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Вступ
У ринкових умовах управління персоналом стає одним із найголовніших факторів забезпечення економічної стабільності та підвищення конкурентоспроможності промислових підприємств, тому потребує посиленої уваги й залишається актуальним для всіх суб’єктів господарювання.

Мета викладання дисципліни «Менеджмент персоналу» полягає у вивченні студентами основних принципів і положень управління персоналом організацій (підприємств, фірм, установ), методів формування та розвитку персоналу.

Підвищенні ролі та значення управління персоналом як ключової компетенції будь-якого підприємства, що забезпечує ефективне його функціонування в довготерміновій перспективі зумовлює необхідність систематизації та аналізу як вітчизняних, так і зарубіжних науково-практичних досліджень у цій сфері, результатом проведення яких стало видання даних методичних вказівок. 
Предметом дисципліни «Управління персоналом» виступає сукупність суспільних відносин, що виникають у процесі спільної діяльності працівників. Метою навчальної дисципліни «Управління персоналом» є одержання студентами теоретичних знань з ефективного управління трудовим колективом підприємства на основі використання наукових принципів і методів, розроблених вітчизняними і закордонними фахівцями, і позитивного практичного досвіду прогресивних підприємств. 

Завдання викладання дисципліни:

· сприяння розумінню суті та соціальної значущості професії менеджера з людських ресурсів; місця і ролі курсу в системі менеджменту та формуванні якостей менеджера з людських ресурсів;

· розвиток здібностей, що дозволяють менеджерам здійснювати управлінську, організаційну, методичну, діагностичну, інноваційну діяльність при управлінні організаціями з урахуванням розвитку й ефективності використання їх кадрового потенціалу;

· формувати знання методологічних основ управління персоналом і навики використання соціально-психологічних методів управління. 

Зміст курсу – принципи та методи управління персоналом, теоретичні та практичні проблеми функціонування систем управління персоналом, шляхи реалізації кадрової політики, вибір максимально ефективної технології управління.
У результаті вивчення дисципліни студент повинен отримати знання про ефективне управління персоналом з метою повного використання можливостей людини до праці, зокрема: основні поняття управління персоналом; методологічні основи управління персоналом; еволюцію підходів в управлінні персоналом; методи управління персоналом; організаційні та психологічні аспекти управління людськими ресурсами; основи планування кадрової роботи в організації; методи підбору та відбору кадрів; методи оцінки та навчання персоналу; управління системами компенсації та розвитку кар’єри співробітників організації; основи кадрового діловодства.

Тема 1  Методологічні основи управління 
персоналом

1.1
Місце управління персоналом у системі сучасних наук

Управління персоналом у єдності своїх різноманітних функцій, суб'єктів і методів виступає предметом науки «управління персоналом». 
Одночасно ця багатогранна соціальна діяльність і різні аспекти її впливу на підприємство, людину і суспільство є об'єктом аналізу багатьох наук. Управління персоналом — відносно молода наука. Хоча велика кількість її ідей і теорій виникли на початку XX ст. і навіть раніше. Довгий час вони розвивалися у межах різних наук, пов'язаних з виробництвом і діяльністю, головним чином, комерційних, а також некомерційних, насамперед, державних організацій. Залежно від того, у межах яких наук досліджувалися і розроблялися ідеї управління персоналом, для характеристики цієї науки використовувалися відповідні терміни. Так, у США управління персоналом розвивалося, в основному, у межах біхевіористських, поведінкових наук, що безпосередньо вплинуло на назву цієї дисципліни. Там, незважаючи на те, що процес виділення управління персоналом у самостійну науку завершився у 60-70-х роках XX ст., вона і сьогодні називається по-різному: «організаційна поведінка» або «управління людськими ресурсами» (іноді ці терміни характеризують відносно самостійні науки, до того ж «організаційна поведінка» трактується як ядро, найважливіша складова частина «управління людськими ресурсами»). 
У Німеччині і деяких інших країнах континентальної Європи наука управління персоналом була традиційно пов'язана, в першу чергу, з економікою підприємства, що знайшло відображення у назві цієї дисципліни — «економіка персоналу» або «менеджмент персоналу». 
У СРСР спеціальної науки управління персоналом не існувало і була відсутня найважливіша база її предмета — ринкове середовище, проте управління кадрами досліджувалося у межах економічних, соціологічних і психологічних наук. 
Управління персоналом як наука існує на двох рівнях: теоретичному (мета — одержання нових знань шляхом опису і класифікації явищ, встановлення причинно-наслідкових, функціональних і інших взаємозв'язків і закономірностей між ними, прогнозування типових організаційних ситуацій); прикладному (управління персоналом займається питаннями зміни і перетворення реальних виробничих ситуацій, розробленням конкретних моделей, проектів і пропозицій для підвищення ефективності використання робітників). 
Між двома рівнями управління персоналом існує тісний взаємозв'язок: з однієї сторони, теорія виступає методологією конкретного аналізу і проектування, з іншої — дані прикладних досліджень складають базу для побудови гіпотез і розвитку теорії. 
Комплексний, інтегративний характер управління персоналом виявляється в структурі знань управління персоналом як науки. Її ядро складають власні, специфічні знання, що відображають, по-перше, вплив різних характеристик працівників на їхнє залучення на підприємство, відбір і організаційну поведінку і, по-друге, засоби і прийоми практичного використання встановлених взаємозв'язків з метою забезпечення економічної і соціальної ефективності підприємства. 
Управління персоналом вивчає і враховує вплив усіх аспектів людини на організаційну поведінку. У цьому полягає головна специфіка даної науки, що визначає її підхід до дослідження свого предмета, а також її структуру і зміст. 
Управління персоналом базується також на теоріях, що мають відношення до різних наук. До них належать такі концепції:
 1. Економічні теорії, що охоплюють різні напрямки економічної науки. Це, насамперед, теорії ринку праці. Відображаючи процеси в області попиту на робочу силу і її пропозиції, вони допомагають пояснити ряд явищ у сфері управління персоналом. Висновки теорій ринку праці важливі для розроблення стратегії і прийняття оперативно-тактичних рішень у сфері залучення робочої сили, утримання кваліфікованих робітників на підприємстві, стимулювання працівників, зниження плинності кадрів, стабілізації колективу, формування у персоналу почуття відданості підприємству, зміцнення корпоративної культури і т. д. 
Найважливіше значення для управління персоналом мають і інші напрямки економічної науки, зокрема: теорії планування, економічна інформатика, а також економічні теорії і методи. 
2. Психологічні теорії (загальна психологія, психологічні теорії поведінки, психоаналіз, соціальна психологія, психологія спілкування, психологія праці). 
3. Соціологічні концепції. Їхній вплив на управління персоналом є різноманітним. Він виявляється, насамперед, у теоріях груп і організацій. 
4. Трудове і соціальне право. 
5. Політологічні теорії. 
6. Конфліктологія. 
7. Науки про працю: ергономіка, фізіологія праці, психологія праці, соціологія праці, технологія праці, педагогіка праці, медицина праці, антропометрія (наука, що розробляє способи виміру можливостей людського тіла й організму в цілому) та ін. 

Такий складний міждисциплінарний зміст науки управління персоналом обумовлюється великою кількістю сторін, аспектів людини, що впливають на його поведінку у підприємстві. Комплексність, синкретичність управління персоналом ніяк не заперечує специфічності і самостійного (у певних межах) характеру цієї науки. Усі дані інших наук переосмислюються і розвиваються в ній під кутом зору забезпечення підприємства оптимальною кількістю і якістю працівників і їхнього потенціалу з метою підвищення конкурентоспроможності підприємства на ринку. 
1.2
Еволюція управління персоналом

Становлення управління персоналом як навчальної дисципліни відбулося, в основному, у перші десятиріччя після Другої світової війни. Спеціалізовані кафедри управління персоналом, як правило, об'єднані з деякими іншими, переважно економічними дисциплінами, вперше з'явилися у післявоєнний період у США у 60-70-х роках і одержали поширення в країнах Західної Європи. Так, у Німеччині перша кафедра «Управління персоналом» була створена у 1961 р. Сьогодні цей предмет викладається майже в усіх університетах, вищих школах управління і бізнесу, а також у багатьох інших навчальних закладах Америки, Західної Європи та інших регіонів світу. Управління персоналом входить до навчальних програм практично усіх вищих навчальних закладів. 
Історія розвитку концептуальних підходів в управлінні персоналом у систематизованому виді наведена у табл. 1.1. 
Таблиця 1.1 Розвиток концептуальних підходів в управлінні персоналом
	Період часу, рік
	Основні турботи менеджменту
	Відношення
менеджменту
до працівників
	Діяльність з кадрового управління

