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В поисках «идеала» или 

как определить здоровье кадровой политики компании? (1-я часть)
Кадровая политика являет собой  праоснову процесса управления персоналом в компании. Компания подбирает  персонал, создает условия для быстрой адаптации  новых работников, платит им заработную плату и оценивает их трудовые достижения, опираясь на определенные правила или принципы. Эти правила и принципы и есть кадровая политика. Любая компания, независимо от того, формализованы  и обнародованы эти правила или нет, имеет кадровую политику. Так же как любой человек, независимо от того в какой степени он осознает это, имеет свое собственное мировоззрение. Кадровая политика, таким образом, часто бывает «скрыта» в тени процедур и процессов, осуществляемых физически, а потому более очевидных и понятных. Возможно именно в силу этой «скрытости»    менеджеры компаний не задумываются о том, что  кадровая политика как свод правил и принципов определяет эффективность или неэффективность практики управления персоналом.   
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Так как  процесс управления персоналом осуществляется  применительно  к каждому конкретному работнику организации, можно провести аналогию между «жизненным» циклом работника в организации и структурой кадровой политики – схема 1*.  

 Схема 1. Структура кадровой политики.    

*В зависимости от размера компании, перечень областей, в которых компания разрабатывает правила и принципы становится более развернутым и детализированным. 

Все три уровня кадровой политики тесно взаимосвязаны и оказывают взаимное влияние друг на друга. Каждый уровень и каждый из этапов кадровой политики имеют в своей основе архетип (основополагающий принцип), определяющий «здоровое» развитие данного этапа (Схема 2). 
Речь не идет об эталоне, с помощью которого можно было бы оценить правильность или неправильность практики управления персоналом в конкретной области. Ибо число вариаций практики управления персоналом в рамках архетипа может быть огромным (учитывая самые разные нюансы. Речь идет о том,, чтобы уловить «идею», лежащую в основе какого-либо  явления/процесса и сопоставляя ее с реальной практикой научиться видеть ее здоровое и нездоровое воплощение.    

Схема 2. Архетипы, лежащие в основе кадровой политики.

Для того, чтобы расширить представление о  каждом из архетипов, потребуется более развернутое их описание.

Планирование будущих потребностей и кадровый аудит представляют собой полярность, связывающую прошлое с будущим. Одно не может существовать без другого. Не имея информации  о   том,  сколько в компании работает сотрудников той или  иной категории и квалификации, невозможно сформировать хоть сколь бы то ни было достоверный план приема или повышения квалификации сотрудников на будущее. 

Для планирования будущего  (в ракурсе работы с персоналом, также как и в ракурсе стратегического управления) ключевым принципом является предвидение, как способность улавливать в настоящем симптомы* будущего. Мир меняется очень быстро. За последние несколько лет мы узнали  множество новых для себя понятий, подходов, методик из области управления персоналом. Часть из них новы лишь для российских компаний, другие новы и для всего мирового сообщества. Например, это системы платы за знания и компетенции, это ценностное управление, это  Lean – практика и т.п. Что стоит за этим? Как эти новые тенденции повлияют на управление персоналом? Приведет ли это к необходимости развивать новые компетенции персонала? За всеми этими новыми понятиями нужно учиться видеть сегодняшние проявления завтрашних потребностей. Улавливание и изучение симптомов будущего – процесс прямо противоположный экстраполяции, основанной на транслировании в будущее тенденций прошлого. Но экстраполяция проще и понятнее, не потому ли чаще всего именно экстраполяция становится основой планов компании. Умение же работать с симптомами будущего, необходимо развивать и поощрять, ломая сложившиеся привычки и стереотипы. 

