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Служба персонала: мифы и реалии.

Интерес российских менеджеров к совершенствованию работы с персоналом заметно возрос за последние 2-3 года. Однако до сих мышление многих руководителей организаций и даже руководителей служб персонала сковано стереотипами, затрудняющими действительно инновационный подход к построению качественно новой, сильной и влиятельной службы персонала. Анализируя 10-летнюю практику деятельности в области управленческого консультирования, мы пришли к выводу о существовании как минимум трех мифов в области работы с персоналом в организации.

Миф № 1. Служба персонала управляет персоналом.

Очень часто используя в своей речи некоторые «штампы» мы не задумываемся об истинном значении этих слов. Как привычно, к примеру, для нас звучит фраза «управление персоналом организации». При этом, ни у кого не возникает сомнений насчет того, что персоналом управляет именно служба персонала или отдел кадров. Зачастую, даже название службы, работающей с персоналом, указывает на ее принадлежность к этому процессу.

Но, действительно ли служба персонала управляет персоналом? Возможно ли это?

Одно из самых классических определений понятия «управление» гласит, что «управление- это процесс планирования, организации, мотивации и контроля, необходимый для формулирования и достижения целей организации» (1).  Следовательно, управление персоналом – это  планирование, организация, мотивация и контроль деятельности людей, для достижения целей организации. Кто в организации занимается этим каждодневно? Менеджеры всех уровней – от мастера и бригадира до генерального директора. И вовсе не сотрудники службы персонала.

Но тогда, возникает вполне очевидный вопрос. Чем же занимается служба персонала? Если говорить в общем, то главное предназначение службы персонала состоит в том, чтобы организовать, поддерживать функционирование и своевременно корректировать процесс работы с людьми   

Этот процесс можно представить в виде совокупности условных «точек» соприкосновения работника организации со службой персонала. Для вновь принимаемого работника первой «точкой» соприкосновения с организацией является знакомство с работником службы персонала, занимающимся отбором кандидатов на вакансии. Затем, следует процедура отбора, приема на работу, общей и профессиональной адаптации, и, далее начинается просто «жизнь» человека в организации. Для удобства, процесс работы с персоналом в организации можно представить в виде следующей схемы.
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Как видно из схемы, прямое взаимодействие работника организации со службой персонала происходит не так часто -  при отборе, найме и увольнении. Другие важнейшие вопросы «жизни» работника в организации решаются преимущественно его непосредственным руководителем, с помощью работников службы персонала.

Из сказанного следует, что задача службы персонала состоит не в том, чтобы управлять персоналом, а в том, чтобы создать такие условия для менеджеров всех уровней, когда управление персоналом стало бы действительно максимально эффективным.

Миф № 2  - Можно изменить поведение людей в организации,

не изменив моделей мышления и поведения

сотрудников службы персонала.

Одним из важнейших ограничений эффективности работы отечественных предприятий является  подход к управлению персоналом как к простому явлению, не требующему высокой квалификации. Попробуем взглянуть на это ограничение с разных точек зрения.

1. Исторический аспект. Десятки лет руководитель службы управления персоналом обеспечивал эффективное использование ведущего элемента современного производства (людей), а назывался руководителем вспомогательного (2) отдела.  И хотя в 1998 году  Минтруда РФ утвердило «Квалификационный справочник должностей руководителей, специалистов  и других служащих», в котором «дискриминация» руководителя службы кадров устранена, в сознании многих руководителей отечественных предприятий мало что изменилось. 

2. Психологический аспект. Можно сколько угодно рассуждать о том, что нужно изменить в работе службы персонала, чтобы она стала способна выполнить свое истинное предназначение. Но, без изменения поведения работников, работающих в службе, реализовать эти изменения на практике будет крайне сложно.

3. Социальный аспект. Смысл и социальная значимость деятельности – вот те главные условия высокой мотивации труда человека. И важность самоопределения особенно очевидна для службы, работающей с персоналом. Действительно, попробуйте убедить руководство какого-либо подразделения определиться с истинным его предназначением (миссией подразделения), не зная своей собственной миссии.