	до 1890р
	Виробничі технології
	Байдужість до нестатків
	Створення системи дисциплінарного впливу

	1891-1910рр.
	Соціальне забезпечення
службовців
	Створення для працівників безпечних умов праці і можливостей для зрос​тання
	Розроблення програми з безпеки праці

	1911-
1920 рр.
	Ефективність задач
	Забезпечення високої заробітної плати працівникам за умови підвищення продуктивності праці
	Дослідження трудових рухів під час роботи і затрачуваного часу

	1921-
1930 рр.
	Індивідуальні розходження
	Урахування індивідуальних розходжень працівників
	Психологічне тестування
і консультації для працівників

	1931-
1940рр.
	Профспілковий рух
	Можливість офіційно виражати свою думку в противагу думці адміністрації
	Створення програм комунікації працівників і профспілкових прийомів

	1941-1950 рр.
	Соціальна
безпека
	Використання мір соціаль​ного захисту працівників
	Розроблення програм з пенсійного забезпечення,  охорони здоров'я та ін.

	1951-
1960 рр.
	Участь працівників в управлінні діяльністю підприємства
	Працівникам потрібно урахування їхньої думки при управлінні
	Професійна підготовка менеджерів (рольові ігри, підготовка, навчання навичкам)


Продовження табл. 1.1 
	1961-1970 рр.
	Співучасть
	Участь працівників у прийнятті рішень
	Використання прийомів

колективного менеджменту

	1971-1980 рр.
	Складність задачі
	Удосконалення змісту праці, що націлює на рішення складних задач
	Збагачення елементів праці, перегляд посадових обов'язків

	1981-1990 рр.
	Переміщення

працівників
	Перепідготовка і підви​щення кваліфікації праців​ників відповідно до ринко​вої кон'юнктури і НТП
	Випереджальне і безупинне навчання працівників

	1991-2000 рр.
	Зміни в складі робочої сили і її

дефіцит
	Підвищення мобільності і гнучкості робочої сили і форм її використання
	Стратегічне планування, права працівників, професійна підготовка, гнучка система пільг, комп'ютеризація


Для сучасного етапу розвитку управління персоналом характерні такі тенденції:
1) зміна підходів до управління персоналом (стають актуальними: концепція управління людськими ресурсами та концепція управління людиною); 
2) розвиток руху за компетентність; 
3) увага до підвищення ефективності управління персоналом (як економічної, так і соціальної); 
4) усвідомлення і підвищення значущості корпоративної культури. 
1. Зміна підходів до управління персоналом. При усіх явних перевагах концепції управління людськими ресурсами перед традиційним управлінням персоналом, рівень її використання у вітчизняних підприємствах є вкрай низьким. А концепція управління людиною практично не застосовується. При цьому підприємства, що використовують методологію управління людськими ресурсами, як правило, відрізняються більш високою ефективністю, більш удосконаленою системою мотивації, низьким рівнем плинності кадрів, а також більшим ступенем задоволення потреб споживачів.
Так, управління людськими ресурсами розглядає персонал як один із найважливіших ресурсів підприємства, необхідний для досягнення його оперативних, тактичних і стратегічних цілей. При цьому працівники виступають найважливішим надбанням підприємства, яке варто зберігати, ефективно використовувати і розвивати для того, щоб забезпечити конкурентні переваги на ринку. У зв'язку з цим до персоналу необхідний інтегрований підхід з погляду всього підприємства як системи. 
2. Розвиток руху за компетентність. У русі за компетентність, властивому сучасному етапові розвитку управління персоналом, простежується деяке зміщення акцентів. 
Якщо раніше основна увага приділялася, в основному, професійній компетентності, то у даний час керівниками підприємств усвідомлюється значущість і важливість також соціальної компетентності працівників. Соціальна компетентність працівника забезпечує можливості його ефективного співробітництва з іншими членами групи або команди, культуру його ділового спілкування й організаційної поведінки. 
Працівникам соціальна компетентність дозволяє: одержувати задоволення від роботи, повніше реалізувати свій потенціал, налагоджувати ефективні комунікації у підприємстві та за його межами, забезпечити кар'єрне зростання. У свою чергу, для підприємства соціально компетентні працівники виступають однією з найважливіших умов досягнення його цілей і задач. 

3. Увага до підвищення ефективності управління персоналом. Управлінські рішення, що стосуються персоналу, в умовах ринку повинні орієнтуватися на досягнення як економічних, так і соціальних цілей підприємства. При цьому економічна ефективність у сфері управління персоналом означає досягнення цілей підприємства з мінімальними витратами на персонал. У свою чергу, соціальна ефективність реалізується за допомогою задоволення інтересів і потреб працівників (можливість особистої самореалізації, оплата праці, її змістовність, задоволеність спілкуванням з колегами і т. д.). 

4. Усвідомлення і підвищення значущості корпоративної культури. Сучасні менеджери розглядають корпоративну культуру як стратегічний інструмент, що дозволяє орієнтувати усі підрозділи та окремих робітників на загальні цілі, мобілізувати ініціативу робітників і полегшувати продуктивне спілкування між ними. Вони прагнуть створити власну культуру, щоб усі працівники підприємства розуміли і дотримувалися її. 

1.3 Концепція управління персоналом

Концепція управління персоналом підприємства - це система теоретико-методологічних поглядів на розуміння і визначення сутності, змісту, цілей, завдань, критеріїв, принципів і методів управління персоналом, а також організаційно-практичних підходів до формування механізму її реалізації в конкретних умовах функціонування підприємств.

Основу концепції управління персоналом підприємства складають: 

· розроблення принципів, напрямків та методів управління персоналом; 

· урахування роботи з персоналом на всіх рівнях стратегічного планування підприємства; 

· впровадження нових методів і систем навчання та підвищення кваліфікації персоналу; 

· визначення та проведення скоординованої єдиної тарифної політики й оплати праці; 

· розроблення і застосування на підприємстві економічних стимулів і соціальних гарантій; 

· розроблення заходів щодо соціального партнерства. 

При всій різноманітності підходів до формування концепції управління персоналом важливо виділити чотири методологічні засади. 

По-перше, кожне підприємство залучає потрібні для досягнення її цілей людські ресурси, тобто здійснює підбір і ранжування співробітників. 

По-друге, всі без винятку підприємства проводять навчання своїх працівників, щоб пояснити суть завдань, які перед ними ставляться, узгодити їхні навички і вміння з поставленими завданнями. 

По-третє, підприємства здійснюють оцінку участі кожного із працівників у досягненні існуючих перед підприємством цілей, наприклад, щорічну атестацію. 

По-четверте, кожне підприємство в тій або іншій формі винагороджує своїх співробітників, тобто компенсує витрати часу, енергії, інтелекту в досягненні цілей підприємства. 

Усе, що пов'язано з винагородою, є зоною підвищеної чутливості і найменші зміни в цій сфері можуть викликати непередбачені наслідки. Проте і тут простежується декілька нових тенденцій: 

- дедалі більш широкого поширення набувають системи плати за знання і компетенцію, при яких розмір винагороди працівника визначається не місцем його посади в ієрархії, а ступенем володіння ключовими для підприємства компетенціями (знаннями); 

- збільшується частка змінної частини в прибутку працівників усіх рівнів. Провідні компанії прагнуть тісно пов'язати фінансові інтереси своїх працівників із власним фінансовим станом. Понад 70 % з них використовують метод пільгового продажу акцій своїм працівникам, 66 % - надає їм можливість брати участь у розподілі прибутків, 70 % - створює спеціальні системи преміювання за підсумками роботи підрозділу; 

- надання працівникам "гнучких" пільг. Замість традиційного обов'язкового набору пільг - медичного страхування, страхування життя тощо - сучасні компанії надають своїм працівникам можливість вибирати ті пільги, що їм потрібні (у рамках визначеного бюджету); 

- поступове зниження впливу на визначення розміру заробітної плати таких традиційних чинників, як стаж роботи і фахова біографія на користь компетенцій і ринку праці. Ця тенденція не дає працівникам "спочивати на лаврах" і змушує займатися самовдосконаленням навіть ветеранів із 20-30-річним стажем. 