Всем известен опыт компании Shell, которая одной из первых задумалась о том, стоит ли строить планы на будущее,  уповая на тенденции прошлого и предложила своим менеджерам строить стратегические планы исходя из предвидения.  На то, чтобы преодолеть скепсис и недоверие менеджмента компании к новому подходу в стратегическом планировании, ушло несколько лет, но именно благодаря этому, компания смогла не только выстоять, но и сделать шаг в своем развитии, значительно опередив конкурентов  в период мирового нефтяного кризиса 70-х годов.  
Ключевым принципом кадрового аудита является отражение, как способность без искажений, предельно четко и полно отражать текущую ситуацию в области работы с персоналом. В противоположность предвидению, опирающемуся на «улавливание» симптомов будущего, отражение основано на «сборе» и анализе феноменов, характеризующих текущую практику с самых различных сторон. Источником феноменов является кадровая статистика, которая в свою очередь, невозможна без кадрового учета.   
Полярность Подбор/Увольнение характеризует своего рода сообщение организации с внешним миром. У подбора две основных задачи. Первая задача - привлечь «себе подобных», чтобы сохранить и приумножить свою идентичность. Вторая – получить с пришедшим работником недостающие компетенции. И все эти требования должны найти свое воплощение в конкретном человеке. Именно поэтому, ключевым принципом подбора и отбора должна стать цельность. Цельность заключается в формировании «портрета» кандидата, именно портрета, а не совокупности профессиональных и личностных качеств, как это чаще всего встречается. Для этого потребуется творчески подойти к рассматриваемому вопросу, вжиться в набор требуемых качеств кандидата на вакантное место, чтобы увидеть и исключить возможные про тиворечия и ограничения и создать  цельный образ искомого человека.  Знание того, кто именно нужен организации, впоследствии существенно облегчает и удешевляет процесс поиска и соответственно отбора кандидатов. 

___________________________________________________________

* Симптомы – это то новое, что появляется в окружающем мире, то, что в будущем изменит мир. Феномены – это проявления прошлого. Прошлое мы можем изучать через феномены, будущее мы можем предвидеть через симптомы.  
В одной из крупных  российских компаний мы столкнулись с ситуацией, когда при подборе руководителя одного из Департаментов, требования к кандидату были сформулированы настолько противоречиво, что процесс подбора, занявший несколько месяцев работы специалистов, занимавшихся этим вопросом, так и не дал желаемого результата. А причина неуспеха  очень проста – в стремлении максимально учесть пожелания вышестоящего руководителя относительно всех тех качеств, которыми должен обладать кандидат, забыли о главном – может ли в ОДНОМ человеке соединиться все то, что мы ищем! Коммуникабельность, вкупе с умением создавать в команде топов климат, способствующий гармоничным межличностным отношениям с жесткой нацеленностью  на результат,  Выраженное честолюбие со  стремлением растить последователей, способных достичь еще больших результатов. И такие парадоксы сегодня, увы, не редкость в российских компаниях.

Подбор обеспечивает «притяжение» кандидатов, а увольнение - «выталкивание», независимо от того по чьей инициативе это происходит. С одной точки зрения увольнение – это благо, так как освобождаются вакансии и приходят новые люди, внося свежую струю в жизнь организации. С другой стороны, это вред, если уходят ценные для организации работники. Ключевой принцип увольнения – привести в движение застывшие формы. В случае, если не происходит «выталкивания» из организации, движение может быть привнесено в организационную жизнь посредством перемещения (ротации) персонала.   

Программы ротации в российских компаниях уже не редкость. Хотя, безусловно, возможностей для осуществления ротации больше у компаний-холдингов, таких как «Лукойл». «Газпром», «Альфа-банк» и др. 
Полярность Адаптация/Карьерный рост связывает воедино поддержку и вызов. Разница между этими полюсами лишь в преобладании поддержки или вызова. Для каждого нового работника начало работы в  компании являет собой вызов – нужно узнать специфику     компании, научиться взаимодействовать с новыми коллегами, сформировать конструктивные отношения с руководством. Смена работы – стресс, с которым трудно справиться в одиночку. Именно поэтому, для того, чтобы  успешно справиться с вызовом, новичку необходима поддержка  коллег и  руководителя. Так как вызов в данном случае создается естественным образом (самим приходом в новую организацию), преимущественное значение в процессе адаптации имеет поддержка. 

В ситуации карьерного роста акценты отличаются. Сама по себе система продвижения и карьерного роста необходима для того, чтобы создать вызов для тех работников, которые уже работают в организации достаточно продолжительное время и достигли «потолка» в своей нынешней должности. Карьерный «вызов» стимулирует и активизирует человека, направляя его энергию в русло полезное для организации. Поддержка  здесь реализуется через готовность организации предоставить ресурсы для обучения (если это необходимо), а также через помощь коллег и руководства.

И, наконец, три центральных блока кадровой политики: заработная плата и льготы, оценка
аттестация, обучение и развитие. 