Практика показывает, что наиболее эффективный способ преодолеть данное ограничение – осуществить концептуальное и организационное проектирование службы персонала. Процесс этот сложен и длителен по времени. Но, это единственный реальный шанс создать сильную, инновационную службу персонала.

Можно выделить  основные предпосылки успеха данного процесса.

1. Начать с главного - определения миссия всей организации и кадровой службы. Эта истина достаточно известна, но, к сожалению, также достаточно мало реализована на практике. По результатам  исследования, проведенного журналом «Компания» большинство российских менеджеров считают, что миссия не слишком нужна, а иногда может быть даже и вредна, поскольку «засоряет мозги сотрудников» (3). Другой документ, значение которого трудно переоценить – кадровая политика. В литературе можно увидеть разные трактовки данного понятия. На наш взгляд, кадровая политика – это свод правил конкретной фирмы в области работы с персоналом, необходимый и достаточный для достижения стоящих перед организацией целей и реализации миссии. От того, насколько точен и выверен данный документ в значительной степени зависит качество работы службы.  Безусловно, разработка столь важных документов – прерогатива высшего  менеджмента организации. Но, инициировать этот процесс могут и работники службы персонала.

2. Опираться в работе по проектированию службы на процессный подход. Когда люди в организации «замыкаются» в рамках должностных инструкций, они теряют чувство ответственности за результаты того, что делается с участием всех работников. А когда результаты оказываются неудовлетворительными, начинаются поиски «виновного». Работник должен «видеть» процесс, в котором он работает, и отвечать за весь процесс или подпроцесс. Мы называем это быть «владельцем процесса».  Далее, важно выделить среди подпроцессов процесса работы с людьми главный. 

(   По опыту одного из консультационных проектов,  цель процесса работы с персоналом сформулирована как «Создание условий для эффективного управления трудовыми ресурсами и развития персонала». При этом главным подпроцессом в процессе работы с персоналом, по нашему мнению, является подпроцесс развития менеджеров организации. Поскольку, сильные во всех отношениях менеджеры способны передать импульс по личностному развитию и совершенствованию профессиональных навыков своим подчиненным. Тем самым, способствуя развитию менеджеров, служба персонала создает условия для развития всех категорий персонала своей организации. 

Главным мы называем подпроцесс, выполнение которого в большей степени (относительно других подпроцессов) обеспечивает достижение цели всего процесса(. В итоге, именно на выполнении этого подпроцесса следует сосредоточить усилия работников службы персонала.

3. Вовлекать персонал в процесс планируемых изменений не на стадии внедрения, а на стадии проектирования. Тем самым, имея возможность снять основное сопротивление работников службы грядущим изменениям, на самых ранних стадиях процесса. Тем более что в процессе становления новой службы персонала ее работникам придется не только начать процесс изменений с себя, но и стать проводником этих изменений во всей организации.

Миф № 3 – Можно получить новое качество

службы персонала, не изменив  структуры

взаимодействия работников всей организации.

Можно сколько угодно описывать процессы службы персонала, необходимые и достаточные для реализации ее миссии и целей, но как только будет сделана попытка «рассортировать» эти процессы по существующим подразделениям службы -  разочарование неизбежно. Не может существующая структура службы не быть тормозом для реализации изменений. Причем, говоря об организационной структуре, мы имеем ввиду не только организационную схему с «квадратиками», а существующую в организации структуру взаимодействия людей в процессе решения стоящих задач. Структура включает то, как люди принимают решения, переводящие восприятие, цели, правила и нормы в действие. Таким образом, структура влияет на поведение людей в организации (4). И совершенно очевидным для нас является тезис о том, что невозможно создать новое качество работы службы персонала, не изменив структуры взаимодействия людей, в ней работающих.