Ефективні концепції управління персоналом передбачають активні дії у трьох основних напрямках. 

По-перше, добір співробітників, прийняття рішень про їх переміщення або припинення контрактів повинні бути спрямовані на те, щоб забезпечити найбільш повну відповідність індивідуальних можливостей спеціалістів і складності доручених їм завдань як у даний час, так і в майбутньому. Цю відповідність персоналу виконуваній ним роботі варто розглядати в динаміці. Постійний аналіз тенденцій та змін дає змогу більш обґрунтовано підходити до вибору можливих варіантів кар'єри і необхідних програм перепідготовки працівників. 

По-друге, вплив служб управління персоналом на формування системи завдань і функціональних обов'язків працівників. Відомо, що для досягнення будь-яких цілей можуть бути використані різноманітні варіанти організації праці. При цьому в одних випадках виникає високий рівень мотивації і відповідно задоволеності працею, а в інших - навпаки. Провідні підприємства намагаються скоротити до мінімуму число ієрархічних рівнів і бюрократичних обмежень, максимально розширити контроль за локальними умовами праці. Для того щоб внутрішній ринок праці на підприємстві динамічно розвивався, має бути створена інтегрована організаційна система стимулюючих фахових ролей. Фахівці з управління персоналом можуть пропонувати варіанти рішень як при проектуванні робіт і видів діяльності, так і під час обговорення організаційних механізмів вертикального і горизонтального поділу праці. Слід зазначити, що нині на багатьох підприємствах статус співробітників служб управління персоналом не дозволяє їм успішно виконувати вищезгадані ролі з огляду на їх малозначущість в управлінні, але в ефективних фірмах такі можливості для них уже створені. 

По-третє, служби управління персоналом несуть відповідальність за ефективність інформаційного забезпечення всієї системи управління персоналом. Це виявляється як у прийнятті рішень про переміщення працівників з одного місця на інше, так і в організації відповідної підготовки. Переважна орієнтація на переміщення "нагору" робить систему управління персоналом надмірно жорсткою й обмежує її можливості. Велику гнучкість дає поєднання горизонтальних і вертикальних переміщень, що застосовується на багатьох передових підприємствах. Відповідальність співробітників служб управління персоналом також полягає в тому, що вони повинні довести зміст корпоративної політики в галузі управління персоналом до всіх лінійних керівників. Менеджери всіх рівнів, спеціалісти і рядові працівники повинні одержувати інформацію про тенденції розвитку фахових і кваліфікаційних потреб підприємства. 

Отже, концепція управління персоналом - це сукупність основних принципів, правил, цілей діяльності з персоналом, конкретизованих із урахуванням типу організаційної стратегії підприємства, потенціалу персоналу, а також типу кадрової політики. Іншими словами, концепція управління персоналом є стрижнем кадрової політики (персонал-стратегії), визначає її основні напрямки та підходи. 

Основу концепції управління персоналом підприємства складає зростаюча роль особистості працівника, знання його мотиваційних установок, вміння їх формувати і направляти у відповідності із завданнями, що стоять перед підприємством.

1.4
Модель управління персоналом

Погляди сучасних вчених-економістів сьогодні на питання вибору єдиного інтегрального показника ефективності діяльності підприємства як такого, орієнтація на досягнення котрого в довготерміновій перспективі забезпечила б сталий розвиток підприємства залишаються неузгодженими. 

Результатом тривалого еволюційного шляху поступового становлення та розвитку інтегральних показників діяльності, які фактично уособлюють у собі цільову функцію стратегічного менеджменту будь-якого підприємства, стала поява таких показників, як прибуток підприємства та рентабельність діяльності, рентабельність активів, економічна додана вартість і та ін.  Алгоритм розрахунку кожного з зазначених показників дає чітке розуміння головного недоліку всієї  зазначеної вище групи критеріїв: з  якого б боку не відбувався б аналіз діяльності підприємства, але об’єктом дослідження виступає лише економіка господарюючого суб’єкта. Без розгляду залишаються всі інші сфери діяльності та відносини, що супроводжують функціонування будь-якого суб’єкта господарювання. До однієї з головних таких сфер відноситься і управління персоналом.

Саме зважаючи на сказане вище стає зрозумілою популярність  такого сучасного методологічного підходу до управління підприємством, як управління на базі системи збалансованих показників.
Збалансована система показників є моделлю, за допомогою якої можна сформулювати стратегію і довести її до відома кожного працівника в найбільш послідовній і доступній формі. Основна ідея цієї моделі - надання менеджменту фірми (підприємства) компактної та найважливішої інформації, яка відображає всі грані діяльності організації.

Інформація в такій моделі поділяється на чотири блоки, які називають​ся перспективами: "Фінанси/Економіка", "Ринок/Клієнти", "Бізнес-процеси", "Інфраструктура/Співробітники".

Стосовно реакції на події показники з блоку "Фінанси/Економіка" є пізніми, на відміну від інших трьох блоків, за допомогою яких можливо своєчасно реагувати на події. Після визначення показників кожного блоку во​ни закріплюються у причинно-наслідковому зв'язку. Саме ця особливість мо​делі Balanced Scorecard є ключовою, оскільки дає змогу визначити джерело змін того чи іншого показника.

Однак, оцінюючи пріоритети, варто зазначити, що з усіх організаційних ресурсів саме трудовий потенціал є ресурсом, що має найбільші приховані ре​зерви для підвищення ефективності функціонування сучасної організації.

Важливими елементами вироблення стратегії управління персоналом є:

• мета діяльності підприємства;

• система планування діяльності підприємства;

•  організаційна структура служб управління підприємством;

•  критерії ефективності управління підприємством;

• певні обмеження функціональної системи (фінансові, часові, матеріальні, ві​кові, соціальні);

•  доступність, повнота і об'єктивність інформації, що використовують у госпо​дарській діяльності;

•  освіта та кваліфікація працівників;

•  взаємодія із зовнішнім середовищем.

Таким чином, модель управління персоналом може бути подана так (рис. 1.1):


Рисунок 1.1 - Модель управління персоналом підприємства
Основними складовими цієї моделі є:

· внесок кожного працівника у загальний результат діяльності підприємства;

· розподіл компетенції працівників, кваліфікаційний склад, відношення категорій працівників, кількість рівнів управління тощо;

· прийом працівників на роботу з врахуванням рівня відповідності працівників до цілей і задач організації, ступеня їх довіри до організації.

При організації управління персоналом варто врахувати, що на нього впливають різні групи чинників, а саме: технічні, технологічні, організаційно-господарські, соціальні та демографічні. Технічні та технологічні чинники впливають на чисельність і склад працюючих через зміну обсягів виконання робіт і продуктивності праці. Під впливом науково-технічного прогресу змінюється не зміст виробничих функцій, а спосіб їх виконання і відповідно змінюється структура виробничого процесу, і тільки після цього відбуваються зміни у професійному складі.
Враховуючи сучасні підходи до менеджменту в організації, можна вважати, що якість відображено не тільки в готовій продукції, але й у системі управління організацією, що може забезпечити конкурентні ринкові переваги. Доцільно застосовувати модель оптимізації доходів фірми від інвестицій у підвищення кваліфікації працівників та соціальні заходи. Вона побудована на основі врахування найбільш важливих чинників, що відображають дію таких економічних закономірностей:

Аналіз національної специфіки моделей управління трудовими ресурсами у порівнянні з передовим зарубіжним досвідом дозволяє наочно побачити існуючі відмінності (таблиця 1.2).  
Таблиця 1.2 -  Моделі управління людськими ресурсами 

	Підхід
	Бюрократична модель (Західна Європа та США)
	Патерналістська модель (Японія)

	
	
	

	Людський фактор
	Вузька спеціалізація, навчання конкретним навичкам, формалізована оцінка, низькі витрати на навчання
	Загальна освіта, безперервне навчання, неформалізовані оцінки, великі витрати на навчання

	Трудовий ринок
	На першому місці – зовнішні фактори, тимчасовий найм, спеціалізована кар’єра
	На першому місці – внутрішні фактори, довічний найм, неспеціалізована кар’єра

	Відданість
	Відданість професії, прямі контракти з персоналом, зовнішні стимули, індивідуальні робочі завдання та відповідальність
	Відданість фірмі, внутрішні стимули, групова орієнтація в роботі


Як свідчать результати проведеного аналізу, існують суттєві розбіжності між американським та японським підходом до управління персоналом. 

