают 30 тыс. инженеров-электроме​хаников, но мы испытываем острую потребность в специалистах по электронике и программированию. Мы не учитывали изменение требований к качеству рабочей силы... и столкнулись с большими проблемами...» Подобная General Electric органи​зация будет вынуждена переводить инженеров и менеджеров из стабильно работаю​щих отделов (а значит, ослаблять их) в нуждающиеся в поддержке подразделения. Данные процессы чреваты выдвижением на управленческие должности недостаточ​но компетентных специалистов и неизбежным обращением к поиску (причем, в ус​ловиях острой нехватки времени) необходимых компании работников на стороне8.
РЕКРУТИРОВАНИЕ
Рекрутирование определяется как «деятельность или практика, в процессе которой определяются характеристики кандидатов, отвечающих требованиям данной орга​низации» 9. Многие организации практикуют внутреннее рекрутирование, или «политику продвижения изнутри» на высшие руководящие должности. К приме​ру, в Mellon Bank при открытии новой вакансии предпочтение отдается сотрудни​кам банка. Информация о вакантных должностях публикуется в специальных бюл​летенях Mellon, ознакомиться с которыми имеет возможность каждый работник. По сравнению с внешним внутреннее рекрутирование имеет несколько преимуществ: оно требует меньших затрат и стимулирует у работников лояльность организации, содействует их профессиональному росту и удовлетворенности от труда. Однако во многих ситуациях более предпочтительным является внешнее рекрутирова​ние — привлечение новых кадров «со стороны». Поиск кандидатов осуществляется с использованием разнообразных внешних источников, включая объявления в га​зетах, услуги государственных служб занятости, частных агентств по найму («охот​ников за головами»), биржи труда и рекомендации надежных людей. В некоторых фирмах для работников, которые рекомендуют нуждающихся в работе знакомых, предусматриваются денежные вознаграждения, так как личное поручительство — наиболее дешевый и удобный способ внешнего набора.
ПРЕДВАРИТЕЛЬНОЕ ОПИСАНИЕ ДОЛЖНОСТНЫХ ОБЯЗАННОСТЕЙ. Повы​шению эффективности рекрутирования способствует ознакомление кандидатов с предварительным описанием должностных обязанностей, когда они получают всю необходимую для принятия решения реалистичную (как положительную, так и отрицательную) информацию об организации и о предъявляемых ею требованиях сотрудникам. Практика предоставления предварительных описаний способству-т повышению степени удовлетворения от труда работников и уменьшению показа-елей текучести кадров, так как содействует обеспечению совпадения требований адивида и организации. Человеку предоставляется возможность самому опреде​лить, способен ли он соответствовать потребностям компании.
'ЕКРУТИРОВАНИЕ С ТОЧКИ ЗРЕНИЯ ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВА. Практика рекру​тирования должна соответствовать требованиям национального законодательства, аконы о равных возможностях при трудоустройстве постулируют, что решения о наборе и найме должны исключать дискриминацию по признаку расовой принад​лежности, национального происхождения, религии или пола. К позитивным шагам
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Предоставляемые работодателем равные возможности
Компания Prudential рекрутирует, обучает, продвигает по службе и поощряет сотрудников
независимо от их расы, цвета кожи, религии, возраста, пола, материального положения,
национальной принадлежности, происхождения, годности к военной службе, статуса
инвалида, ветерана вьетнамской войны или инвалида по здоровью.
Prudential Insurance придерживается данной политики, потому что::/;;;:
:<,•::::.;::;,        .      >:   :         » Мы убеждены, в ее правильности
'.
* Честное ведение дел приносит
чувство удовлетворения
|    .'.   .     Ц    ;    .:    '
' . .        :   ::.' '.;•    *: ЭТО ЗаКОН    .     ...    «''•:     :;.:      ' ::       :
Мы являемся приверженцами программы позитивных действий, согласно которой предста​вителям меньшинств открыты все возможности для трудоустройства и профессионального роста. Принимая на работу представителей различных социальных групп, Prudential приобретает доступ ко всему накопленному обществом опыту во всем его многообразии.
Рис. 13.5. Принципы рекрутирования страховой компании Prudential
относится использование разнообразных методов совершенствования процедур найма и удержания в организации «защищаемых групп» (представителей сооб​ществ, длительное время подвергавшихся в США дискриминации). Например, компании принявшие политику позитивных действий, подбирают кадры в коллед​жах, в которых значительную долю студентов составляют темнокожие. Или: город​ские власти могут обязать руководителей пожарной службы принимать на работу вслед за каждым белым одного афроамериканца до тех пор, пока последние не будут представлены в организации пропорционально численности этого сообщества в на​селении города. На рис. 13.5 приведены некоторые положения кадровой политики страховой компании Prudential Insurance. В полном соответствии с политикой по​зитивных действий компания активно подбирает сотрудников — выходцев из са​мых разных социальных групп.
Еще один момент, связанный с законодательством, — ответственность компании при найме индивидов, ранее совершивших преступление на рабочем месте (напри​мер, когда в приступе ярости рабочий нанес телесные повреждения нескольким коллегам). Помимо рассмотрения рекомендаций и личных дел кандидатов отделы ЧР все чаще обращаются за информацией о кандидате к его бывшим коллегам, кредитным учреждениям, судам и автоинспекции. Но подобная практика не долж​на принимать дискриминационные формы или нарушать право индивидов на не​прикосновенность частной жизни.
ОТБОР
Следующий шаг — отбор индивидов, с которыми организация заключит договора о найме. В процессе отбора работодатели стремятся составить более точное пред​ставление о квалификации, способностях и других характеристиках претендента на замещение вакантной должности. Затем менеджеры по ЧР оценивают характе ристики кандидатов, чтобы определить «степень соответствия» должностных тре​бований и сильных сторон кандидатов.
ДОЛЖНОСТНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ. Отбор кандидатов осуществляется с использо ванием должностных требований к сотрудникам. Менеджеры по ЧР или линейные