Но, существует и другая трудность. Структуру службы персонала, работающей с процессом нельзя найти в экспертной литературе. Ее можно только спроектировать, учитывая особенности процессного управления и  конкретной организации.

Опираясь на собственный опыт, мы можем предложить концептуальную основу проектирования структуры службы персонала, работающей с процессами (см. Схема 2).

Главным отличием процессной структуры от функциональной (наиболее характерной для служб персонала отечественных предприятий) является концентрация внимания работников службы персонала  не только на качестве выполнения функций по работе с персоналом, но и на качестве самого процесса работы с людьми.
Ориентируясь на процессный подход, в каждой «точке» соприкосновения со службой персонала, любой работник организации должен почувствовать себя ее клиентом – желанным и званым гостем. Для того чтобы это стало возможным нужно научиться  управлять процессом, а не отдельными функциями. 

Конечно, каждая организация выбирает свой собственный способ достижения желаемого, но, почему бы не попробовать управлять процессами. И, почему бы не начать со службы персонала. Ведь мир идет именно к управлению процессами. 

Послесловие

В этой небольшой статье мы попытались обратить внимание заинтересованного читателя на мифы в понимании роли и места службы персонала в организации. Но существуют также мифы, касающиеся содержания и методов работы службы персонала, о чем речь, мы надеемся, пойдет в следующей статье. 
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                                                            УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ ПРОЦЕССОВ


Схема 2. Концептуальная структура службы персонала, работающей с процессами.

СЛУЖБА ПЕРСОНАЛА: МИФЫ И РЕАЛИИ.

(Продолжение)

Почему, изменив управленческую структуру и введя новые функции, должности и даже целые отделы, служба персонала лишь частично становится способной качественно изменить свою работу?

Почему, говоря «работа с резервом», работники службы персонала имеют в виду, прежде всего, составление и обновление списка резервистов предприятия, а не действительно важнейшую работу по развитию работников компании?

 И, наконец, почему служба персонала в лучшем случае, способна управлять только разрозненными материальными и финансовыми ресурсами, затрачиваемыми компанией на персонал, а не полным объемом инвестициями в человеческие ресурсы?

Мы предлагаем заинтересованному читателю поразмышлять вместе с нами и  ответить на поставленные вопросы, используя простую логику, не заглядывая в учебник по управлению персоналом. 

ВОПРОС ПЕРВЫЙ.  Как правило, именно утверждение новой структуры и штатного расписания службы персонала становится финальным пунктом ее проектирования и одновременно, исходным пунктом начала ее функционирования. При этом, конечно же, к моменту утверждения структуры будет готов и полный комплект документов: положений, методик, инструкций.

Но, к сожалению, ни одно положение, ни одна методика не могут полностью учесть всех аспектов работы службы, особенно если речь идет о запуске каких-то новых процессов. Мир, в котором мы живем и работаем, изменяется очень быстро. И в действительности гораздо важнее бывает противостоять искушению «не делать чего-либо», не входящего в должностную инструкцию или положение, а напротив, постоянно стремиться усовершенствовать все процессы и процедуры, с которыми имеешь дело. Пусть даже инструкция или положение предписывает другие действия. Конечно,  в этом вопросе рядовой работник службы персонала будет иметь возможность поступать в соответствии не только с принятым положением или инструкцией, но и, прежде всего, в соответствии со здравым смыслом, только если это будет культивироваться руководством этой службы.  

Служба персонала, сосредоточивая в своих руках работу с людьми в компании, имеет уникальную возможность, начав с себя самой, заложить основы формирования культуры «самообучения и развития» во всей компании.  Ибо «носителями» культуры в компании являются люди. Следовательно, формируя в собственной службе культуру  творческого отношения к работе, культуру внимания к человеку, его устремлениям и жизненным планам, можно запустить процесс формирования обновленной культуры во всей компании.  

Осознанное формирование культуры «самообучения и развития» является первым правилом, руководствуясь которым можно не только блестяще осуществить намеченные преобразования, но и сделать  процесс совершенствования службы персонала перманентным.