Основна література: (2,27-41; 3, 5-25; 4, 33-51, 74-80; 5, 19-33, 82-96(. 

Додаткова література: (10, 13(.
Тема 2 Організаційні аспекти управління 
персоналом
2.1 Організація та її середовище: роль людського фактора
Кожна навчальна дисципліна має свої об'єкт і предмет вивчення, які відбиваються в опорних або ключових поняттях.
У менеджменті персоналу такими ключовими поняттями є: 
- організація;
- персонал;
- менеджмент.
Перше ключове слово – «організація». Академічний словник української мови зафіксував активне вживання слова “організація” в 4-х різних значеннях.
1) Дія із значенням: організувати, організуватися; організовувати, організовуватися. Якщо дія триває тривалий час і виконується групою людей, то вона є процесом організації чогось, впорядкування, устрою (організація роботи, організація діяльності, організація управління і т.п.).
2) Об'єднання людей, суспільних груп, держав на базі спільності інтересів, цілей, програми дій (Організація Об'єднаних Націй, профспілкова організація). У теорії менеджменту прийнято для зручності будь-яку юридичну особу (підприємство, банк, навчальний заклад, лікувальна установа і т.п.) називати організацією. Отже, під організацією розуміється соціальний інститут, створений на основі спільності інтересів, як правило, економічних, політичних.
3) Особливості будови чого-небудь, структура. (Приклад: “Від вищих клітинних рослин водорості відрізняються більш простою організацією).
4) Фізичні і психічні особливості окремої особи (душевна організація людини).
У менеджменті персоналу об'єктом вивчення є організація в другому значенні цього слова, тобто як соціальний інститут у всіх його проявах, але в основному у сфері економіки. Об'єктом навчальної дисципліни виступають так само структурні підрозділи організацій і їх персонал, окремий працівник як посадовець і як особа.

Для того, щоб певна спільнота вважалась, організацією вона повинна відповідати кільком обов'язковим вимогам:
· наявність щонайменше двох осіб у групі;
· наявність принаймні однієї мети, яка б сприймалась як загаль​на для всіх членів даної групи;
· наявність членів групи, які свідомо працюють разом, щоб до​сягти бажаної для всіх мети.
Поєднавши зазначені три вимоги можна запропонувати таке визначення: «Організація» - це група людей різної чисельності й кваліфікації, діяльність яких координується для досягнення однієї або кількох цілей».
Організація є системою, тобто сукупністю взаємодіючих еле​ментів, які утворюють цілісне об'єднання, що має властивості, відмінні від властивостей її складових.
Організація – це форма об’єднання людей з метою досягнення певних цілей на засадах позаособистих стосунків. 
Середовище організації – це сукупність певних обставин і факторів як у середині організації, так і навколо неї, що впливають на прийняття рішень.
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Рисунок 2.1 - Поняття середовища організації 
Організація перебуває під постійним тиском окремих факторів зовнішнього та внутрішнього середовища. Організація становить взаємодію таких основних елементів, як цілі, структури, завдання, технології, люди, а також оточення – політичне, економічне, культурне, ринкове, до якого вона повинна пристосуватися.

Внутрішнє середовище організації – це сукупність компонентів, пов’язаних між собою за допомогою певних структур у межах організації.
До основних змінних внутрішнього середовища організації належать: цілі, завдання, структури, технології, люди. Цілі організації – це конкретний кінцевий стан або бажаний результат, якого намагається досягти група, працюючи разом. Завдання організації – це передбачена робота, серія робіт або частина її, яка повинна бути виконана заздалегідь встановленим способом у заздалегідь обумовлені строки.
Люди організації – це персонал зі своїми попитами, характерами та переживаннями, або центральний фактор будь-якої організації. В організації люди доповнюють один одного, що робить їх сильнішими у боротьбі за виживання. Без об’єднання в організації, найпримітивнішими із яких були первісні племена, людський рід не зміг би вижити і створити цивілізацію. 

Лі Яккока в книзі "Кар'єра менеджера" писав, що всі господарські операції можна в кінцевому підсумку позначити трьома словами: люди, продукт, прибуток. На першому місці стоять люди. Якщо у вас немає надійної команди, то із інших факторів мало що вдасться зробити. Для менеджера проблема активізації "людського фактора" - одна з основних. 

Стрижнем внутрішнього середовища є людські ресурси підприємства, зокрема, їхні професійні якості. Персонал – ось те, що має в першу чергу відрізняти підприємство від його конкурентів. Якість продукції залежить від того, хто і як робить цю продукцію, від того, яке ставлення до праці, до свого підприємства склалося у його працівників. 

Люди, що працюють в організаціях, поводять себе у суспільстві і на роботі по-різному, залежно від складного поєднання індивідуальних рис, особливостей організаційного оточення та обставин зовнішнього середовища. Дуже часто наявність індивідуальних рис, що у своїй сукупності можуть формувати потенційно активного працівника, здатного виконувати роботу з високою продуктивністю і результативністю, не гарантує його активної поведінки у певному організаційному оточенні, яке не заохочує ініціативу і підприємливість. 

2.2 Кадрова служба і її функції

Робота з кадрами підприємства здійснюється спеціалізованим функціональним підрозділом підприємства — кадровою службою. 

Роль кадрової служби в апараті управління підприємством невпинно зростає: постійно виникає необхідність в обґрунтованому підборі, організації навчання, підвищенні кваліфікації, правильній оцінці і вихованні кадрів підприємства. 

За статусом служба управління персоналом є самостійним структурним підрозділом підприємства. Керує діяльністю служби, як правило, директор з кадрів, у підпорядкуванні якого можуть знаходитися ряд відділів, секторів, або груп окремих працівників, утворених за функціональним принципом (відділ кадрів, сектор навчання і розвитку персоналу, група стимулювання і оплати праці, менеджер з комунікацій, інженер з техніки безпеки і т. д.). 

До функцій кадрової служби підприємства належать: визначення потреби в кадрах, планування кадрового забезпечення і руху кадрів; організація підбору, розміщення і виховання персоналу; дослідження і аналіз ділових, професійних і особистих якостей працівників підприємства; організація діловодства з роботи з персоналом; оцінка і атестація персоналу підприємства; організація навчання і підвищення кваліфікації персоналу; формування кадрового резерву, підготовка керівних кадрів і управління просуванням за службою; поліпшення умов роботи і рішення соціальних питань; розвиток мотивації, кар'єри працівників.

Усі види роботи з персоналом у підприємстві пов'язані з функціями кадрової служби, взаємозалежні між собою, мають конкретний науковий і практичний зміст, а також мотивують працю працівників кадрової служби щодо їх виконання. 

Робота кадрових служб має свою специфіку відповідно до особливостей керованого об'єкта, що характеризуються профілем його діяльності (виробнича, комерційна, фінансова і т. д.). 

Структура кадрової служби може бути різною залежно від специфіки, масштабів діяльності підприємства, стратегії і тактики роботи з персоналом. 

Для малого приватного підприємства найбільш характерним є здійснення функцій кадрової служби одним працівником або сполучення посади кадровика з якою-небудь іншою. 

У великій виробничій або комерційній структурі виникає необхідність у створенні розгалуженої служби управління персоналом за різними напрямками діяльності в сфері людських ресурсів, що очолюється директором по персоналу або заступником генерального директора. 

Діяльність кадрової служби підприємства регламентується Положенням про кадрову службу. Це положення включає такі розділи: 

1. Загальні положення: повинно бути зазначено, що кадрова служба є самостійним структурним підрозділом апарату управління і підлегла керівнику підприємства. 

2. Задачі відділу: вказуються задачі щодо кадрового забезпечення, формування стабільного трудового колективу, зниження плинності кадрів і зміцнення трудової дисципліни.  

