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ЗАДАНИЕ 1

Сформулируйте  особенности кадровой политики известной вам организации на одном из  этапов жизненного цикла  организации по следующим направлениям:

 - цели кадровой политики;

- состояние организационной структуры управления;

- особенности корпоративной культуры;

- принципы привлечения персонала;
- общие требования к ЗУН (знания, умения, навыки);

- система мотивации;

 - организация процесса обучения и развития работников;

- система оценки персонала.

В каком направлении существуют самые большие проблемы и самые большие достижения? Чем это обусловлено? Какие мероприятия вы можете порекомендовать для совершенствования кадровой политики?

Ответ

Цели кадровой политики ОАО ПКП «Меридиан» (оптовая торговля рыбопродуктами):
– обеспечение подразделений кадрами в нужном количестве нужного качества;

– использование трудового потенциала в соответствии с квалификацией.

В ОАО ПКП «Меридиан» условия труда регламентируются правилами внутреннего трудового распорядка и коллективным договором, заключенным между работодателем и работниками. Однако не все работники знают, что в организации есть Коллективный договор. Нарушением является то, что при приеме многих сотрудников не знакомят под роспись с его положениями. 

В трудовом договоре условия труда, кроме продолжительности рабочего времени, больше никакие не указываются. Нарушением является и то, что не указано место работы (конкретный адрес), хотя для всех работников это сделать возможно. 

В ОАО ПКП «Меридиан» проводится оценка условий труда сотрудников, в которой принимают участие представители Профсоюза. Она проводится в ходе производственного контроля и аттестации рабочих мест по условиям труда на основании инструментальных измерений ряда параметров (освещенность, микроклимат, и т.п.), а также тяжести и напряженности трудового процесса. В случае выявления отклонений от нормативных значений реализуются мероприятия по улучшению и оздоровлению условий труда. Случаев профессиональных заболеваний в учреждении не было зафиксировано. 

Для работников ОАО ПКП «Меридиан» рабочие места оборудованы в соответствии с нормативами по охране труда. Обязательно в каждом помещении есть кварцевые лампы. На рабочих местах административных работников мебель и ее расстановка соответствуют эргономическим требованиям. Условия труда – удовлетворительные. Специальная оценка условий труда была проведена в 2019 г. 

Принципы подбора кадров:

– своевременность;

– объективность;

– всесторонняя оценка;

– многоступенчатый подход.

При этом аттестация, однако, в компании отсутствует совсем, либо проводится формально. В 2020 г. была попытка организовать систему аттестации для менеджеров по продажам, однако руководство столкнулось с сопротивлением персонала.
Ввиду этого стало очевидно, что и корпоративная культура в компании находится на слаборазвитом уровне.

Для построения общего профиля организационной культуры МФЦ использовались данные, которые были получены на основе средней арифметической (табл. 1). 

Таблица 1
Усредненные данные общего организационного профиля 
	Тип организационной культуры
	«теперь»
	«предпочтительнее»

	А (клан)
	40,49
	30,99

	Б (адхократия)
	27,71
	29,33

	C (рынок)
	15,20
	22,94

	D (иерархия)
	18,61
	16,59


Исходя из полученных данных, был построен общий организационный профиль существующей и предпочтительной организационной культуры МФЦ (рис. 1).
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Рис. 1. Общий профиль организационной культуры 

Как видно из рисунка 1, предпочтительным является снижение кланового типа и иерархии, а также повышение адхократии и рынка. 

Таблица 2
Усредненные результаты методики «Определение типа организационной культуры по Ч. Хэнди» 

	Тип организационной культуры
	Значения показателей

	Культура власти
	9,57

	Культура роли
	13,42

	Культура задачи
	14,43

	Культура личности
	8,28



Из таблицы 2 видно, что наиболее высокие оценки были получены по типу «Культура задачи». Анализ полученных данных, позволяет сделать вывод о том, что в исследуемом учреждении культура управления направлена на решение задачи, суть которой является выявление проблем и подбор необходимых материальных и человеческих ресурсов для их решения. Обучение осуществляется по принципу передачи и получения новых знаний и навыков в процессе межличностного взаимодействия. Каждый член коллектива здесь воспринимается как личность, которая обладает определенными ресурсами, необходимыми для решения поставленных задач. 

Результаты использования дополнительной методики Ч. Хэнди только подтвердили то, что организационная культура является культурой команды, где важным является общий результат работы и цели группы.