Сегодняшняя трактовка заработной платы – как цены труда, не раскрывает ее истинную сущность. Оперируя понятием цена труда, мы формируем фонд заработной платы исходя из числа работников разной квалификации и их стоимости на рынке труда. При этом, любая компания стремится не только покрыть за счет дохода себестоимость (как этот происходит при заработной плате равной цене труда на рынке), но и заработать прибыль. Доход, получаемый компанией за реализуемую продукцию (услуги) представляет собой цену «труда» компании и помимо себестоимости включает также прибыль. Прибыль при этом часто рассматривается вне прямой связи с работой тех, благодаря чьим усилиям она была создана. Да, безусловно, прибыль может быть следствием не только эффективной работы коллектива, на нее может повлиять рыночная конъюнктура. Кроме того, прибыль должна также обеспечивать развитие бизнеса и приемлемый уровень дохода предпринимателю, стоящему у руля   компании.  Но в любом случае, не связывая реальную заработную плату с прибылью (в разумной степени), компании нарушают важный принцип экономических отношений работодателя и наемных работников – справедливость.  Именно благодаря справедливому подходу к распределению дохода, создаваемого компанией, может сформироваться основа для ответственного и инициативного отношения работников к  обязанностям и решаемым задачам. 

Совершенно очевидно, что создать идеально справедливую систему заработной платы невозможно. Все к чему можно и должно стремиться – это к меньшему количеству несправедливости. Даже это достаточно трудно, ибо известно, что каждый склонен оценивать собственный трудовой вклад выше, чем вклад коллеги. Можно порекомендовать для решения этой, казалось бы неразрешимой задачи учитывать при построении систем заработной платы  несколько важных моментов [1]. Во-первых, связывать стимулирующие выплаты не столько с краткосрочными, сколько с долгосрочными задачами, и учиться дополнять чисто количественную оценку достижений (по измеряемым показателям) качественной оценкой, которая,  конечно же, будет нести элемент субъективизма, но все же в целом будет более объективной,  нежели оценка только по количественным параметрам. Во-вторых, связывать в стимулировании индивидуальный успех с успехом команды в целом. В третьих, вовлекать работников в процессы планирования и принятия решений, расширяя сферы их компетентности и ответственности, и давая им возможность развиваться. 
Основная задача оценки – дать работнику объективную обратную связь по результатам его работы за выбранный период  с тем, чтобы помочь ему увидеть области работы,  требующие совершенствования и вдохновить его на достижение новых, более сложных задач. Три ключевых слова определяет «здоровье» данного блока:

1. Объективность означает непредвзятость и основанность на фактах. 

2. Обратная связь означает оперативность в вопросе оценки результатов труда. Гораздо эффективнее для развития подчиненного подсказать ему, как скорректировать неправильные действия/поведение сразу после наблюдаемого прецедента, нежели через месяц (или даже еще больший период), когда настанет время для официальной оценки.  

3. Вдохновить означает поддержать человека в его лучших намерениях, укрепить его волю к работе на благо организации. 
Оценка  должна способствовать формированию отношений доверия в коллективе: в среде работников, во взаимоотношениях работников и руководства, только тогда она сможет внести реальный вклад в развитие персонала и успех компании в целом.

Обучение и развитие персонала призвано обеспечить возможность постоянного обучения работников и всей организации на базе приобретаемого опыта. По своей сути обучение - процесс социальный, люди учатся друг у друга, а не у учителя*. Следовательно, организации следует заботиться  не столько о количестве часов, проведенных сотрудниками в классах или учебных аудиториях, сколько о создании условий для обучения в процессе работы (на рабочих местах). Формы обучения «на рабочих местах» могут быть самые разные: проблемные группы, кружки качества, группы «обучения действием».   Необходимо объединить работу и обучение, которые сегодня разрозненны и существуют сами по себе. Необходимо формировать культуру поощрения экспериментирования и разумной «страховки» от ошибок, а не искать виноватых всякий раз, когда что-то идет не так, как запланировали. Кроме того, важно понимать, что нельзя рассматривать развитие человека только сквозь призму профессиональной компетентности. Организация получит немного пользы от профессионально компетентного, но социально незрелого и конфликтного человека, не способного плодотворно сотрудничать с коллегами. Настало время научиться шире смотреть на вопросы развития персонала, включая в программы и планы не только мероприятия по наращиванию профессиональной компетентности, но и мероприятия, способствующие гармонизации всех аспектов развития человека: курсы работы с биографией, занятия искусством и спортом. Возможно для ряда компаний, сегодня это даже более важно, чем наращивание технической/профессиональной компетентности.  