менеджеры, участвующие в процессе выбора, могут не иметь опыта в подборе со​трудников, соответствующих имеющейся вакансии. Изучение требований к пре​тендующему на должность сотруднику позволяет им провести отборочное собесе​дование более эффективно.
Должностные требования обычно включают в себя перечень обязанностей, кото​рые должен выполнять занимающий данную должность сотрудник и квалификаци​онные требования к нему. В качестве примера на рис. 13.6 приводятся должностные требования к сотруднику авиакомпании A merican A Mines.
Методы отбора. Для оценки квалификации кандидатов используются разнооб​разные методы. Самые распространенные - изучение анкеты поступающего на ра​боту, собеседование, письменные тесты и многоплановый поход к оценке потенци​альных возможностей. Достоверный прогноз будущих результатов выполнения рабочих заданий кандидатом предполагает сочетание этих методов. Достовер​ность — это соотношение между результатами тестирования кандидата и его трудо​выми показателями в будущем.
Анкета поступающего на работу предназначена для получения данных об образо​вании, предыдущем опыте работы и других характеристиках кандидата. Исследова​ния американских страховых компаний показывают, что такого рода биографичес​кие данные позволяют достоверно предсказать результаты сотрудников в будущем.
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1. Не полагайтесь на собственную память. Попросите у кандидата разрешения вести
заметки во время собеседования или делайте их сразу после него. Особое значение
записи приобретают втом случае, когда вы проводите собеседование сразу с несколь​
кими кандидатами.
• :   ;: :     : •        .     : Л   '
Даже хорошо спланированное собеседование может быть неожиданно прервано. Прове​
денное Робертом Хафом исследование, в котором приняли участие вице-президенты и
директора по ЧР ста крупнейших американских корпораций, имело целью получить опи​
сание самых необычных случаев, которые послужили поводом для прерывания интервью
Были получены следующие ответы.
•'."••   *  «У девушки был плеер и наушники и она заявила, что способна слушать меня и •"-Г    музыку одновременно»,
» «Заявила, что еще не обедала, и во время интервью продолжала есть гамбургер и
жареную картошку».       :::  :   >:
;    » «Во время собеседования претендент на должность вице-президента был одет в тре-
:,      нировочный костюм».      ;
: ;-'•
*
«Утверждал, что его квалификация настолько высока, что отказ от услуг кандидата
будет означать проявление вопиющей некомпетентности руководства компании».
· «Кандидат (лысеющий мужчина) практически лишил места сам себя: несколько
;•;;:: минут спустя после собеседования он вернулся в офис в парике».
· «Он не толь.;.!.- .      j    юрировал плакат "Не курить" в моем офисе, но несколько раз
'".::;:•:;     пытался прикурить сигарету с другого конца».
ИИ »: «Во^вре>,     :       зора девушка жевала жевательную резинку и постоянно выдувала
;:.'• •'• :'•-.  л Пузыри».;
|    * «Кандидат предложил ''интервьюеру помериться силами в армрестлинге». :':;   *  «Чтобы заполнить анкету, парень устроился на полу».    ;||llt-:
»  «Во время собеседования респондент прерывался для того;, чтобы позвонить психи-'
•;;: ' атру и поинтересоваться его вариантом ответа:йа вопрос^жй-'   '.
'•
и;: :
•
; •
1111111111
ОТБОР В КОМПАНИЮ TOYOTA MOTOR
Сдача тестов претендентами на получение работы на одном из заводов компании Toyoti в США занимает не менее 18 часов. Во-первых, будущий работник должен пройти провер​ку на грамотность и эрудицию, а также на отношение к работе. Группами по 12 челов кандидаты направляются в «центр оценки», где они должны продемонстрировать свои способности в таких областях, как общение, сообразительность, решение проблем и рао та в команде. Кандидатам могут поставить производственную задачу — например, npeflJ жить усовершенствование метода сборки пластмассовых труб. Или претенденты при) мают участие в совместном решении производственных проблем некоего производит газонокосилок. Наконец, так называемые «глубокие интервью» предназначены для выян ния кандидатов с наименее удовлетворительными показателями. Успешно сдать экзамен по чтению и математике, пройти тесты на умственные способности, профессиональную