3. Функції відділу: визначаються, виходячи із встановлених перед ним задач. Типовими основними функціями підрозділу є: 

· участь у розробленні і реалізації цілей і політики підприємства в галузі управління людськими ресурсами; розроблення і реалізація комплексу планів і програм розвитку персоналу підприємства; 

· прогнозування і планування потреби в персоналі; 

· формування резерву кадрів на основі аналізу загальної і додаткової потреби в персоналі і політики планування кар'єри; 

· організація навчання персоналу із застосуванням методів діагностики і оцінки ефективності персоналу; 
· забезпечення соціальної рівноваги, впровадження заходів щодо підтримки сприятливого соціально-психологічного клімату у підприємстві, проведення психологічного тестування персоналу та ін.;
· підвищення ефективності роботи персоналу на основі раціоналізації структур і штатів, управління дисципліною; 
· удосконалення організації оплати і стимулювання працівників підприємства;
· забезпечення дотримання норм трудового законодавства в роботі з кадрами; 
· постійне удосконалення форм і методів управління кадрами на основі впровадження сучасних технологій роботи з персоналом;
· здійснення консультування і підготовки рекомендацій керівництву підприємства з питань правомірного захисту від протиправних дій;

· здійснення представницьких функцій. 
4.      Права відділу: виражаються у повноваженнях начальника відділу кадрів і його працівників, обумовлених посадовими інструкціями, що затверджує керівник підприємства. 

Роль кадрових служб у формуванні виробничих колективів й їхньому розвитку. Кадрові служби займають одне із провідних місць в апараті управління державними організаціями й приватними фірмами. Як правило, вони комплектуються досвідченими працівниками, що добре знають всі сторони життя організацій і фірм, завдання й функції їх підрозділів. При цьому особлива увага приділяється їхньому матеріальному становищу: якщо в минулі роки заробітна плата кадрових працівників становила 60% заробітку фахівців з маркетингу, то зараз - 80-85% окладу цієї високооплачуваної категорії управлінського персоналу.

Виконанню ключових функцій підпорядкована структура кадрових служб, до складу якої входять підрозділи, що займаються робочим персоналом, і окремі підрозділи, що забезпечують комплектування керівних кадрів. Останні підпорядковуються безпосередньо одному із статс-секретарів у міністерствах і відомствах або президентові приватної фірми. Саме ці служби виділяють молодих перспективних фахівців, організують їх послідовне переміщення за підрозділами, вирішують питання направлення на навчання. Вони ж здійснюють підбоір кандидатів на керівні посади з сторони.

2.3 Культура організації

Корпоративна культура як напрям дослідження перетинається з такими науками, як менеджмент, соціологія, культурологія і психологія. З одного боку, це призводить до певних труднощів під час дослідження, а з іншого — дає змогу найповніше використовувати корпоративну культуру як інструмент ефективного управління підприємством, який дає змогу значно підвищити продуктивність праці, звести до мінімуму плинність кадрів в умовах, коли конкуренція загострюється, і доводиться боротися за кожну копійку прибутку. 
Численні дослідження доводять, що успішні компанії характеризуються високим рівнем корпоративної культури, який формується у результаті зусиль, спрямованих на розвиток духу корпорації на благо усіх зацікавлених сторін.
Словосполучення «корпоративна культура» вперше використав у XIX сторіччі у військовій термінології німецький фельдмаршал Мольтке. Ним він визначив відносини в офіцерському середовищі.
У другій половині XX сторіччя почали з'являтися перші більш-менш чіткі визначення культури організації. Поняття «корпоративна культура» охоплює явища духовного і матеріального життя колективу, а саме: домінуючі у ньому моральні норми та цінності, кодекс поведінки, ритуали та ін. Концепція цього явища не має єдиного трактування. 
Д. Елдрідж і А. Кромбі вважають, що культура організації — це унікальна сукупність норм, цінностей, переконань, які визначають спосіб об'єднання груп та окремих особистостей в організацію для досягнення встановлених перед нею завдань.
Г. Морган визначає культуру у метафізичному розумінні як один із засобів здійснення організаційної діяльності за допомогою використання мови, фольклору, традицій та інших способів передачі основних цінностей, переконань, ідеологій, які спрямовують діяльність підприємств.
М. Мескон трактує культуру як клімат в організації; вона відображає звичаї, притаманні організації. Є. Уткін характеризує корпоративну культуру як систему цінностей та переконань, що поділяються усіма працівниками фірми і зумовлюють їх поведінку, характер життєдіяльності організації. Своє визначення корпоративної культури пропонують О. С. Віханський і О. І. Наумов: набір найважливіших спрямованих на членів колективу припущень, що набувають вираження у цінностях, декларованих організацією, і задають людям орієнтири їхньої поведінки та дій.
Однією з основних базових категорій поняття корпоративна культура є цінності або ціннісні орієнтації індивіда, що дозволяють людині визначитися з припустимістю або неприпустимістю поведінки, зрозуміти, як вона повинна діяти у конкретній ситуації.

Останнім загальним атрибутом організаційної культури є символіка, за допомогою якої згадані орієнтації «передаються» працівникам, її зміст та значення найповніше розкриваються через історії, легенди. Впливають на людей більше, ніж цінності, записані у рекламному буклеті компанії.

Отже, корпоративна культура є системою найсуттєвіших припущень, які приймаються членами організації як аксіома і виражаються у конкретних цінностях, що визначають людям орієнтири їх поведінки.

Організаційна культура складається з певних рівнів (табл.2.1), її пізнання розпочинається з першого, «зовнішнього» — що містить такі видимі зовнішні атрибути: унікальний фірмовий стиль, символи, організаційні церемонії, — тобто все, що можна відчувати і сприймати через п'ять чуттів людини (зір, слух, відчуття смаку і запаху, дотик). 

Таблиця 2.1 -  Рівні корпоративної культури    
	Рівень
	Характер

атрибутів
	Приклади атрибутів

	Зовнішній
	Зовнішні, або видимі
	Фірмовий стиль, символи, слогани, організаційні церемонії

	Базовий
	Офіційні
	Місія компанії, кодекс компанії

	Внутрішній
	Латентні, або приховані
	Неписані правила взаємин співробітників


На наступному, «базовому» рівні, відбувається глибше пізнання. Цінності цього рівня глибші, порівняно з розташованими на попередньому, хоча є їхнім продовженням. Вони становлять основу для норм і форм поведінки, які поділяють і декларують засновники, авторитетні працівники, це ключова ланка, яка формує єдність поглядів і дій всіх співробітників. Йдеться насамперед про місію компанії, її кодекс, правила взаємин співробітників компанії.

Слід зазначити, що крім перших двох, у будь-якій організації, завжди існує ще один рівень — «внутрішній». Він схований від сторонніх очей, оскільки включає незадекларовані правила, які регулюють відносини співробітників компанії як між собою, так і з зовнішнім світом. Вплинути на процес створення такого неписаного кодексу поведінки досить складно. Водночас, він безумовно важливий через можливий позитивний або негативний вплив на формування й реалізацію перших двох рівнів.

Організація функціонує й розвивається як складний організм, її життєвий потенціал, ефективність функціонування й виживання в конкурентній боротьбі залежать не тільки від стратегій, чіткої організаційної побудови, відповідних систем управління й висококваліфікованих співробітників. Успіх компанії визначається ще й сильною культурою, особливим стилем, які сприяють досягненню й збереженню провідних позицій на ринку.

На жаль, в українських наукових і ділових колах єдиної думки про корпоративну культуру і її значення поки ще немає. 
Світовий досвід ведення господарства переконує, що впровадження в корпоративні відносини норм, дотримання яких створило б атмосферу єдності цілей кожного учасника управління, дає змогу досягати високих рівнів організації діяльності корпорації. Чим сильніша корпоративна культура, тим сильніша компанія, а потужна корпорація є важливою складовою стабільності економічного й громадського життя держави.

Особливості корпоративної культури як категорії 

Корпоративна культура об'єктивно існує в будь-якій організації. Розбіжність вимог, що висуваються до бізнесу, задекларованих цілей організації, інноваційної, виробничої та іншої політик й стратегії розвитку організації в цілому корпоративній культурі може стати причиною серйозних проблем довгострокового характеру. 

 Корпоративна культура нематеріальна. Незважаючи на те, що корпоративну культуру не можна виміряти й досить важко описати, саме її існування, а також кореляція із цілями й цінностями компанії значно збільшують конкурентноздатність і ринкову вартість останньої. 

Корпоративну культуру не можна виміряти в кількісних показниках; вона не може бути формалізована й запропонована декларативно. Спроба керівництва викласти свої погляди й очікування в писемній формі найчастіше не гарантують побудову бажаної корпоративної культури. Опис бажаної поведінкової моделі малоефективний. Як правило, люди дотримуються тієї моделі поведінки, що  вироблена роками. На неї впливають неформальні процеси, міфи й неписані ритуали, які існують у кожній організації й про які керівники проте можуть навіть нездогадуватися. 