ВОПРОС ВТОРОЙ. Практически каждая успешная российская компания в настоящее время задумывается о необходимости подготовки кадрового резерва* на  управленческие должности. 

Для чего же современной организации столь необходим кадровый резерв? Видимо для того, чтобы, во-первых, иметь преемственность в управленческих кадрах, сохраняя тем самым самое ценное, что есть в организации – ее деловую культуру. И, во-вторых, чтобы обезопасить организацию от кризиса, в случае ухода из нее ключевых менеджеров. Причины весьма убедительные. Но, как ни парадоксально прозвучит следующая фраза,  для того, чтобы иметь преемственность в кадрах и быть подготовленной к критическим ситуациям в случае ухода ключевых менеджеров, вовсе не обязательно иметь институт резерва. 

Если  служба персонала  действительно сосредоточит свои усилия на процессе развития** менеджеров, необходимость существования резерва в организации отпадает.

В самом деле, зачем мы будем говорить о каких-то специально подготовленных резервистах, когда любой менеджер нашей организации будет потенциально уже подготовлен к занятию определенного круга должностей. 

________________________________________________________________

* Кадровый резерв – это группа руководителей и специалистов, обладающих способностью к управленческой деятельности, отвечающих требованиям, предъявляемым должностью того или иного ранга, подвергшихся отбору и прошедших систематическую целевую подготовку. 

** Термином «развитие» вообще, описывается следующий феномен: рост внутри определенной структуры (модели) продолжается до тех пор, пока не будет достигнут некий предел, после чего существующая структура или модель оказывается неспособной далее поддерживать порядок внутри увеличивающейся массы. Вследствие этого процесса происходит либо дезинтеграция всей системы, либо переход ее на новый, более высокий уровень функционирования (1). 

Под развитием менеджмента мы понимаем развитие людей, занимающих в организации руководящие должности, которое происходит через качественный скачок от существующей модели мышления конкретного человека, к другой, более высокоорганизованной модели мышления. И скачок этот становится возможным в результате накопления этим человеком необходимой массы знаний.
Используя процесс развития менеджеров в качестве альтернативы процессу подготовки кадрового резерва, мы опираемся на следующие принципиальные моменты.

Первое. Каждый менеджер должен обладать тремя видами знаний (Схема 1).



Схема 1. Модель управленческой компетенции.
«Х – знания». Это специальные знания по профилю занимаемой должности. Например, начальник цеха должен обладать знанием технологии производства данного цеха.

«У – знания». Это специальные управленческие знания, под которыми подразумеваются знания в разных областях, в т.ч. психологии управления, современной теории организации, навыки самоменеджмента и т.п. 

«Z  -  знания».  Это специфические знания о том, по каким принципам живет и развивается данная организация. А также, умение их искусно использовать в своей работе, развивать и совершенствовать. Обычно систему этих принципов называют философией управления либо корпоративной культурой компании. 

Данный подход позволяет нам определить, какую подготовку должен пройти менеджер, чтобы структура его знаний соответствовала его следующему карьерному шагу.

 Второе. Введение института конкурсного замещения управленческих должностей.

Данный институт имеет своей целью, во-первых, создать равные стартовые условия для всех работников организации, кто стремится достичь более высоких ступеней карьерного пути. Во-вторых,   конкурсное замещение управленческих должностей создает существенный стимул к развитию и совершенствованию профессиональных и личных качеств работников, желающих сделать собственную карьеру. В-третьих, институт конкурсного замещения управленческих должностей обеспечивает необходимую преемственность в управлении.

Конечно, данный институт не может действовать стихийно. На наш взгляд,  конкурсное замещение управленческих должностей будет успешным при выполнении нескольких правил.
1. Организация должна быть ориентирована, прежде всего, на внутренний конкурс. Лишь в исключительных случаях  можно допускать к участию в конкурсе внешних претендентов на управленческие вакансии.