пригодность, технические знания, решение гипотетических производственных проблем умение работать в коллективе и отношение к работе удается только одному из десяти претендентов. Таким образом, членами семьи Toyota становятся только лучшие из луч​ших. Коллектив Toyota - элита, люди, которые любят свою работу и преданы компании ''
Формирование эффективной
рабочей силы
Одна из основных целей УЧР - развитие работников и формирование эффектив​ной рабочей силы, а ее достижение предполагает обучение и аттестацию сотрудни​ков по результатам деятельности.
ОБУЧЕНИЕ И РАЗВИТИЕ
Под обучением и развитием сотрудников понимают планирование и действия орга​низации по обучению работников связанным с выполнением рабочих заданий азцам поведения 12. Некоторые авторы отмечают, что термин обучение как ило, относится к освоению работниками низшего звена или техническими диалистами текущих должностных обязанностей, тогда как под развитием одразумевается обучение руководителей и профессионалов навыкам, которые по--ся им как в ближайшем, так и в отдаленном будущем. Для простоты мы оудем пользоваться одним термином — обучение.
Ежегодно американские организации расходуют на обучение работников около
*лрд. В соответствии с отчетом ШМза 1987 г. компания направила на обуче-
= сотрудников более $ 750 млн, что превышает бюджет Гарвардского универси-
е может происходить в самых разнообразных формах. Наиболее
:енным является обучение на рабочем месте, когда опытного работника
пъ под крыло» новичка и на реальных примерах продемонстрировать
[едует выполнять рабочие задания. Данная форма обучения имеет много
гств, среди которых - небольшие затраты на обучение и материалы, про-
редачи знаний о процессе труда. Место обучения - это место работы
другим часто используемым методам обучения относятся:
}бУче»™ ориентации, когда новичков компании посвящают в ее «культуру», нормы, знакомят с целями организации;
Обучение в классе, включая лекции, фильмы, моделирование ситуаций; программированное обучение с использованием компьютера, когда работник самостоя-^    ельно  изучает  материал,   решает  учебные  задачи   и   выполняет  упражнения-
РУЮтТГ4*" " СеМиШры'на КОТ°РЫХ их Участники с помощью инструктора анализи-
РУ
нкретные ситуации и обсуждают профессиональные темы.
обучеенС„°ТР/ДНИКИ компании Motorola обязаны ежегодно проходить 40-часовой курс • Компания придерживается концепции «пожизненного» обучения и нами-
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ная с 2000 г. планирует вчетверо увеличить количество отведенных на него часов. В компании Great Plains Software (штат Северная Дакота) на смену однодневной программе ориентации новичков пришел трехмесячный курс интенсивного обуче​ния. За каждым новым работником закрепляется собственный «тренер», сотрудник посещает множество занятий по разнообразным темам — от принципов системы оплаты труда до обучения используемым в компании технологиям.
Американские компании не только увеличивают расходы на обучение, но и про​водят постоянные эксперименты с новейшими методиками образования. Одним из наиболее популярных является метод перекрестного обучения, в процессе которого индивид одновременно осваивает несколько специальностей, чем обеспечивается его профессиональная разносторонность, а компания получает возможность быст​ро реагировать на новые потребности в кадровых изменениях. Другой распростра​ненный метод — «объединяющее обучение» преследует цель формирования и раз​вития навыков командной работы.
ВЫДВИЖЕНИЕ ИЗНУТРИ. Продвижение по служебной лестнице собственных работников позволяет компании готовить и удерживать необходимых ей специа​листов. Сотрудники организации знают, что у них есть перспектива профессио​нального роста, что стимулирует повышение квалификации.
Один из подходов к выдвижению изнутри — объявление о замещении вакантной должности, когда все сотрудники компании получают информацию о возможнос​тях продвижения по службе или переводах работников. Заинтересованные в той или иной должности сотрудники обращаются в отдел ЧР, специалисты которого выбирают наиболее подходящую кандидатуру.
Еще один подход, так называемая «схема замещения вакансий сотрудниками», предполагает предварительное определение вероятных будущих претендентов на каждую из руководящих должностей. Имеется в виду организационная схема, в которой рядом с ключевыми должностями указаны фамилии кандидатов, которые в случае необходимости могут заместить ее. Кандидатам присваиваются номера от 1 до 5 в зависимости от того, готовы ли они немедленно занять должность или должны приобрести дополнительный опыт. Такие схемы отражают вероятное про​движение сотрудников по служебной лестнице и поддерживают их мотивацию.
АТТЕСТАЦИЯ ПО РЕЗУЛЬТАТАМ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
Аттестация по результатам деятельности — еще один метод развития эффектив​ной рабочей силы, заключающийся в рассмотрении показателей выполнения рабо​чих заданий с целью оценки производительности труда. Оценивая достигнутые со​трудниками результаты, опытные менеджеры осуществляют обратную связь с подчиненными и поощряют лучших из них, определяют направления совершен ствования процесса труда. Сотрудники, в свою очередь, получают возможность воспользоваться полученной в ходе аттестации информацией для повышения ре​зультатов выполнения рабочих заданий.
Например, в компании Northern Telecom система аттестации сотрудников является составной частью программы оплаты труда, а значит, ее специалисты имеют постоян​ные стимулы к освоению новых технологий и повышению квалификации. Лучшие в

своей сфере работники получают сертификаты, заверенные непосредственными на​чальниками, менеджером по персоналу и представителем профсоюза. Полученные в ходе аттестации оценки используются при принятии решений о продвижении сотруд​ников по службе и определении размеров вознаграждений; работник, получивший сертификат о повышении квалификации, получает и более высокую заработную плату.
При проведении аттестации специалисты по ЧР особое внимание уделяют: (1) точ​ной оценке результатов труда с помощью специальных оценочных шкал и (2) обуче​нию менеджеров эффективным методам проведения аттестации, позволяющим укре​пить обратную связь с работниками, мотивировать их к профессиональному росту.
ТОЧНАЯ ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТОВ ТРУДА. Правильная оценка результатов вы​полнения сотрудниками рабочих заданий предполагает осознание менеджерами многомерности труда и показателей производительности. К примеру, спортивный комментатор прекрасно оперирует цифрами и фактами относительно статистичес​ких показателей игроков встречающихся команд, квалифицированно объясняет спорные моменты игры. Но в такой области, как коммуникации, он не столь хорош, возможно, ему не удается интересно подать информацию, которой он обладает. Точную оценку работы может дать специалист в данной области. Многомерность труда повышает значимость его оценки с точки зрения определения вознагражде​ния, содействует развитию и профессиональному росту работника.
Один из новейших методов оценки выполнения рабочих заданий называется «круговой обратной связью» и предполагает многоплановую оценку труда (включая самооценку) с целью содействия осознанию работниками своих сильных и слабых сторон. В аттестационную комиссию могут входить мастера, рядовые сотрудники организации, представители заказчика, что позволяет оценивать результаты труда с разных точек зрения. Во вставке «Движущие силы управленческой революции» вы можете познакомиться с описанием применения метода круговой обратной связи как части системы оценки труда рядовых сотрудников и руководителей компании.
Специалисты по менеджменту выделяют несколько связанных с оценкой труда проблем. Например, нередко в процессе аттестации возникает так называемая ним-бовая ошибка, когда работник получает одинаковые оценки по всем показателям, даже если в действительности его работа по некоторым аспектам не так хороша (или плоха), как по другим. В тех же случаях, когда все сотрудники получают от проверяющего одну и ту же оценку, даже если показатели труда существенно разли​чаются, принято говорить об ошибке гомогенности.
Минимизировать возможные ошибки позволяет использование специальных, связанных с поведением шкал оценок. Каждая из них относится к конкретным поведенческим установкам, описывающим различные виды трудовой деятельнос-
Соотнесение оценок работы сотрудника со спецификой возникающих ситуаций позволяет проверяющим более точно оценить его результаты.
па рис. 13.7 представлена шкала оценки работы менеджера сборочной линии. Для новных видов его деятельности должны быть разработаны специальные шкалы оце-ж (организация обслуживания оборудования, обучение работников, контроль за графиком работ). В данном случае оценивается такой аспект управленческой дея-•льности, как «контроль за графиком работ». Хорошей работе соответствуют оцен​ки 7,8 и 9, плохой — 1,2,3. Если должность менеджера оценивается по 8 направлени-
[image: image6.png]HonxHocTs: Menenxep CcBOPOYHOMA NIMHUKN
AcnexT: KoHTPONL 3a rpadkom paGoT