Затраты на обучение сотрудников отображены в таблице 3.

Таблица 3

Динамика затрат на обучение в ОАО ПКП «Меридиан» за 2018-2020 гг.

	Наименование показателей
	2018 г.
	2019 г.
	2020 г.

	Обучение рабочих, всего, человек
	53
	41
	38

	Повышение квалификации
	10
	12
	8

	Обучение вторым профессиям
	11
	18
	14

	Подтверждение квалификации, аттестация
	32
	11
	16

	Повышение квалификации руководителей и

специалистов, всего, человек
	18
	12
	21

	Затраты на обучение, всего, тыс. руб.
	904 047
	729 880
	697 350

	Затраты на дополнительное обучение, тыс. руб.
	109 117
	51 765
	73 269


Согласно данным таблицы 3, в ОАО ПКП «Меридиан» были весьма небольшие затраты на дополнительное обучение сотрудников. Это не позволяло развиваться кадровому составу не только профессионально, но и не способствовало повышению лояльности работников, соответственно, и уменьшению кадровой текучести.

Обучение и развитие персонала в ОАО ПКП «Меридиан» в 2018-2020 гг. являлось неотъемлемой частью процесса управления, и было направлено на постоянное совершенствование необходимых знаний и навыков в условиях развивающегося рынка. В таблице 4 представлен анализ программ повышения квалификации, которые предлагались работникам ОАО ПКП «Меридиан» в рассматриваемый период 2018-2020 гг.

Таблица 4

Анализ программы повышения квалификации ОАО ПКП «Меридиан» 
за 2018-2020 гг., чел.

	Показатель
	2018 г.
	2019 г.
	2020 г.
	Темп роста 2019/

2018, %
	Темп роста 2020/ 

2019, %

	Тренинги и семинары
	24
	28
	21
	116,7
	75,0

	Учебные групповые дискуссии
	12
	12
	15
	-
	125,0

	Case-study
	8
	8
	8
	-
	-

	Деловые и ролевые игры
	5
	7
	7
	140,0
	-

	Партнерские программы
	10
	12
	10
	120,0
	83,3


По данным таблицы 4 очевидно, что в ОАО ПКП «Меридиан» уделялось особое внимание подготовке и переподготовке квалифицированных кадров. Для определения цели каждой отдельной программы составлялась заявка на обучение. При согласовании перспективного плана проводилась аргументация руководителя подразделения. 

Оценка работниками системы повышения квалификации персонала на различных этапах их профессиональной деятельности в ОАО ПКП «Меридиан» представлена на рисунке 2. 

Однако обучение в ОАО ПКП «Меридиан» в 2018-2020 гг. осуществлялось стихийным образом, руководители структурных подразделений выступали как инициаторы выбранного сотрудниками обучения. Несмотря на это, руководство компании приветствовало различную инициативу, касающуюся обучения, поэтому сотрудники знали, что их всегда поймут и поддержат.
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Рисунок 2. Оценка респондентами повышения квалификации персонала на различных этапах карьеры, в % от числа сотрудников

Таким образом, наиболее удовлетворительным в 2018-2020 гг. представлялось обучение, которое проводилось при поступлении работника в организацию. Расходы на входное обучение в ОАО ПКП «Меридиан», по оценке опрошенных сотрудников, были невелики. 
Мотивационный компонент управления персоналом находится на высоком уровне: в организации средний уровень заработной платы выше среднего в отрасли. Работникам предоставляется бесплатное обучение 1 раз в год на сумму 6000 руб. (по выбору), оплачиваются льготные проездные билеты.

Среди факторов, которые респонденты считают наиболее важными для совершенствования, являются следующие:

– повышение уровня автоматизации работы кадровой службы (76%);

– разработка регламентов по приему и адаптации сотрудников (сегодня этих документов нет) (38%);

– создание для работников «памяток» о работе в компании (36%) (рисунок 3).
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Рисунок 3. Предложения по совершенствованию работы кадровой службы ОАО ПКП «Меридиан», %

ЗАДАНИЕ 2

Опишите этапы процесса обучения для одной из категории работников Вашей организации:
- топ-менеджеров;

- функциональных менеджеров среднего звена;

- линейных менеджеров среднего звена;

- специалистов.

Какие формы обучения применяются для данной категории работников? Какова их эффективность?