2. Организация должна быть ориентирована на более «пологий» карьерный путь, так сказать «горизонтально-вертикальный», взамен часто практикуемого «узко вертикального карьерного пути».

3. Конкурс на замещение вакантной управленческой должности должен быть открытым и многоступенчатым.

Набор этих правил индивидуален для каждой организации и формулируется в ее кадровой политике. 

Третье. Планирование индивидуального развития менеджеров.

При  планировании индивидуального развития менеджера необходимо уделять пристальное внимание нескольким моментам.

Во-первых, карьерный путь менеджера должен выстраиваться с точки зрения его личных предпочтений и способностей, а также с точки зрения будущих потребностей в управленческих кадрах самой организации.

Во-вторых, конкретные мероприятия по получению новых знаний и умений должны планироваться таким образом, чтобы обеспечить приобретение менеджером той группы знаний (X,Y,Z), которая будет приоритетной для его следующего карьерного шага.

Карьерный путь менеджера в организации условно можно разделить на три  принципиальных варианта:

· «горизонтальный»
 Когда работник планирует собственное профессиональное развитие по горизонтали, осваивая смежные сферы управленческой деятельности. Как правило, этот путь не является  существующим в чистом виде. Ибо горизонтальные перемещения осуществляются, прежде всего, для более глубокой и разносторонней подготовки менеджера к более высоким управленческим должностям. При этом нужная структура знаний работника будет выглядеть следующим образом (Схема 2).


                                                              

Схема 2. Модель управленческой компетенции для «горизонтального» карьерного пути.

· «вертикальный» 
 Когда планируется осуществить профессиональное развитие по вертикали, ориентируясь на вышестоящие должности той же сферы деятельности. При этом нужная структура знаний будет выглядеть следующим образом (Схема 3).




Схема 3. Модель управленческой компетенции для «вертикального» карьерного пути.

· «диагональный» 
 Когда планируется осуществить профессиональное развитие, ориентируясь на вышестоящие должности в новой сфере деятельности. При этом нужная структура знаний будет выглядеть следующим образом (Схема 4). 




Схема 4. Модель управленческой компетенции для «диагонального» карьерного пути.

Таким образом, мы рассмотрели пути карьерного роста внутри организации. Если рассматривать пути карьерного роста внутри холдинга количество моделей управленческой компетенции увеличивается. При этом сами модели усложняются. В структуре знаний приоритетными становятся  «Z – знания».  

В чем же практическая ценность предложенного подхода для работников службы персонала?

Во-первых, не надо ломать голову над тем, каким образом и кого им следует включить в список резервистов. Поскольку, вводится конкурсное замещение управленческих должностей. 

Во-вторых, теряет свою актуальность вопрос чему и как  следует учить резервистов. Так как, модель управленческой компетенции позволяет  определить структуру знаний, необходимых менеджеру для запланированного карьерного шага.

В-третьих, единая цель «развитие менеджмента», согласует и связывает воедино различные процедуры и техники кадровой работы, которые до сих пор использовались разрозненно. Речь идет о таких известных процедурах как: ротация, планирование карьеры, оценка результатов деятельности, обучение персонала и подготовка резерва.

Создание условий для развития менеджеров организации, есть главная прерогатива деятельности службы персонала. Поскольку именно через  менеджеров служба персонала имеет возможность способствовать развитию всех работников и организации в целом. 

ВОПРОС ТРЕТИЙ. Современный бизнес, признавая главенство человеческого фактора, направляет значительные средства на оплату труда, обучение персонала и  социальные льготы. При этом до сих пор, эффективность  вложений в персонал практически не оценивается. Средства на оплату труда контролируются ОТиЗом, средства на обучение персонала контролируются отделом кадром, а социальные льготы регулируются профсоюзом. Но в действительности все средства, затрачиваемые компанией на персонал, работают на одну цель – способствовать росту мотивации и лояльности  работников компании.  Так почему же, работая на одну цель, эти средства планируются и  контролируются разными структурами. Ведь отдел кадров традиционно подотчетен директору по персоналу, а ОТиЗ – чаще всего,  директору по экономике или финансам. В результате, в организации существует как минимум 2 базы данных по персоналу – по заработной плате и по кадровой документации и полное отсутствие информации о том, насколько эффективно затрачиваются средства. 