Заключение

  Как уже было сказано выше, в реальной жизни может существовать очень большое число различных вариантов реализации каждого этапа/блока кадровой политики. Важно понимать насколько эта практика позволяет реализовать здоровое развитие каждого блока, а также насколько она цельна и непротиворечива. В этой связи, целесообразной является регулярная ревизия кадровой практики, не только через традиционные показатели эффективности, но также через исследование тех принципов, благодаря которым и формируется та или иная кадровая  практика. 
Более подробно этот вопрос будет рассмотрен в следующей статье.
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* Известно, что только 20 % своих знаний (но не опыта) люди получают через формальное индивидуальное обучение (ВУЗы, курсы повышения квалификации, различные семинары, тренинги и т.д.).  Остальные 80% знаний и, что самое главное, опыт они получают через неформальное обучение на своем рабочем месте, через взаимодействие с другими людьми и организациями (совещания, конференции, командировки и т.п.) [2].
Кадровая политика  российских компаний:  нужно ли  переводить кадровую политику из неосознанного на осознанный уровень? (продолжение статьи)

Степень осознания и формализации кадровой политики очень разнится от одной российской компании к другой. В одних компаниях, эти принципы осознаны, «прозрачны» и формализованы в достаточной мере.  В других они только едва намечены, позволяя процессу управления персоналом осуществляться в большой степени ситуативно или стихийно. 

При этом, опыт  показывает, что на сегодняшний момент компаний одного и другого типа примерно поровну.

Компании, осуществляющие системно-целенаправленную работу с персоналом. Основной отличительной чертой компаний данного вида является, во-первых, стремление упорядочить, систематизировать и стандартизовать все основные процессы работы с персоналом. А во-вторых, активное использование и совершенствование существующего инструментария по работе с персоналом. 

Чаще всего данный подход используется крупными и средними компаниями с численностью персонала от 300 до десятков тысяч человек, в виде исключений встречаются и небольшие компании с численностью  около 100 человек,  успешно использующие данный подход. 

Компании, осуществляющие ситуативно-стихийное управление персоналом.

Основной отличительной чертой компаний данного типа является отсутствие единых  стандартных процедур по работе с персоналом. Принятие решений, связанных с основными этапами управления персоналом осуществляется исходя из ситуации и здравого смысла. Важным также является тот факт, что сама по себе функция управления персоналом не централизована (так как часто нет  ни службы персонала, ни хотя бы менеджера по персоналу), а рассредоточена между всеми менеджерами компании. 

Чаще всего данный подход характерен для небольших компаний с численностью около 100 и более (до 300) человек. Исключением из правил можно назвать компании с большей численностью персонала (1000 и более человек), выстроенные по принципу финансового холдинга и состоящие из группы небольших и достаточно автономных компаний. 

Чтобы проследить существенные сходства и различия компаний данных типов опишем характерные черты их кадровых политик (Таблица 1). 

Таблица 1.

Сравнительная характеристика особенностей *
кадровых политик компаний различных типов. 
	Этап
	Принципы кадровых политик российских компаний


	
	Компании, осуществляющие системно-целенаправленную работу с персоналом.
	Компании, осуществляющие ситуативно-стихийное управление персоналом.



	Планирование потребности в персонале
	Временной интервал планирования в среднем 1-3 года.

Планирование  из прошлого с некоторой ориентацией на будущее (экстраполяция)


	Временной интервал планирования от 2-х недель до 3-х месяцев.

Планирование из настоящего (сегодняшних задач).

	Подбор и отбор
	Подбор персонала –  из множества источников, как самостоятельно, так и с привлечением кадровых агентств.

Отбор персонала через оценку соответствия характеристик  кандидата требованиям должности (по тестам).


	Подбор из преимущественно недорогих источников, в основном, без привлечения кадровых агентств.

Отбор – больше на основе впечатления, нежели оценки по тестам

	Адаптация
	Адаптация в ракурсе как компании в целом, так и рабочего места.

Акцент – максимально быстрый выход на эффективную и производительную работу. 
	Адаптация больше в ракурсе рабочего места.

Акцент – «притирка» нового человека в сложившемся коллективе.



	Заработная плата и льготы
	Дифференциация работников по заработной плате задается сквозной по всей компании иерархией должностей.