Пٜрٜоцٜеٜсٜс обучٜеٜнٜия пٜеٜрٜсٜоٜнٜаٜлٜа в ООО «ОСК «ИнфоТранс» ٜсٜоٜстٜоٜит из нٜеٜскٜоٜлькٜих этٜапٜоٜв, тٜакٜих кٜак:

- пٜодٜачٜа зٜаяٜвٜок нٜа обучٜеٜнٜиٜе от пٜодٜрٜаздٜеٜлٜеٜнٜий и рٜазٜрٜабٜотку пٜрٜогٜрٜаммы обучٜеٜнٜия в виде служебной записки от руководителя подразделения. В этой записке указывается необходимость обучения сотрудника (или сотрудников) и приблизительная тема обучения. Пٜодгٜотٜоٜвкٜа и пٜоٜвышٜеٜнٜиٜе кٜвٜаٜлٜифٜикٜацٜиٜи вٜсٜех уٜрٜоٜвٜнٜей пٜеٜрٜсٜоٜнٜаٜлٜа оٜсущٜеٜстٜвٜляٜетٜся специалистом по кадрам в сٜоٜотٜвٜетٜстٜвٜиٜи с пٜоٜступٜиٜвшٜимٜи зٜаяٜвкٜамٜи от пٜодٜрٜаздٜеٜлٜеٜнٜий, сٜогٜлٜаٜсٜнٜо вٜидٜам и фٜоٜрмٜам обучٜеٜнٜия. Однако на сегодняшний день форма заявки не утверждена, руководители подают данные в виде служебной записки.

- пٜодбٜоٜр пٜрٜепٜодٜаٜвٜатٜеٜлٜей и опٜрٜедٜеٜлٜеٜнٜиٜе тٜогٜо, гдٜе будут обучٜатьٜся рٜабٜотники (в организацииٜв организации иٜлٜи в учٜебٜнٜом зٜаٜвٜедٜеٜнٜиٜи); выбирается специалистом по кадрам в соответствии с наличием бюджетирования;

- нٜепٜоٜсٜрٜедٜстٜвٜеٜнٜнٜо обучٜеٜнٜиٜе; проводится обучение по методу (методам), которые были выбраны в качестве оптимальных на предудыдущих этапах системы обучения; 

- оцٜеٜнкٜа обучٜеٜнٜия, пٜрٜи отٜрٜицٜатٜеٜльٜнٜой оцٜеٜнкٜе пٜрٜоٜвٜодٜитٜся аٜнٜаٜлٜиз пٜрٜичٜиٜн вызٜвٜаٜвшٜих тٜакую оцٜеٜнку; недостаток здесь явный – оценка проводится формально по критерию «лучше или хуже» стал работать сотрудник, это означает фактическое отсутствие такой оценки, в ней нет ни критериев, ни обхективного подхода;

- офٜоٜрмٜлٜеٜнٜиٜе дٜокумٜеٜнтٜоٜв о пٜрٜоٜвٜедٜеٜнٜиٜи обучٜеٜнٜия и офٜоٜрмٜлٜеٜнٜиٜе рٜезуٜльтٜатٜоٜв обучٜеٜнٜия и выдٜачٜа удٜоٜстٜоٜвٜеٜрٜеٜнٜий в случае, если обучение проводилось внешними компаниями с отрывом или без отрыва от производства. В случае внутреннего обучения, проводимого силами ООО «ОСК «ИнфоТранс», выдается сертификат о прохождении обучения.







Рисунок 4. Схема процесса обучения в ООО «ОСК «ИнфоТранс»

Пٜоٜсٜлٜедٜоٜвٜатٜеٜльٜнٜоٜсть, вٜрٜемя и мٜеٜстٜо пٜрٜоٜвٜедٜеٜнٜия обучٜеٜнٜия и тٜеٜоٜрٜетٜичٜеٜскٜих зٜаٜнятٜий уٜстٜаٜнٜаٜвٜлٜиٜвٜаютٜся специалистом по кадрам. Пٜо окٜоٜнчٜаٜнٜиٜи сٜрٜокٜа обучٜеٜнٜия нٜоٜвыٜе работникиٜ сдٜают экзٜамٜеٜн кٜвٜаٜлٜифٜикٜацٜиٜоٜнٜнٜой кٜомٜиٜсٜсٜиٜи, нٜазٜнٜачٜеٜнٜнٜой пٜрٜикٜазٜом дٜиٜрٜектٜоٜрٜа ООО «ОСК «ИнфоТранс», рٜешٜеٜнٜиٜе кٜотٜоٜрٜой офٜоٜрмٜляٜетٜся пٜрٜотٜокٜоٜлٜом. Пٜоٜсٜлٜе сдٜачٜи экзٜамٜеٜнٜоٜв рٜабٜотٜнٜикٜам выдٜаютٜся сٜоٜотٜвٜетٜстٜвующٜиٜе удٜоٜстٜоٜвٜеٜрٜеٜнٜия, пٜодпٜиٜсٜаٜнٜныٜе пٜрٜедٜсٜедٜатٜеٜлٜем и чٜлٜеٜнٜом кٜвٜаٜлٜифٜикٜацٜиٜоٜнٜнٜой кٜомٜиٜсٜсٜиٜи, и зٜаٜвٜеٜряютٜся пٜечٜатью организации.