Управлять инвестициями в персонал - это значит планировать, распределять и оценивать их эффективность. Через планирование  мы получаем объективное представление о полном объеме инвестиций в людей. Задавая принципы распределения, мы формируем требуемую структуру инвестиций в персонал.  И, наконец, оценивая эффективность, мы соизмеряем отдачу  каждого рубля, вложенного в человеческие ресурсы с производительностью организации в целом.   

Планирование, распределение и оценка эффективности инвестиций в персонал – составляющие одного процесса и  должны осуществляться в рамках одной структуры. Для службы персонала жизненно важно стать этой структурой.

Послесловие.

В этой части статьи мы обратили внимание заинтересованного читателя на мифы, связанные с содержанием и некоторыми методами работы службы персонала. Возникает вопрос, каким образом реализовать все вышесказанное на практике?

Об этом, более подробно -  в следующем номере журнала. 
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СЛУЖБА ПЕРСОНАЛА: МИФЫ И РЕАЛИИ.

Говоря об осуществлении нововведений в службе персонала, мы в первую очередь говорим о неком процессе изменения организации вообще. Поскольку, служба персонала это один из «строительных блоков» организации. При этом мы намеренно избегаем столь часто употребляемого в настоящее время термина «технология осуществления изменений». Поскольку в нем есть нечто сугубо механическое, нивелирующее многообразие и тонкость граней живого процесса.

Можно выделить несколько принципиально важных последовательных шагов данного процесса.

Шаг 1. Поиск примера в окружающем мире. Действительно, что-то происходит вне организации, служащее стимулом к переосмыслению основ ее деятельности. Первоначально, это может быть просто, прочитанная руководителем книга о том, как добиваются успеха лучшие компании. Это может быть обучение в какой- либо школе бизнеса. Это может быть  все что угодно… Главное, что этот импульс из внешнего мира порождает у руководства организации потребность изменить что-то в деятельности своей организации. Применительно к нашему случаю и не без участия службы персонала, у руководства предприятия возникает потребность качественно улучшить работу службы персонала.

Шаг 2. Оценка имеющихся ресурсов. Однако чаще всего, для осознания полной картины того, что требуется изменить, нужно отчетливо увидеть то, что имеет место в настоящее время. Эту ступень процесса можно назвать диагностикой. Но задачей диагностики является вовсе не поиск  и подтверждение существующих в службе кадров и организации в целом проблем. Ориентация на проблемы – означает постоянную «концентрацию на вчерашнем дне». Стоит ли тратить на это  силы и время. 

Гораздо важнее сконцентрировать диагностическое исследование на поиске шансов и возможностей* организации и службы персонала. 

______________________________________________________

* Возможности –  то, что можно использовать уже сейчас (реально существующие условия для реализации перспективных направлений деятельности).    

Шансы – то, что сначала необходимо сломать, с тем, чтобы строить принципиально новое качество работы. 

Ориентируясь на выявленные возможности службы значительно легче строить новое качество ее работы. Ведь мы идем не через отрицание и борьбу с проблемами, а через взращивание нужных качеств  службы, задатки которых мы обнаружили. 

Шаг 3. Определение главного направления изменения. Здесь важен момент выбора между многими альтернативными направлениями будущих изменений. 

Основой такого выбора является видение будущего организации и видения будущего службы персонала, коль скоро речь идет именно об этой службе.

Известно, что видение – это «воспоминание о будущем» (1). Главная ценность видения состоит в том, что оно отметает массу ненужных деталей и концентрирует внимание человека на возможностях и шансах, которые дает ему будущее. 