Заработная плата увязана с вкладом для отдельных категорий  персонала.

Приемлемой признается  объективная оценка вклада. 


	Дифференциация работников по заработной плате осуществляется в рамках отдельных подразделений.

Большая часть персонала получает заработную плату, увязанную с вкладом.

Считается приемлемой как объективная, так и субъективная оценка вклада. 

	Оценка персонала
	Единая и формализованная процедура оценки (аттестации).

Регулярность оценки.
	Оперативная оценка достижений – обратная связь.

Оценка от случая к случаю.

	Обучение и развитие
	Обучение узконаправленное, нацеленное на удовлетворение конкретной потребности.

Обучение финансово поддерживаемое компанией.
	Обучение по инициативе работников.

 

	Карьерный 

рост
	Предоставление возможностей карьерного роста. 

Частичное планирование карьеры.

Карьера как способ поощрить и удержать лучших работников.
	Ситуативная карьера.

Отсутствие планирования карьеры.

Карьера как возможность «вырасти» через реализацию сложной задачи/проекта.

	Увольнение
	Строгое соблюдение ТК РФ.
	Строгое соблюдение ТК РФ.


Исследование позволяет увидеть некоторые важные моменты, а также поставить вопросы, которые до сих пор остаются открытыми.

_____________________________________________________________

*данный материал подготовлен на основе консультационной практики автора, а также на основе исследований кадровых политик, осуществленных  представителями различных компаний, обучающихся на МВА программах. Основой исследования послужила разработанная автором анкета.  В общей сложности выборка для исследования составила порядка 40 компаний различного профиля (нефтегазовая промышленность, машиностроение, фармацевтическая промышленность, сфера услуг, консалтинг).

Во-первых, очевидно, что масштаб компании, определяющий сложность и комплексность задачи управления ею, в значительной степени определяет степень осознания и проработки кадровой политики компании. То есть зрелость компании в плане управления определяет степень зрелости кадровой политики. 

Во-вторых, несмотря на то, что компании первого типа имеют более структурированную и развернутую кадровую политику, в  некоторых областях, опыт компаний второго типа свидетельствует об их большей эффективности и о более «здоровом» развитии конкретных областей ( с учетом принципов, описанных  в предыдущей статье*).  Например, обращает на себя внимание тот факт, что подбор персонала в компаниях второго типа в большой степени осуществляется на основе цельного впечатления от кандидата (а не на основе результатов тестирования). В  итоге, это дает высокую степень удовлетворенности этих компаний результатами подбора.

В-третьих, при внимательном рассмотрении, очевидно, что  компании обоих типов имеют существенные резервы «гармонизации» кадровой политики и соответствующих практик управления персоналом. 
В общем виде, задача будущего развития состоит в том, чтобы благодаря сильным аспектам каждого из подходов – системно-целенаправленного и ситуативно-стихийного, сформировать такую кадровую политику и соответственно кадровые процессы, которые позволят каждому работнику максимально использовать собственный потенциал на благо компании. 

И  вопрос, который остается до сих пор открытым – как формируется кадровая политика и нужно ли ее переводить из неосознанного в осознанный уровень?

Кадровая политика компании формируется под влиянием 2-х полюсов: ментального (имеется ввиду менталитет,, мировоззрение, базовые ценности первого лица/первых лиц компании) и практического (имеется ввиду практическая деятельность компании, внутри которой реализуются различные кадровые процессы). 

С одной стороны, представления и ценности первого лица компании существенно влияют на все те кадровые процессы, которые имеют место в компании. Например, если первый руководитель недоверчив и критичен, в компании будет формироваться более жесткая практика контроля за дисциплиной труда, и скорее всего, система стимулирования больше будет ориентирована не на поощрение за достижения, а на наказания и штрафы за всякого рода упущения. И наоборот, если первый руководитель открытый и дружелюбный человек – кадровые процессы компании, скорее всего, будут более гибкими, и более «мягкими» по отношению к сотрудникам. В любом случае,  представления и базовые ценности первого лица – это первый, и очень важный фактор, который влияет на форму и содержание всех протекающих в компании кадровых процессов. Благодаря трансляции мировоззрения первого лица  на кадровые процессы, существенная часть этих установок и принципов фиксируется в виде принципов управления персоналом, которые и составляют кадровую политику компании, даже если она нигде четко не прописана.