Pa3pabaTbiBaeT noapoGH.Ii rpaduk,
NpeACTaBNSET ero Ha PacCMoTpeHue
PykoBOACTBY, NO ero yrepxaeHum,
[A0BOAUT rpadmK A0 BCex
3aUHTEPECOBAHHbIX 1AL,

MnaHupyeT Cpoku, LOBOAUT
uHdOPMaUMIO A0 CBEASHWUS PaGOTHUKOB,
cneauT 3a co6NoaeHNEM CPOKOB,

NpY HEOBXOAMMOCTU KOpPEKTUpYeT
NPOBEAEHME 3anNaHNpPoBaHHbIX
onepauwii v pabouwii rpadmk

CrankuBaeTcs ¢ He3HaYUTENbHBIMM
npo6nemamu, Ho o6ecneyvsaet
3D PEKTUBHBIE KOMMYHUKALUM,
Pa3pabarsiBaeT nnaxsi-rpadmky
KoHTponupyet cobniofeHue ANs K&XA0M U3 onepaumii
YCTaHOBNEHHBIX CDOKOB 1 GIOAXETHbIX
JIIMUTOB, HapyLUEHUsi Cy4aloTcs

OTHOCHUTENLHO PeaKo CocTasneH rpaguk paor,

KOTOPSI N0 Mepe Heo6XoaUMOcTH
KOPPEKTUPYETCH; OCHOBHOM
HeAoCcTaToK — nnoxo opmenmpyemﬂ

WmeeT cobCTBeHHBIN PadyMHBIi nnaH, B HENpeaBsnaeHHbIx 06CTosTeNLCTRBAX

HO He CneavT 3a CoGNIOAEHNEM CPOKOB
VAN OTKNOHEHMSIMU OT rpacduka

NnannpoBaHme HaxoauTcs Ha Hakom
YPOBHE, MHOT1e rpadvku HEKOPPEKTHBI,
i HepeanncTu4Hb!
He umeer co6eTaenHoro paboyero
‘NNaxa unu paboyero rpaduka, nnoxo
OPUEHTUPYETCS B PealbHbIX CPOKax

MocTosHHO CpbIBAET CPOKM OKOHYaHMS
BBINONHEHWA PaGo4mnx 3anaHuin

PaboT, NaHbl OTCYTCTBYIOT, HE NPOAB-
NR€T 3aMHTePeCcOBaHHOCTM B NOBLILIEHUM
NPOYECCHOHANBHOr0 YPOBHS
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Часть 4. Организация
СОВМЕСТНЫЕ УСИЛИЯ
ПО ПОВЫШЕНИЮ
ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ
Как и множество других компаний, калифорнийская Rosemead, отделение Southern Calif опиа Edison (SCE), в ответ на новые требования рынка должна совершенствовать кор​поративную культуру. Новые ценности SCE — это расширение практики наделения влас​тью и командная работа, но специалисты по ЧР пришли к выводу, что действующая в компании система аттестации по результатам деятельности сотрудников вступает с ними в противоречие. В соответствии с новым курсом руководство компании поручило каждому отделению разработать собственную систему оценки труда.
:•• Во исполнение приказа Рон Джаф, глава отдела здравоохранения и обслуживания ра​ботников, принял решение о создании рабочей группы. Разрабатывая принципы новой аттестационной системы, члены группы учитывали советы и предложения сотрудников отдела. Для то; о чтобы отразить и усилить новый позитивный подход, направленный на установление равноправия участников процесса, рабочая группа отказалась от старого' названия «Аттестация: па результатам труда» в пользу нового — «Процесс повышения
:результатов» (ПОР). Новая система основывается на положении о том, что сотрудник и его руководитель призваны помогать друг другу в работе. ППР начинается с обсуждения
/целей, задач и ценностей компании. Затем работник и Менеджер совместно определяют
ацни корпоративной стратегии (с учетом време-
- ни, производительности и ожидаемого результата). Затем сотрудник предлагает кандида​туры «рефери» (мастера, рядовые сотрудники, представители поставщиков и заказчиков).
-Оценка осуществляется периодически в течение года, полученные результаты доводятся
:, до сведения работников (устанавливается обратная связь). На заключительной встрече в конце года сотрудник и его начальник анализируют результаты труда, делятся идеями,
По словам сотрудников Rosemead, система ПНР открывает для них новые возможно​сти; «Этот процесс позволяет почувствовать себя более значимым и в собственных глазах, и для; компании. Теперь;мы знаем, что у нас есть цели и мы несем ответственность за их>
,
-•'.-,::         'К':;''
довых сотрудников и менеджмента способствуют отказу от разделения на «мы» и «они*,;: •характерного для традиционной системы оценки труда.
; ; •  Источник: Milan Moravcc,-'Ron Juliff, Kathleen Hesler, «Partnerships Help a Company "•     Manage Performance», Personal Journal, January 1996, 104-108.
ям, общая оценка работы управленца будет равна сумме баллов по каждой из вось​ми шкал.
В большинстве корпораций формальная обратная связь менеджмента и сотруд​ников осуществляется в форме ежегодных аттестационных собеседований, г весьма часто такого рода встречи начальника и подчиненных никак не способству​ют повышению результатов выполнения рабочих заданий. Менеджеры далеко всегда имеют представление об истинных причинах связанных с работой рядовь сотрудников проблем. Нередко предложения менеджеров (возможно, в высше степени полезные) преподносятся как единственно верные, что вынуждает рабе ников занимать оборонительную позицию и отвергать их. В исследованиях, поев; щенных оценочным собеседованиям, содержатся некоторые рекомендации по п< вышению их эффективности 13.