Корпоративна культура є чинником мотивації. Відповідно до класичної теорії мотивації А. Маслоу, у міру задоволення базових потреб виникають потреби іншого плану: в усвідомленні приналежності до колективу, визнанні й повазі, самореалізації. Найважливішу роль таких мотиваційних факторів, як визнання, повага навколишніх, підкреслював у своїй теорії Ф. Герцберг. Автор теорії "соціально обумовлених потреб" Д. Мак-Кліланд виділяв як одну з основних мотиваційних складових потребу в співучасті ("афіліації"). Відповідно до цієї концепції, люди з потребою в афіліації можуть бути мотивовані, якщо виконують роботу разом з тими, кого вони знають і кому довіряють. 

Практично у всіх сучасних теоріях мотивації питання взаємодії людей отримує ключове значення, а поняття корпоративної культури створює контекст такої взаємодії, визначаючи її характер, атмосферу й кращі моделі спілкування. 

Корпоративна культура індивідуальна й неповторна. Корпоративна культура кожної організації індивідуальна саме тому, що складається з безлічі особливостей, властивих саме їй. Це й сформований тип взаємодії між людьми, і внутрішні процеси, і сценарії поведінки, що заохочують, або є неприйнятними й т.д. Те, що прийнято в одній компанії, буває абсолютно недоречно в іншій. Центральним питанням тут є не домінуючий в організації тип корпоративної культури, а ступінь її відповідності цілям і завданням всієї компанії. 

Класифікацій видів корпоративної культури. Корпоративні культури мають загальні риси й можуть бути класифіковані. Існуючі класифікації корпоративних культур, що базуються на різних критеріях, значною мірою умовні й описують, скоріше, якусь культурну домінанту в організації: адже будь-яка класифікація - це спрощення. 

Теорія Т. Діла і А. Кеннеді, зокрема, визначає типи корпоративних культур за двома параметрами - ступенем ризику й швидкості зворотного зв'язку як реакції на отриманий результат. Ці автори описали чотири типи корпоративної культури, відзначивши, однак, що в чистому вигляді жоден з них не зустрічається: у будь-якій компанії можна виявити ознаки всіх чотирьох. 

Культура процесу характеризується низькими ризиками й повільним зворотним зв'язком. Працівники більше стурбовані тим, як виконується робота, ніж її результатами. Фокус зміщається із цілей на сам процес роботи, який має тенденцію до виходу з-під контролю й підпорядкування собі життєдіяльність всієї організації. 
На перше місце в співробітників виходять міркування особистої безпеки, мінімізації ризиків, перекладання відповідальності. Для такої культури характерна велика роль бюрократичної ієрархії, чітка регламентація всіх дій, неухильне проходження процедурі, перестраховка, багаторівнева документальна комунікація як реакція на низький рівень зворотного зв'язку. 

Культура мети характерна для більшості компаній виробників товарів народного споживання, сфери консалтингу, у сфері спорту, шоу-бізнесу, рекламному бізнесі й індустрії розваг. 

Даний тип корпоративної культури сприяє зростанню ефективності діяльності персоналу шляхом гарної мотивації, але разом з тим атмосфера напруженого суперництва породжує високу плинність персоналу. 

Культура дій (культура спільної роботи, або "добре потрудився — добре відпочив") нерідко зустрічається в представництвах іноземних компаній і на спільних підприємствах, що працюють у сфері торгівлі, а також на підприємствах сітьового маркетингу. Досить комфортна для співробітників обстановка "великих перемог" передбачає активність і наполегливість у досягненні амбіційних цілей, підвищену увагу до командних цінностей і гарну винагороду за працю. 

Культура "великих ставок" характеризується високими ризиками при повільному зворотному зв'язку в умовах невизначеності, нерідко зустрічається на великих (насамперед державних) підприємствах й у природних монополіях у сфері сировинних ресурсів, нафтогазової промисловості, металургії, ВПК і т.д. Культура даного типу, як правило, не пов'язана з бюрократією або старими методами управління. 

Робота в таких умовах вимагає від співробітника прихильності своїй справі й компанії, експертних знань й умінь, зважених й обміркованих дій, а також наявності дуже цінної для менеджера властивості - витримки в стані невизначеності. 

2.4 Персонал як об’єкт менеджменту організацій

Відомий японський підприємець і менеджер Коноске Мацусіта так охарактеризував роль персоналу: «ціна будь-якого підприємства дорівнює ціні його людського капіталу».

Персонал – це особовий склад організації, що включає всіх найманих працівників, а також працюючих акціонерів і власників. 

У великих організаціях структура персоналу може бути дуже складною за кількістю різних професій, посад, рівнів кваліфікації тощо. А це дуже ускладнює систему і процеси управління такими колективами.

В організаціях промислового виробництва виділяють персонал основної діяльності (промислово-виробничий) і неосновної (непромисловий).

В Україні назви категорій персоналу стандартизовані, отже всі організації повинні дотримуватися стандартизованих назв.

Класифікатор професій ДК 003-95 містить такі стандартизовані назви категорій персоналу: законодавці, вищі державні службовці, керівники; професіонали; фахівці; технічні службовці; робітники сфери торгівлі та побутових послуг; кваліфіковані робітники сільського та лісового господарств, риборозведення та рибальства; кваліфіковані робітники з інструментом; оператори та складальники устаткування і машин; найпростіші професії.

У складі персоналу організації можуть бути постійні працівники, сезонні, тимчасові. Є такі, що зайняті повний робочий день, інші працюють у режимі неповного робочого дня або тижня. Одна людина може працювати у двох організаціях на засадах сумісництва. При цьому основним місцем роботи вважається та організація, де зберігається трудова книжка працівника.

Організація може приймати для навчання, підвищення кваліфікації, на стажування тощо учнів, студентів-практикантів, стажистів з інших організацій, але ці люди до складу персоналу не належать, хоча клопотів, пов’язаних з їхнім перебуванням в організації, може бути багато.

Структурою персоналу називають співвідношення чисельності різних категорій працівників, наприклад, керівників і рядових виконавців; робітників, зайнятих ручною і механізованою працею тощо.

Структуру персоналу неможливо стандартизувати, адже вона складається щоразу індивідуально під впливом багатьох чинників. Адміністрація кожної організації повинна постійно аналізувати структуру персоналу та оптимізувати її з урахуванням динамічних зовнішніх і внутрішніх змін.

Багатьом організаціям не лише в Україні,  а й у світі, бракує висококваліфікованих, ініціативних, з творчим потенціалом працівників незалежно  від посадових рівнів, але у першу чергу – менеджерів зі стратегічним мисленням і вмінням ефективно вирішувати тактичні завдання.

В теорії менеджменту використовується значна кількість термінів відносно людей, зайнятих у виробництві, які є  важливим елементом продуктивних сил: трудові ресур​си, людський фактор, кадри, персонал.

Ознаками персоналу як самостійної категорії є:

трудові взаємовідносини з роботодавцем, як правило, оформляються трудовими договорами;

володіння певними якісними характеристиками, поєднання особи​стих та організаційних цілей.

Персонал - основний, постійний штатний склад кваліфікова​них працівників, який формується і змінюється під впливом як внутрішніх, так і зовнішніх факторів. 

Персонал організації характеризується: кількістю, структурою, профе​сійною придатністю та компетентністю. 

Кількість персоналу визначаєть​ся характером, масштабами, складністю, трудомісткістю виробничих про​цесів, рівнем їх механізації, автоматизації та комп'ютеризації. 
Підходи до кваліфікації персоналу.

Залежно від виконуваних функцій: управ​лінський та виробничий.

Управлінський персонал - це працівники, трудова діяльність яких спрямована на виконання конкретних управлінських функцій. До них відносяться лінійні і функціональні керівники і спеціалісти.
Керівники і головні спеціалісти в сукупності створюють адміністрацію.

Спеціалісти (інженери, економісти, техніки, технологи, психологи), зай​няті створенням і впровадженням у виробництво нових знань, технологій та розробленням варіантів рішень окремих виробничих і управлінських проблем.
Технічні спеціалісти (службовці), які надають технічну та інформацій​ну допомогу апарату управління (збір, обробка, збереження і передача інформації). Специфіка їх діяльності полягає у виконанні стандартних процедур і операцій, які переважно піддаються нормуванню.
Управлінський персонал зайнятий переважно розумовою і інтелекту​альною працею. За рівнем управління керівники розподіляються на керів​ників нижчої (майстер, начальник дільниці, бюро груп), середньої (керів​ники цехів, відділів, їх заступники) і вищої ланки (керівники підприємств, їх заступники).