______________________________________________________________________

*см. статью. В поисках «идеала» или как определить здоровье кадровой политики компании.// Персонал-микс, №    , 2005 г. 

С другой стороны, сама практика работы с персоналом также существенно влияет на кадровую политику, так как идеи и предположения руководства, а также новые подходы, привносимые извне, для того, чтобы быть принятыми, должны пройти проверку на жизнеспособность и результативность. Если тот или иной подход в области работы с персоналом (стимулирование, подбор и т.п.) приносит желаемые результаты (как правило, речь идет о краткосрочных результатах), те установки, которые лежат в основе этого подхода, также  становятся частью кадровой политики компании.  

Таким образом, кадровая политика, это своего рода «копилка» всех тех не видимых физическому глазу принципов и установок, которые определяют содержание и форму кадровых процессов.  Графически, это можно представить следующим образом,

Что же происходит далее? Так как «копилка» исправно пополняется, ведь жизнь не стоит на месте, и все время появляются новые идеи, новые подходы и т.п., возникает ситуация, когда установки и принципы начинают противоречить друг другу. Например, компания делает заявление о том, что ее приоритет номер один – продвижение на вышестоящие должности из внутреннего источника (т.е. из числа тех людей, которые работают в компании), и начинает вкладывать в это деньги – обучать персонал, готовить кадровый резерв и т.п. При этом, число вакансий, занимаемых извне практически не изменяется, ибо установку работников, занимающихся подбором персонала никто не менял, и до сих пор, они отвечают   за скорейшее во  времени  закрытие вакансии высококвали-

фицированным специалистом. Понятно, что вырастить специалиста внутри дольше и сложнее, чем найти специалиста вовне (безусловно, это утверждение для некоторых отраслей в силу их специфики, является спорным.). В результате, происходит столкновение двух принципов кадровой политики, которое вряд ли будет на пользу компании. Думается, что таких примеров, можно привести достаточно много, и если не осуществлять своего рода «инвентаризацию» содержимого «копилки», вполне можно спровоцировать и кризисные ситуации. 

Собственно это и есть ответ на вопрос – нужно ли переводить кадровую политику из неосознанного на осознанный уровень? Безусловно,  нужно, и даже более того, периодически нужно делать «ревизию» кадровой политики на предмет ее соответствия стратегии компании, ее  сегодняшней и завтрашней ситуации. В процессе осуществления масштабных преобразований: реструктуризации, слияния, формирования региональной сети и т.п., компания также нуждается в переосмыслении собственной кадровой политики. 

Нужно сказать, что это не самая легкая и приятная  работа, ибо русский человек больше привык жить ощущением и чувством (предприниматели часто говорят о том, что их чутье подсказывает им правильность тех или иных действий на рынке, в борьбе с конкурентами и других ситуациях). 

 Работа с кадровой политикой и всем тем, что лежит в области научного управления, требует совершенно другого подхода – здесь недостаточно чувств и ощущений, здесь нужен с одной стороны, аналитический подход, предполагающий сбор фактов и феноменов существующей кадровой политики и нахождение тех максим или принципов, которые формируют те или иные факты. С другой стороны, помимо расщепляющей и углубляющейся аналитики, и так сказать в противовес к ней, нужен синтезирующий, системный подход. Как умение увидеть всю картину в целом и понимать, насколько эта картина из правил, принципов и установок по работе с персоналом непротиворечива и целесообразна с точки зрения текущей  ситуации в компании и стоящих перед компанией задач.  Хорошим подспорьем в этой работе может быть схема (так называемая U - процедура), предложенная австрийским консультантом – Фридрихом Глазлом [3].

1. Исследование текущей практики: что мы делаем в области работы с персоналом и как мы это делаем? Каковы результаты наших действий?

2. Что лежит за наблюдаемыми явлениями и фактами, какие установки и принципы определяют практику работы с персоналом?

3. Насколько мы удовлетворены результатами нашей практики работы с персоналом, нуждается ли она в совершенствовании?

4. Какими новыми принципами мы должны руководствоваться на практике, чтобы достигать желаемых результатов?

5. Как, исходя из новых принципов, нам следует перестроить текущую практику? Какие процессы необходимо изменить?

6. Экспериментирование в рамках изменяемых процессов, их мониторинг и закрепление нововведений в регламентирующих документах.

В качестве примера можно привести вопросы для анализа нескольких блоков кадровой политики, используемые мной в работе с различными компаниями.

ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПЕРСОНАЛА

Как в компании осуществляется оценка трудовых достижений работников?

Как часто проходит оценка?

Как до работников доводятся результаты оценки?

Какой характер обычно имеет оценка – акцент на успехах и достижениях или акцент на недостатках и ошибках?
Какие решения обычно принимаются в компании по результатам оценки?

На каких принципах (представлениях) основан такой подход?

К каким результатам приводит практикуемый  подход к оценке персонала? Насколько мы удовлетворены  этими результатами?

Какие новые принципы мы должны привнести в основу этого процесса?

Как мы, в соответствии с этими принципами должны изменить существующий процесс? 

ЗАРАБОТНАЯ ПЛАТА И ЛЬГОТЫ

От чего зависит размер заработной платы работника?

Как работник может влиять на размер собственной заработной платы?

Как соотносится размер заработной платы в компании со среднерыночным уровнем?

Насколько открытой является информация о заработной плате в компании?

Какие льготы имеют работники компании?

Как распределяются льготы в компании?

На каких принципах (представлениях) основан такой подход?
К каким результатам приводит практикуемый  подход к стимулированию персонала? Насколько мы удовлетворены  этими результатами?

Какие новые принципы мы должны привнести в основу этого процесса?

Как мы, в соответствии с этими принципами должны изменить существующий процесс? 

Благодаря такому подходу, мы не только позитивно влияем на согласованность и взаимное усиление кадровых процессов, мы создаем возможность изменения представлений руководства!  
Обратимся еще раз к схеме, характеризующей процесс формирования кадровой политики.

 

Осознание тех принципов и установок, которые формируют кадровую политику в их связи с результатами реализации этих принципов в конкретных кадровых процессах – есть посыл к переосмыслению  установок первого лица и его ближайшего окружения. Безусловно, изменение этих установок процесс длительный и сложный (возможно даже не всегда успешный, особенно на краткосрочных временных интервалах), но это путь, который рано или поздно должен будет пройти каждый руководитель компании. 
В этой связи, важно подчеркнуть роль службы персонала, в инициировании  процесса «гармонизации» кадровой политики компании. Служба персонала не может выступать разработчиком кадровой политики, ибо она не управляет персоналом. Управление персоналом – прерогатива менеджеров компании. Очевидно, что большая часть кадровых процессов, непосредственно связанных с конкретными работниками, даже при наличии сильной и профессиональной службы персонала, осуществляется менеджерами. Именно они вдохновляют, обучают, оценивают, отбирают работников вверенных подразделений.  Поэтому, важно, чтобы  разработкой и совершенствованием кадровой политики занимались менеджеры, глубже вникая в основы физически осуществляемых ими кадровых процессов, и переосмысляя собственные установки и принципы. Служба персонала должна выступить здесь в качестве ведущего и эксперта процесса разработки/совершенствования кадровой политики.

Послесловие.

В эпоху бурных изменений, мы все привыкли жить в стремительном ритме, и любая остановка в пути, очень часто воспринимается как потеря времени, как вынужденная и непродуктивная мера. Основной же посыл данной статьи – именно остановиться для того, чтобы переосмыслить многие привычные вещи, которые при всей своей незаметности руководят нашими действиями. Задача менеджеров состоит не только в том, чтобы бежать быстрее всех и подгонять других в этом перманентном движении. Задача менеджеров – задать осмысленное и целенаправленное движение. А для этого, хотим мы того, или нет, нам обязательно нужны остановки.
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Из схемы видно, что в структуре кадровой политики можно выделить как минимум 3 уровня. Первый уровень - это глобальный уровень, уровень планирования потребности в персонале исходя из оценки существующего потенциала (кадрового аудита) и будущих потребностей. Планирование открывает цикл, оценка же его завершает, создавая основу для новых планов.


Второй и третий уровни олицетворяют действия/ процессы, затрагивающие конкретных людей, работающих в организации. 


Второй уровень – это уровень движения и перемещения работников, как в организацию, так и из организации.  


Третий уровень, включающий адаптацию, заработную плату и льготы, оценку и аттестацию, обучение и развитие, а также управление карьерой представляет собой «ядро» кадровой политики. Именно благодаря процессам данного уровня  фактически  осуществляется развитие (и профессиональное и личностное) людей в организации, либо напротив, происходит «вымывание» из организации лучших работников. 
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