Проверяющий должен досконально знать обязанности аттестуемого работника и цепочные критерии.
Оценивая работу подчиненного, начальнику следует пригласить его к сотрудниче-е «докучать моралью строгой, (это прежде всего относится к аттестации тытных, знающих работников).
Оценка проверяющего должна учитывать индивидуальные характеристики подчи-
го специфику его деятельности и уровень ожиданий. Например, работники-
нуждаются в обратной связи в значительно большей мере, чем старожилы
веряющим необходимо постоянно совершенствовать (например, с помощью ро-
) навыки аттестационных собеседований в различных ситуациях,
ные
:°Де собеседования проверяющий приводит положительные и отрицатель-
ствен        :РЫ ВЬШОЛНения Рабочих заданий, эффективность обратной связи суще-отличиеГЫШаеТСЯ- НапРимеР' *Раза «Табель свидетельствует, что в этом месяце в на ч!  мнПРеДЫДУЩеГО ВЫ пРактически не «паздывали на работу» более эффектив-«Мне кажется, что за последний месяц ваше отношение к работе значительно
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улучшилось». Некоторые эксперты предлагают менеджерам не полагаться на па​мять, а постоянно вести записи с оценками действий подчиненных. Руководители не должны забывать о том, что обратная связь - их ежедневная обязанность. Не очень честно весь год «копить» критические замечания, а потом обрушивать их на работника во время аттестационного собеседования (которое должно служить кон​структивному обмену мнениями между начальником и подчиненным).
Один из самых современных методов оценки выполнения рабочих заданий -аттестация, которую проводят равные по должности сотрудники. По мнению спе​циалистов по ЧР, таких компаний, как General Electric и Eastman Kodak такая атте​стация способствует открытости, доверию и формированию лояльности организа​ции, позволяет избежать проблем, иногда возникающих в ходе собеседований начальника с подчиненными. Участникам аттестации прекрасно известны все тон​кости рабочих заданий, а значит, собеседование с коллегами обеспечивает реализа​цию группового подхода к решению сложных проблем. В американской производ​ственной компании YSI каждой из 25 команд вменено в обязанность проводить аттестационные собеседования между их членами. Прежде всего оценивается рабо​та каждого сотрудника, а затем разрабатываются индивидуальные планы на буду​щий период. При необходимости члены команды выступают с предложением пере​дать решение проблемы в группу. Некоторые дальновидные руководители, экспериментируя с методами оценки результатов труда, практикуют и аттестацию «снизу» — оценку подчиненными работы их начальников.
Сохранение эффективной рабочей силы
А теперь обратимся к вопросу о том, как менеджеры и специалисты по ЧР сохраня​ют/удерживают принятых в компанию и прошедших в ней обучение сотрудников. Сохранение рабочей силы подразумевает использование системы вознаграждения, заработной платы и жалованья, льгот и увольнения (в случае необходимости).
СИСТЕМА ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ
Понятие системы вознаграждения относится ко 1) всем денежным выплатам и 2) всем получаемым сотрудниками в форме оплаты труда товарам или льготам, т. е 'к заработной плате/жалованью (окладу) и к медицинской страховке, оплаченным отпускам или созданию центров отдыха для работников м. Структура системы вознаграждения формируется в течение достаточно длительного времени, строит ся в соответствии со стратегией компании и имеет целью обеспечение справедли​вой оплаты труда.
ФОРМИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ. В идеале определяюшу* роль в формировании системы оплаты труда должна играть стратегия руководстве организации. Например, высший менеджмент поставил цель поддержания или повы​шения прибыльности предприятия или его доли рынка посредством стимулироваг