Виробничий персонал - це виконавці, які запроваджують у життя рішення керівників, безпосередньо реалізують плани організації, зайняті створенням матеріальних цінностей або наданням виробничих послуг і переміщенням вантажів. Сюди ще відносять прибиральниць, охоронців, кур'єрів, гардеробників. В аналітичних цілях виробничий потенціал ділять на:

· основних робітників, які безпосередньо беруть участь у виробничо​му процесі зі створенням матеріальних цінностей;

· допоміжних, які виконують функції обслуговування основного ви​робництва.

Розподіл за про​фесіями та спеціальностями.

Професія — це вид трудової діяльності, здійснення якої потребує відпо​відного комплексу спеціальних знань та практичних навичок. 
У межах кожної професії внаслідок поділу праці виділяються спец​іальності, пов'язані з виконанням більш вузького кола обов'язків. 

Кваліфікація працівників — сукупністю набутих людиною професійних якостей. Кваліфікація пра​цівника визначається системою факторів, а саме рівнем загальних і про​фесійних знань, стажем роботи на цій чи аналогічній посаді, що сприяє освоєнню професії. 
За рівнем кваліфікації працівників прийнято поділяти на такі групи: 

• висококваліфіковані працівники, які закінчили ПТУ і середні спе​ціальні навчальні заклади з терміном навчання 2-4 роки;
· кваліфіковані працівники, які закінчили середнє ПТУ, технічні учи​лища або на виробництві навчались 6—24 місяці;

· низькокваліфіковані працівники, які пройшли підготовку на вироб​ництві протягом 2—5 місяців;

· некваліфіковані працівники, які пройшли практичне навчання або інструктаж на робочих місцях протягом кількох тижнів.
Рівень кваліфікації працівника, який дозволяє успішно вирішувати поставлені завдання, називається компетенцією. 

Розрізняють такі види компетенції:
· функціональна компетенція характеризується професійними знання​ми і уміннями їх застосовувати;

· інтелектуальна компетенція виражається в здібностях до аналітичного мислення і комплексного підходу до виконання своїх обов'язків;
· ситуаційна компетенція вбачає уміння діяти в певних ситуаціях;
· соціальна компетенція-це комунікаційні та інтеграційні здібності, уміння підтримувати зв'язки, впливати, досягати своєї цілі, правильно сприймати і передавати чужі погляди, вести розмову тощо.
Якісний склад персоналу характеризується професійною віковою структурою та стажем роботи. Структуру персоналу за стажем можна розглядати як в плані загально​го стажу, так і стажу роботи в даній організації. 
Персонал організації знаходиться в постійному русі внаслідок найму одних працівників і звільнення інших. Процес оновлення колективу за рахунок вибуття одних і найму інших називається змінністю персоналу. 

Показники закріплення й використання персоналу:

середньорічною кількість працівників:
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де ч  — середня чисельність персоналу за рік (період); 

     ч1, ч2, чn - чисельність персоналу на початок кожного підперіоду (місяць, квартал);

п — кількість періодів, із яких складається період (12 місяців).

	Інтенсивність обороту за наймом
	=
	кількість прийнятих за період
	.  (2.2)

	
	
	середньоспискова кількість персоналу за період
	


	Інтенсивність обороту за вибуттям
	=
	кількість вибувших за період з усіх причин
	.  (2.3)

	
	
	середньоспискова кількість персоналу за період
	


	Коефіцієнт

 постійності
	=
	кількість працівників, що є в списках організації протягом всього періоду 
	.  (2.4)

	
	
	середньоспискова кількість персоналу за період
	


	Коефіцієнт використання кваліфікації працівника 
	=
	затрати праці на виконання робіт відповідно до кваліфікації
	.  (2.5)

	
	
	загальні затрати за період
	


	Коефіцієнт стажу роботи в організації
	=
	тривалість роботи в організації 
	.  (2.6)

	
	
	60 місяців
	


	Продуктивність праці
	=
	кількість виробленого ВВП у   вартісному вимірі 
	.  (2.7)

	
	
	середньоспискова кількість працівників
	


Управління персоналом - це специфічна функція управлінської діяльності, головним об'єктом якої є люди, що входять в певні соціальні групи, трудові колективи; це системний, планомірно орга​нізований вплив через систему взаємозв'язаних, організаційно економі​чних і соціальних заходів, спрямованих на створення умов нормального розвитку й використання потенціалу робочої сили на рівні підприємства. 

Планування, формування, перерозподіл і раціональне використання людських ресурсів є основним змістом управління персоналом.

Концепція управління персоналом - система теоретично методологіч​них поглядів на розуміння та визначення суті, змісту, цілей, завдань, кри​теріїв, принципів і методів управління персоналом і розроблення механізмів їх реалізації в умовах конкретної організації. Загальна концепція конкре​тизується через кадрову політику та кадрову роботу. Основна ціль управ​ління персоналом:

Управління персоналом як цілісна система виконує такі функції:
· організаційну — планування потреб і джерел комплектування пер​соналу;

· соціально-економічну - забезпечення комплексу умов і факторів, спрямованих на раціональне закріплення й використання персоналу;

· відтворювальну — забезпечення розвитку персоналу.
Таким чином, управління персоналом - це і наука, і мистецтво ефективного управління людьми в умовах їх професійної діяльності. Це система прин​ципів, методів і механізмів оптимального комплектування, розвитку й мо​тивації та раціонального використання персоналу. Управління персона​лом повинно відповідати концепції розвитку підприємства, захищати інте​реси працівників і забезпечувати дотримання законодавства про працю при формуванні, закріпленні (стабілізації) і використанні персоналу.
Управління персоналом як система включає два блоки: організацій​ний і функціональний.

До організаційного відносять:
· формування персоналу - це прогнозування структури, визначення по​треб, залучення, підбір та розміщення персоналу й укладання договорів та контрактів;

· стабілізація персоналу - це формування банку даних з питань рівня кваліфікації, персональних умінь, бажань, результатів оцінки праці з ме​тою визначення потенціалу кожного працівника для організації навчан​ня, підвищення кваліфікації і закріплення чи звільнення працівників.
Управління персоналом повинно орієнтуватися на тенденції та плани розвитку організації, досягненні основних її цілей, що вимагає врахуван​ня таких аспектів:

· довгостроковий розвиток організації;
· забезпечення ринкової незалежності;
· одержання відповідних дивідендів;
· самофінансування розвитку підприємства;
· збереження фінансової рівноваги;
· закріплення досягнутого.
Управління персоналом є складним і складовим компонентом управ​ління організацією. Специфіка людських ресурсів виражається в тому, що, по-перше, люди наділені інтелектом, їх реакція на управління є емоційною, продуманою, а не механічною, а це означає, що процес взаємовідносин є двосторонній; по-друге, люди постійно удосконалюються і розвивають​ся; по-третє, відносини ґрунтуються на довготерміновій основі, оскіль​ки трудове життя людини може продовжуватися протягом 30-50 років; і останнє, люди приходять в організацію усвідомлено, з певними цілями і мотивами.

Управління персоналом у даний час повинно акцентувати увагу на та​ких позиціях:

· людина - джерело доходу;
·  вся діяльність організації спрямована на досягнення економічних результатів і одержання прибутку;

·  успішна робота можлива тільки при забезпеченні організації високо професійним штатом працівників, фірма цінна своїми людьми.
На думку багатьох зарубіжних економістів, головним у роботі з людсь​кими ресурсами є:

· використання індивідуальних здібностей працівників відповідно до стратегічних цілей організації, в першу чергу, для оволодіння новою тех​нікою й технологіями;

· інтеграція бажань, потреб і мотивів працівників з інтересами фірми.

Суть управління людськими ресурсами полягає в забезпеченні досягнень цілей організації за рахунок комплектування її виробничим персоналом відпо​відної компетенції. Стратегія управління людськими ресурсами —визначен​ня шляхів розвитку необхідної компетенції всього персоналу і кожного її співробітника зокрема. Іншими словами, управління персоналом — це пла​ни, що використовують можливості зовнішнього середовища для зміцнен​ня і збереження конкурентоспроможності організації за допомогою своїх працівників. Управління людьми є основою управління організації.
Управління персоналом - багатогранний і виключно складний процес, який характеризується своїми специфічними особливостями і законо​мірностями. Система управління людськими ресурсами постійно розвивається й удосконалюється. На кожному етапі розвитку суспільства вона повинна приводитись відповідно до вимог розвитку продуктивних сил, вносячи корективи в окремі її елементи.