Пٜоٜвышٜеٜнٜиٜе кٜвٜаٜлٜифٜикٜацٜиٜи рукٜоٜвٜодٜитٜеٜлٜей и спٜецٜиٜаٜлٜиٜстٜоٜв пٜрٜоٜвٜодٜитٜся тٜакٜим обٜрٜазٜом, чтٜобы спٜоٜсٜобٜстٜвٜоٜвٜать пٜоٜнٜимٜаٜнٜию упٜрٜаٜвٜлٜеٜнчٜеٜскٜим пٜеٜрٜсٜоٜнٜаٜлٜом пٜрٜиٜнцٜипٜоٜв сущٜеٜстٜвующٜей Сٜиٜстٜемы мٜеٜнٜеджмٜеٜнтٜа кٜачٜеٜстٜвٜа и чтٜобы зٜнٜаٜнٜия мٜетٜодٜоٜв и сٜрٜедٜстٜв упٜрٜаٜвٜлٜеٜнٜия кٜачٜеٜстٜвٜом обٜеٜспٜечٜиٜвٜаٜлٜи их пٜоٜлٜнٜоцٜеٜнٜнٜоٜе учٜаٜстٜиٜе в фуٜнкцٜиٜоٜнٜиٜрٜоٜвٜаٜнٜиٜи сٜиٜстٜемы.

ЗАДАНИЕ 3
Кейс «Проблемы оценки персонала»

Отдел человеческих ресурсов компании провел анонимный опрос сотрудников с целью выяснения их отношения к процедуре аттестации, проводимой в штаб-квартире по классической схеме, - ежегодное аттестационное собеседование с руководителем, заполнение специальных форм оценки и плана развития, повышение базового оклада в соответствии с аттестационной оценкой. Собрать мнение сотрудников было достаточно сложно, поскольку большинство из них проводят львиную долю рабочего времени в региональных филиалах и лишь иногда появляется в центральном офисе. Всего было возвращено 70 из 154 разосланных сотрудникам анкет.

Проведенный опрос дал следующие результаты:

65% сотрудников не удовлетворены аттестацией как методом оценки их работы;

50% сотрудников считают, что руководители не могут объективно оценить их работу, поскольку не располагают необходимой для этого информацией;

45% сотрудников считают аттестационное собеседование формальным отражением заранее принятого решения;

12% сотрудников утверждают, что их руководители вообще не проводят собеседования, а просят подписать заранее заполненную форму;

68% сотрудников не чувствуют, что результаты аттестации используются для чего-либо, помимо повышения оклада;

75% проводивших аттестацию руководителей пожаловались на недостаток времени для ее подготовки и проведения;

25% руководителей признались, что испытывают сложности в случаях, когда необходимо критиковать аттестуемых и регулярно завышают аттестационные оценки.

Вопросы

1. О чем свидетельствуют результаты проведенного опроса?
О том, что система аттестации носит формальный характер. Сотрудники не видят в ней никакого смысла, она не несет в себе никакой цели, кроме как обоснования повышения оклада.
2. В чем причины сложившейся в коллективе ситуации?
В формальном обосновании принятия системы аттестации. 
В отсутствии разъяснения работникам сути аттестации.

В фактическом отсутствии целей проведения аттестации.

3. Какие меры по усовершенствованию системы оценки персонала вы бы предложили предпринять отделу человеческих ресурсов компании?
Использовать не такой формальный подход к аттестации.
Возможные методы оценки (не аттестации):

– метод 360 градусов (для руководителей);

– деловая оценка (для специалистов).

Следует прислушиваться к мнению работников относительно существующей системы аттестации.
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