ния высоких результатов труда. В этом случае система оплаты труда должна осно​вываться прежде всего на показателях выполнения рабочих заданий, а не на таких критериях, как положение сотрудников в должностной иерархии. Если руководи​тели организации преследуют цель привлечения и удержания высококвалифици​рованных специалистов, они, отталкиваясь от размера оплаты труда в отрасли, дол​жны предложить им такую же или более высокую зарплату.
Системы оплаты по результатам труда приобретают популярность как в круп​ном, так и в малом бизнесе. Она действует в таких компаниях, как Caterpillar, Aluminum Company of America, Bon Pain и др. Как правило, подобные системы пред​полагают участие служащих в прибыли компании (если достигнуты ее целевые по​казатели). Например, в компании Alcoa выплаты из прибыли составляют 7 % от средней заработной платы сотрудника, в корпорации Ford сумма премиальных вып​лат в расчете на год достигает $ 3700 на каждого рабочего, а в Caterpillar — $ 800. У рабочих появляется стимул к более эффективному труду, ведь если компании не удается достичь плановых показателей прибыли, они лишаются дополнительного вознаграждения.
СПРАВЕДЛИВОСТЬ В ВОЗНАГРАЖДЕНИИ. В большинстве организаций руко​водство стремится к тому, чтобы система вознаграждения основывалась на принци​пах справедливой оплаты, базирующейся, в свою очередь, на оценке сложности рабочих заданий (учитывающей такие факторы, как навыки, опыт, сфера ответ​ственности). Полученные оценки учитываются при определении уровня заработной платы сотрудников. Очень часто организация предоставляет работникам гарантии определенного дохода, чтобы сотрудники не испытывали волнений относительно своего финансового положения в случае утраты трудоспособности или выхода на пенсию.
СТРУКТУРА ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ И ЖАЛОВАНЬЯ
В разработке и внедрении системы оплаты труда активное участие принимают спе​циалисты по системам вознаграждения отделов УЧР организаций. Компания име​ет возможность привлечь и внешних консультантов. Наибольшее распространение в государственных и коммерческих организациях США получили несколько мето​дов оценки сложности рабочих заданий.
Самой популярной является система оценок в баллах 15. Для ее применения требуются, во-первых, полные, современные и точные описания оцениваемых рабо​чих обязанностей. Затем различным их аспектам присваиваются весовые коэффи​циенты и составляется справочник по проведению оценки, утверждаемый руковод-
'вом организации. Например, аспект «ответственность» может оцениваться от О 5 баллов в зависимости от того, выполняется ли работа «механически, под не-
осредственным контролем начальника» (0 баллов) или «полностью самостоятель​но, когда сотрудник несет персональную ответственность за возможные, имеющие важные последствия для организации и общественной безопасности ошибки»
1 баллов). Наконец, специалист по заработной плате сравнивает каждый аспект
•Шолняемого рабочего задания (должности) с характеристиками из справочника. Вр Результатам его оценки рассчитываются размеры оплаты труда сотрудников.
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В процессе определения размеров оплаты рабочих заданий (должностей) появля​ется возможность установить внутреннюю иерархию ценности работ. Однако для определения конкурентного уровня заработной шиты необходимо отталкиваться от неско чьких обзоров оплаты труда в данной отрасли, в которых представлена инфор​мация относительно оплаты аналогичных рабочих заданий (должностей.) в других организациях Обзоры оплаты труда предоставляют консультационные фирмы и компании, специализирующиеся на статистических исследованиях.
Специалист по заработной плате сравнивает данные из обзоров с коэффициента​ми для данного рабочего задания (должности) с помощью графика (см. рис. 13.8). Кривая тренда оплаты труда отражает взаимосвязь между размерами вознаграж​дения и общей оценкой работы в баллах. Специалист по заработной плате может использовать график тренда оплаты для определения размера вознаграждения для всех получивших оценку в баллах рабочих заданий. Для схожих типов заданий устанавливаются определенные диапазоны оплаты, что позволяет корректировать ее размеры в зависимости от стажа работы сотрудника или уровня выполнения трудовых обязанностей. Затем для каждого типа заданий определяются точные ус​ловия и границы повышения/понижения заработной платы в пределах данного ди​апазона. Например, надбавка к зарплате может начисляться за высо: продукции и/или трудовой стаж.