Существует только один способ сформировать видение службы персонала – сессия по стратегическому планированию с топ-менеджментом организации.

Именно во время интенсивной групповой работы формируется образ будущего организации и образ каждой из служб этой организации. К примеру, если в образе будущего организации отчетливо прослеживается стремление к лидерству, то очевидным будет следующий вопрос, касающийся службы персонала: «Каким должен быть работник организации-лидера?». Именно этот вопрос закладывает первый блок «фундамента» службы персонала. Ибо, общее осмысление и формулирование качеств «идеального работника организации» определяет, в конечном счете, предназначение службы персонала "создавать условия для формирования у работников организации качеств, определяющих ее успех в долгосрочной перспективе". 

Шаг 4. Определение  концепции и стратегий будущих изменений.  Концепция  работы с персоналом компании формируется в основах кадровой политики.  Мы уже говорили о важности кадровой политики для полноценного функционирования службы в предыдущей публикации.

Именно кадровая политика должна дать ответы на наиболее важные вопросы работы с персоналом, такие как:

· Следует ли прогнозировать долгосрочную потребность в персонале и как это делать?

· Что является основой планирования текущей потребности в специалистах и руководителях?

· Следует ориентироваться на подбор персонала из внешних или внутренних источников?

· Следует ли осуществлять ротацию персонала? 

Формирование и утверждение кадровой политики  также является прерогативой топ менеджмента организации. Но, инициировать этот процесс, безусловно, следует службе персонала.

Шаг 5. Проектирование новой деятельности. Собственно на данном этапе требуется ответить на вопрос: что следует делать службе персонала для реализации миссии и кадровой политики и сколько для этого нужно иметь в ней работников.

При решении первого вопроса описывают все процессы, необходимые службе персонала для ее полноценного функционирования. Затем, применительно к уже существующим процессам используют основные принципы совершенствования бизнес-процессов. К,  примеру, по сложившейся в организации практике, прием на работу новых сотрудников может осуществляться в течение недели по следующей схеме. Отдел кадров (собеседование) – будущий руководитель (собеседование) – отдел кадров (выдача направления на ТБ) – поликлиника (получение медицинской справки) - отдел техники безопасности (курс ТБ) – отдел кадров (оформление документов) – место работы. Вполне уместным в данной ситуации может стать вопрос: «Каким образом можно было бы упростить и сократить во времени процедуру приема на работу нового сотрудника?» 
Практически любой из существующих в службе персонала процессов может быть усовершенствован при более внимательном рассмотрении.

Для проектирования новых процессов можно использовать «пошаговое проектирование». Схема шагов следующая.

1. Определение цели проектируемого процесса.

2. Определение всех действий (подпроцессов) необходимых и достаточных для достижения поставленной цели.

3. Определение  операций каждого действия (подпроцесса).

4. Определение всех необходимых для осуществления операций взаимосвязей.

Например, рассмотрим  процесс «Развитие персонала» (Схема 1).

Цель процесса «Развитие персонала» – определение и поддержание компетенций работников*, необходимых и достаточных для стратегического роста компании.

Структура процесса «Развитие персонала»

                                                                                                                                








- Единовременные мероприятия по запуску процесса «Развитие персонала».

- Регулярные подпроцессы процесса «Развитие персонала».

___________________________________________________________

* Компетенция работника, по определению Г.Каннака есть «совокупность знаний, навыков и способов общения работника» (1). 

Шаг 6. Определение и подготовка инструментов. Инструменты службы персонала – это формы, методики, технологии и процедуры работы с персоналом, формализованные и закрепленные в соответствующих организационных и нормативных документах. Создание этих документов необходимо для упорядочения работы обновленной службы персонала.

Главное предназначение инструментария – создавать некие обобщенные нормы и правила работы, принятия решений по вопросам компетенции службы. Ни в коем случае не более того. Ибо очень детальная формализация процедур и, в конечном счете, процессов приведет к снижению гибкости в работе службы и усилению ее бюрократизации.  