ЛЬГОТЫ
Структура заработной платы и жалованья/окладов — важная часть пакета возна​граждений, способствующего удержанию квалифицированной рабочей силы, но не меньшее значение имеют и предлагаемые организацией льготы. Не так давно льготы называли «дополнительными», но это определение утратило актуальность, посколь​ку сегодня они переместились ближе к центру структуры оплаты труда. Как показа​ло исследование Торговой палаты США, в целом на льготы приходится более трети всех издержек, связанных с рабочей силой, а в некоторых отраслях — свыше 50 % |6.
Основная причина возрастания роли льгот — в постоянном увеличении расходов на здравоохранение. Американские работодатели, как правило, обеспечивают меди​цинскую страховку своим работникам. С 1963 по 1983 г. ежегодные отчисления аме​риканских корпораций на здравоохранение утроились и достигли $ 225 млрд17.
Руководители, которых заботит эффективность затрат на льготы и пособия, дол​жны осуществлять мониторинг изменений жизненного стиля сотрудников. Десять-двадцать лет назад, разрабатывая систему льгот, американский работодатель исхо​дил из предположения, что его типичный работник — женатый мужчина, который содержит жену и двоих детей школьного возраста. Пакет льгот и пособий включал в себя покрытие расходов на страхование жизни его самого, медицинское страхова​ние для всех членов семьи и не предусматривал никакой помощи по уходу за деть​ми. Но сегодня этот портрет могли бы «повесить на стену» менее 10 % американ​ских рабочих. Многие из оставшихся 90 % мужчин и женщин одиноки; в большинстве семей оба супруга работают. Поэтому американские компании пред​лагают работникам программы дополнительного вознаграждения с возможностью выбора. Такие программы позволяют сотрудникам выбирать из «корзины» льгот наиболее для них привлекательные. Другие компании, пользуясь отраслевыми об​зорами, ищут наиболее желательное сочетание льгот. Обеспечиваемые крупными компаниями пакеты льгот и пособий способны удовлетворить нужды всех работни​ков. Так, Hallmark Cards предлагает «семейный» пакет льгот, включающий опла​чиваемый шестимесячный отпуск по уходу за ребенком, неоплачиваемый отпуск од​ному из родителей, частичную компенсацию затрат на усыновление ребенка, помощь в поиске услуг по уходу за детьми и престарелыми родственниками, предоставление гибкого графика и разделение рабочего места между несколькими работниками (раз​деленная ставка), проведение семинаров на тему «родители и дети» во время обеден​ных перерывов, медицинские услуги для детей в шести близлежащих больницах.
Компании проявляют большую отзывчивость к потребностям работников, кото​рые стремятся совместить семейные и трудовые обязанности, но в этой связи воз​никают вопросы об обязательствах корпораций оказывать сотрудникам помощь в уходе за детьми и пожилыми родителями (см. «В фокусе — этическая проблема»).
УВОЛЬНЕНИЕ
1есмотря на все усилия руководства и специалистов по УЧР, организации расстают​ся и будут расставаться со своими сотрудниками. Кто-то уходит на пенсию, другие меняют работу, должности третьих сокращаются в связи со слиянием. В контексте
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ЗАБОТА ПОД ДАВЛЕНИЕМ
Является ли поиск возможностей но уходу за детьми и пожилыми родственниками обязанностью исключительно самих работников компаний или преуспевающий работода​тель должен оказать посильную помощь в этом тем, кто тяжел ым трудом создает для него прибыль? Связанный с проблемами охраны здоровья поиск квалифицированных и недо​рогих услуг по уходу за детьми стоит в ряду проблем первостепенной важности для боль​шинства семей, в которых работают оба родителя. Помимо заботы о детях на многих со​трудниках компаний лежит ответственность по уходу и за престарелыми родственниками. :*Пр оценкам ученых, из-за подобных проблем американские компании ежегодно теряют $ 17 млрд, так как их сотрудники в рабочее время занимаются поиском сиделок или днев​ных центров для родителей, отвозят пх к докторам или остаются дома с заболевшими стариками. А те, кто пока избавлен от такой необходимости, могут проводить бессонные ночи у постели больных матери или отца и потому с трудом концентрируются на произ​водственных проблемах. :
Тенденции к старению населения, увеличению продолжительности жизни, в том числе
и людей, страдающих хроническими заболеваниями, а также сокращение государствен​
ных дотаций на здравоохранение приведут к тому, что к 2003 г. у каждого третьего работа​
ющего американца окажется на попечении хотя бы один престарелый родственник. Кри​
тики щедрых социальных льгот считают, что работодатели отнюдь не обязаны брать на
себя функции По финансовой поддержке нянек и сиделок для детей и родителей своих
работников. В компаниях, предлагающих помощь семьям сотрудников, основное внима​
ние уделяется заботе о детях, но даже «детские» программы — редкость для корпоративной
Америки. Согласно отчетам Управления статистики трудовых ресурсов США за 1993 г.,
льготы и пособия по уходу за детьми предоставляют всего 7 % крупных и средних компа-
: ний, причем подавляющая часть социальной помощи предназначается только для квали-
; фицп
,1.x работников и административного аппарата.
: Сего дня; некоторые ведущие компании внедряют у себя программы помощи в уходе за пожилыми людьми. Например, в Stride-Rite организован дневной центр, рассчитанный в •;'. ..ей сложности на 15 взрослых и 55 детей. В рамках программы социальной помощи, действующей в компании./ойдаоп & Johnson, предусматривается, что если опекающих по​жилых родителей сотрудников не устраивает работа «с девяти до пяти», они имеют право | на гибкий график. В других компаниях работникам предлагается помощь иного рода. 11а-иример, в фирме но производству мебели Hermann МШегсотруднико» обеспечивают инфор​мацией об услугах по уходу за пожилыми людьми. На пороге нового тысячелетия многим семьям приходится направлять дополнительные средства на заботу о близких, поэтому вопросы о разделении этой Обязанности между работником и работодателем не потеряют актуальности и в будущем,
Источники: Nancy Folhre, «Tredicators: Should Corporate America Be in the Baby-Sitting
Business?», Working Woman, February 1995, 'ifr, Julia Lavlor, «Why Companies Should
;: V; Care*, Working Woman, June 1995, 38-41,70.    '

*O___—-
удержания рабочей силы проблема увольнений имеет двойственное значение первых, организация получает возможность освободиться от работников, и< щих обязанности не надлежащим образом. Многие сотрудники проявляю' ство тем, что их неэффективным коллегам позволено оставаться в i получая равные с ними зарплату и льготы. Во-вторых, работодатели, восп    b30^gb] шись случаем, могут провести с уходящим работником выходное интерв! определить причины его решения18. Ценность такого интервью состоит в том, чт

представляет собой удобное и недорогое средство изучения слабых мест организа​ции в работе с персоналом и, следовательно, уменьшения текучести кадров.
Во многих компаниях сокращение штатов происходит вследствие слияний или под влиянием глобальной конкуренции, что нередко приводит к одновременному увольнению большого числа менеджеров и рядовых работников. В подобных слу​чаях просвещенные компании пытаются оказать помощь оказавшимся «лишними» служащим. К примеру, при одном из слияний General Electric проводила сокраще​ние 900 служащих в три этапа. Для этих людей был организован специальный центр помощи в трудоустройстве и переобучении, GE разместила в местных газетах объявления о высвобождающихся специалистах. Когда.'Rhino Foods пришлось в ка​честве временной меры прибегнуть к сокращению штатов, президент компании лично обратился к сотрудникам с предложением сообща найти альтернативу уволь​нениям. Решением стал «временный перевод работников» в другие компании, та​кие как Gardener's Supply и Ben &Jerry's. Переведенные сотрудники Rhino Foods получали зарплату у временного работодателя, но сохраняли все льготы Rhino. Стре​мящаяся помочь в трудоустройстве уволенным служащим компания демонстриру​ет уважение к людям и поддерживает позитивную корпоративную культуру.
.
Вопросы
1. 2010 год. В вашей компании централизованное планирование уступает фронтально​
му принятию решений, бюрократия — командной работе. Цеховые рабочие использу​
ют компьютеры и роботов. Из-за недостатка рабочей силы многие вакансии не заня​
ты, а имеющимся претендентам на должности недостает навыков для работы в
команде, принятия решений, использования сложных технологий. Вы занимаете
пост вице-президента по УЧР с 1990 г. Как вы, будучи опытным кадровиком, подго​
товились к этим проблемам?
2. Владелец некоей фирмы обратился к вам за советом относительно его ответственно​
сти за предоставление равных возможностей при трудоустройстве. Какие два момен​
та в рамках этой проблемы вы выделите как особо важные?
3. Каким образом деятельность по планированию, подготовке, оценке рабочей силы и
оплате труда может быть связана с корпоративной стратегией?
4. Вспомните о собственном опыте работы. Какие из действий специалистов по ЧР,
описанных в данной главе, были предприняты в отношении вас?
5. Чем объясняется необходимость планирования и прогнозирования в сфере УЧР?
Обсудите эту проблему.
Ь. Насколько «достоверной», по вашему мнению, является информация, полученная в личной беседе, в сравнении с результатами письменных тестов и многоплановой оценкой кандидата, если он претендует на должность преподавателя вуза (на место рабочего сборочного цеха)?
7. Какие методы могут принять на вооружение специалисты по ЧР для усовершенство​вания процедур подбора и интервьюирования кандидатов?
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ПРАКТИКА МЕНЕДЖМЕНТА: ЭТИЧЕСКАЯ ДИЛЕММА
ПРОСЬБА О РЕКОМЕНДАЦИИ
Директору по УЧР компании Суп-Сот System Тесс Данвилль поручено обсудить условия прекращения договора трудового найма с Терри Винстоном, региональ​ным менеджером по сбыту. Вопрос об увольнении встал в связи с пристрастием Т. Винстона к наркотикам и алкоголю. Постоянные клиенты удовлетворены его работой, но высшие руководители компании более не могут полагаться на сотруд​ника. От его работы — продавца и наладчика диагностического медицинского обо​рудования - зависят жизни людей. Т. Винстон дважды получал дисциплинарные предупреждения, но не сумел справиться со своими проблемами. До определен​ного момента его спасали только уникальные личные качества — технические зна​ния и талант продавца.
Итак, вице-президент компании поручил Т. Данвилль предложить Т. Винстону уйти по собственному желанию и уведомить его, что иначе он будет уволен. По условиям договора сотрудник не имеет права работать на конкурентов и обязан пройти реабилитационный курс. В случае согласия Т. Винстону гарантировалась конфиденциальность относительно причин отставки, хорошие рекомендации и особая благодарность компании за те миллионы долларов, что он заработал для Суп-Сот. Т. Винстон согласился на предложенный вариант, но после его ухода вы​яснилось, что он допускал множество ошибок, а действия, которые предпринима​лись для их сокрытия, граничили с мошенничеством.
Вскоре Т. Данвилль получила просьбу связаться с директором по персоналу од​ной из компаний, торгующих кардио-пульмонологическим оборудованием, и пре​доставить ему характеристику на Т. Винстона. По указанному в письме адресу она поняла, что Т. Винстон, соблюдая условия договора, устраивается на работу в ко: панию, которая не является конкурентом Суп-Сот. К тому же она слышала, ч Терри сдержал слово и прошел 30-дневный курс лечения в наркологической кш нике. Т. Данвилль понимает, что сотрудник ждет от компании обещанного дения конфиденциальности, но она осознает, что если бы о сомнительных с» Терри стало известно до его ухода из Суп-Сот, он был бы уволен без всяких услс вий. А теперь ее просят дать рекомендацию Т. Винстону для поступления на pal в другую компанию, торгующую медицинским оборудованием.
ЧТО ДЕЛАТЬ?
1. Выполнить условия договора, полагая, что, пройдя полный курс реабилита
Т. Винстон готов занять ответственную должность.
2. Посоветоваться с вице-президентом по сбыту и попросить освободить о
тельств перед Т. Винстоном или самому рекомендовать бывшего сотрудь
вую работу. В конце концов именно вице-президент предложил заключить до
Т. Винстоном. А вы врать не хотите.
й
3.
Не вдаваясь в детали, написать такую рекомендацию, чтобы ваш коллега из
компании понял, что Т. Винстон - не лучший кандидат.

НЕТРАДИЦИОННЫЕ МЕТОДЫ ПРИВЛЕЧЕНИЯ СОТРУДНИКОВ
Руководители компании Mutual of New York (MONY) приняли решение о переводе операционного подразделения фирмы из Манхеттена в графство Ветчестер. Пред​принятый шаг сулил MONYогромную экономию, несмотря на то, что ее штаб-квар​тира оставалась в Нью-Йорке.
Положение с человеческими ресурсами в Ветчестере во многом отличалось от ситуации в Манхеттене. Благодаря масштабной специальной программе, более по​ловины из 1 тыс. работников, необходимых для нового операционного подразделе​ния, должны были переехать в Ветчестер. Но на новом месте MONY окружали куда более сильные, чем она сама, соседи — IBM, General Foods, PepsiCo, Reader's Digest. Для того чтобы привлечь квалифицированных специалистов, компании необходи​мо было проявить немалую изобретательность.
В этих непростых условиях менеджеры MONY решили прибегнуть к нетрадицион​ным методам привлечения кадров, предложив кандидатам гибкий график работы, разделенные ставки, возможность выбора рабочих мест, помощь в уходе за детьми. Согласно гибкому графику, каждый отдел должен был выполнять основную работу в обычные часы с 8 : 30 до 16 : 30, но отдельным работникам позволялось выбирать удобные для них часы с 7 :30 до 21:00. Более 20 человек получили право занимать вдвоем одну ставку. Занятым неполный рабочий день предоставлялись пропорцио​нальные трудовому вкладу льготы и пособия. Выбор рабочего места давал возмож​ность часть дня работать дома. Специалистам, работающим на компьютерах, предос​тавлялась полная свобода в выборе рабочего графика — они могли работать в любое время суток. Помощь в уходе за детьми включала предоставление шестимесячного неоплачиваемого отггуска и гарантировала сохранение рабочего места по его окончании.
Девиз MONY— что хорошо для человека, то хорошо для бизнеса. Высшее руко​водство и специалисты по ЧР верят, что избрали верную политику для привлече​ния и удержания квалифицированных и производительных работников.
ВОПРОСЫ
1. Насколько оправдана политика MONY по подбору и сохранению рабочей силы?
2. Хотелось бы вам работать в операционном подразделении MONY?
3. Какие дополнительные меры могла бы предпринять компания МОЛТдля привлече​
ния и удержания работников?
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