Мы рекомендуем иметь на предприятии три документа, регламентирующих работу с персоналом. Это – «Кадровая политика», как часть общей стратегии деятельности предприятия, Положение или Стандарт по работе с персоналом и Положение о службе персонала. О примерной структуре «Кадровой политики» уже говорилось выше, поэтому остановимся более подробно на структуре и содержании Положения по работе с персоналом и Положения о службе персонала. 

Структура Положения по работе с персоналом определяется структурой кадровой политики компании. К примеру, если кадровая политика формулирует правила  по работе с персоналом в 10 наиболее важных областях, значит и в Положении должно быть не менее 10 разделов. Пример оглавления Положения по работе с персоналом приведен на рис 1. Каждый подраздел этого документа представляет собой подробное описание цели и методики  выполнения работы в данном подпроцессе. 

Третий документ – Положение о службе персонала - является естественным продолжением первых двух, поскольку он должен фиксировать  условия, которые позволяют службе персонала соответствовать своему предназначению и достигать  целей, стоящих перед ней.  Особое внимание следует обратить на такие разделы Положения как:

· Информационное и организационное взаимодействие.

· Оценка и стимулирование работников службы.

· Профили должностей работников службы.

· Финансирование и бюджет службы.


Рис 1. Пример оглавления Положения по работе с персоналом.

Шаг 7. Управление процессом изменений.  Коль скоро в основу проектирования службы персонала нами был положен процессный подход, и управлять придется процессом, а не различными функциями.

Главное отличие процессного управления от функционального состоит в том, что мерилом успешности работы службы персонала становится отныне не достижение целей функциональных областей, а высокая  оценка деятельности службы ее клиентами. При этом клиентами  службы  будут три заинтересованных группы. Во-первых, это все работники предприятия. Во-вторых, это менеджеры всех уровней. В-третьих, это собственники организации. Каждая из этих групп предъявляет собственные требования к работе службы и каждая из этих групп заслуживает максимально качественного и своевременного обслуживания. 

Видимо то главное, что привносит в деятельность работников службы персонала управление процессом, в отличие от управления функциями, заключается в осознании своей ответственности перед каждым работником, менеджером и собственником за результат своего труда, за свой вклад в «создание условий для развития всех и каждого индивидуально,  на благо своей организации». 

Послесловие.

Задумывая настоящий  цикл статей, мы руководствовались искренним желанием поделиться собственным видением и, насколько это возможно, практическим опытом создания и реорганизации служб персонала. 

Мы глубоко убеждены, что именно качественно новый уровень работы службы персонала и есть тот самый «ключевой фактор успеха» любой компании независимо от отраслевой принадлежности и размера. 
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Составление первичных профилей работников компании.
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Анализ и классификация всех работ, выполняемых в данной компании. 
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«Точки» взаимодействия работников организации с непосредственным руководителем и службой персонала.





«Точки» прямого взаимодействия работников организации со службой персонала.
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Схема 1. Структура процесса работы с персоналом.





При «диагональном» карьерном пути менеджеру необходимо будет приобрести как «Х – знания», так и «У – знания». Поскольку в этом случае, изменяется и сфера деятельности подотчетной службы и уровень, занимаемый менеджером  в управленческой иерархии.
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При «вертикальном» карьерном пути менеджеру потребуется, в первую очередь, приобретать новые управленческие знания и навыки, т.е. «У – знания». 
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При «горизонтальном» карьерном пути менеджер, в первую очередь, должен приобретать «Х – знания». Поскольку, в новой должности наименее известной для менеджера будет сфера деятельности подотчетной службы или отдела. При этом собственно управленческие знания и навыки не претерпят столь существенного изменения.   
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Существует структура знаний менеджера, необходимая и достаточная для наилучшего исполнения порученной ему работы. Такую структуру знаний мы называем моделью управленческой компетенции. 