Управління персоналом являє собою комплексну систему, елементами якої є напрямки, етапи, принципи, види і форми кадрової роботи. Основни​ми напрямками є наміри збереження персоналу, його професійне навчання і розвиток, оцінка діяльності кожного працівника з точки зору реалізації цілей організації, що дає можливість скорегувати його поведінку.
Люди виконують спеціальну роль в організації. З одного боку, вони є творцями організації, визначають її цілі і вибирають методи досягнення цих цілей, а з другого — люди є важливим ресурсом, який використовують всі організації для реалізації власних цілей. В цій якості персоналу необхідне управління. Управління персоналом являє собою особливу сферу управл​іння у зв'язку зі специфікою його об'єкта — людини.

Основна література: (2,53-70; 3, 20-24,  99-123; 5, 59-73(. 

Додаткова література: (7, 11, 13, 17(.
ТЕМА 3 К  АДРОВА ПОЛІТИКА І КАДРОВЕ ПЛАНУВАННЯ

3.1 Кадрове планування та маркетинг персоналу
Кадрове планування – надання людям робочих місць у потрібний момент часу і в необхідній кількості відповідно до їх здібностей, схильностей і вимог виробництва.

Мета кадрового планування – узгодження і урівноваження інтересів працедавців і працівників.

Основне завдання кадрового планування полягає в забезпеченні підприємства необхідною кількістю кваліфікованих працівників з мінімальними витратами при відборі й вирішенні питань професійного розвитку.

Рівні кадрового планування:
· стратегічне планування – довгострокове планування (3-10 років). Орієнтовано на розв`язання певних проблем;

· тактичне планування – 1-3 роки. Більш детально і диференційовано фіксуються кадрові заходи;

· оперативне кадрове планування – до 1 року. Орієнтоване на досягнення оперативних цілей.

Оперативний план роботи з персоналом – комплекс взаємозв'язаних кадрових заходів, спрямованих на реалізацію конкретних цілей організації і кожного працівника і охоплюючих планування всіх видів роботи з персоналом в організації.

Зміст оперативного плану роботи з персоналом:
· планування потреби в персоналі базується на даних про наявні і заплановані робочі місця, план проведення організаційно-технічних  заходів, штатний розклад, план заміщення вакантних посад;

· планування залучення і адаптації персоналу – планування заходів щодо найму і прийому персоналу з метою задоволення потреби організації в кадрах у перспективі за рахунок внутрішніх і зовнішніх джерел.

Шляхи покриття потреби в персоналі:
1. Активні:

· організація укладає двосторонні угоди з навчальними закладами;

· організація подає заявки по вакансіях в служби зайнятості;

· організація користується послугами посередницьких фірм з найму персоналу;

· організація залучає новий персонал через своїх співробітників;

· організація укладає лізингові угоди з іншими працедавцями.

2.
Пасивні:

· організація повідомляє про вакансії через рекламні оголошення в засобах масової інформації;

· планування вивільнення або скорочення персоналу;

· планування використання персоналу – врахування кваліфікаційних ознак, психічні й фізичні навантаження на людину, її можливості;

· перепідготовка й підвищення кваліфікації;
· планування ділової кар'єри:  працівник має знати власні перспективи й показники, яких він має досягнути для цього.

· планування безпеки персоналу і турботи про нього – облаштування робочого місця, техніка безпеки, дотримання вимог фізіології і психології праці, заходи в області соціальної інфраструктури і та ін.;

· планування витрат на персонал (основна й додаткова зарплата, відрахування на соцстрах, витрати на відрядження, підготовку і перепідготовку кадрів, пошук нових співробітників, навчання, на створення сприятливих умов праці і та ін.).

Найперша задача планування персоналу - це "перевести" наявні цілі і плани організації в конкретні потреби в кваліфікованих службовцях, тобто вивести невідому величину необхідних працівників з наявного рівняння планів організації і визначити час, у який вони будуть викликані. І як тільки ці невідомі величини будуть знайдені, у рамках кадрового планування необхідно вивести, скласти плани досягнення виконання цих потреб.

Кадрове планування повинно дати відповіді на такі питання:скільки працівників, рівень кваліфікації, коли і де будуть необхідні (планування потреби в персоналі); яким чином можна залучити необхідний і скоротити зайвий персонал, з огляду на соціальні аспекти (планування залучення чи скорочення штатів); яким чином можна використовувати працівників відповідно до їх здібностей (планування використання кадрів); яким чином можна цілеспрямовано сприяти підвищенню кваліфікації кадрів і пристосовувати їх знання до вимог, які змінюються (планування кадрового розвитку); яких витрат зажадають плановані кадрові заходи (витрати з утримання персоналу).
Основні завдання кадрового планування:

· розроблення процедури кадрового планування, узгодженої з іншими його видами;

· пов'язування кадрового планування з плануванням організації в цілому;

· організація ефективної взаємодії між плановою групою кадрової служби і плановим відділом організації;

· проведення в життя рішень, що сприяють успішному здійсненню стратегії організації;

· сприяння організації у виявленні головних кадрових проблем і потреб при стратегічному плануванні;

· поліпшення обміну інформацією з персоналу між усіма підрозділами організації.

Кадрове планування містить у собі:

· прогнозування перспективних потреб організації в персоналі (за окремими його категоріями);

· вивчення ринку праці (ринку кваліфікованої робочої сили) і програми заходів щодо його “освоєння”;  

· аналіз системи робочих місць організації;

· розроблення програм і заходів щодо розвитку персоналу.

Процес кадрового планування складається з чотирьох базисних кроків:

· визначення впливу організаційних цілей на підрозділи організації;

· визначення майбутніх потреб (необхідних кваліфікацій майбутнього персоналу і загального числа службовців, що вимагаються для досягнення даною організацією поставлених цілей);

· визначення додаткової потреби в персоналі при обліку наявних кадрів організації;

· розроблення конкретного плану дії з ліквідації потреб у персоналі.

У вітчизняній літературі зустрічається набагато усічене трактування етапів кадрового планування:

· оцінка наявного персоналу і його потенціалу;

· оцінка майбутніх потреб;

· розроблення програми із розвитку персоналу.

Розглянемо докладніше кожний з етапів кадрового планування.   

Маркетинг персоналу. Маркетинг персоналу – вид управлінської діяльності, спрямованої на довготривале забезпечення організації людськими ресурсами.

Маркетинг персоналу розглядає робоче місце як продукт, що продається на ринку праці.

В існуючих підходах як закордонних так і вітчизняних вчених-економістів щодо визначення складу й змісту завдань маркетингу персоналу варто виділити два основних принципи.

Перший принцип передбачає розгляд завдань маркетингу персоналу в широкому значенні. Під маркетингом персоналу в цьому випадку розуміється певна філософія й стратегія управління людськими ресурсами. Персонал (у тому числі й потенційний) розглядається як зовнішні і внутрішні клієнти організації. Метою такого маркетингу є оптимальне використання кадрових ресурсів шляхом створення максимально сприятливих умов праці, що сприяють підвищенню його ефективності, розвитку в кожному співробітнику партнерського й лояльного відношення до підприємства. 

Принцип маркетингу персоналу в його широкому тлумаченні спирається на ринкове мислення, що відрізняє його від традиційних адміністративних концепцій управління кадрами.

Другий принцип припускає тлумачення маркетингу персоналу в більш вузькому смислі - як особливу функцію служби управління персоналом. Ця функція спрямована на виявлення й покриття потреби підприємства в кадрових ресурсах. Головна відмінність між вищезгаданими принципами полягає в наступному. Широке тлумачення маркетингу персоналу має на увазі його віднесення до одного з елементів кадрової політики організації, реалізованого через вирішення комплексу завдань служби управління персоналом (розроблення цільової системи, планування потреби, ділова оцінка, управління кар'єрою, мотивацією й т.п.). У вузькому смислі маркетинг персоналу передбачає виділення певної специфічної діяльності служби управління персоналом, причому ця діяльність відносно відособлена від інших напрямків роботи кадрової служби.

Зміст маркетингу персоналу:

1 Вивчення вимог до посад і робочих місць.

2 Дослідження зовнішнього й внутрішнього середовища організації.

3 Вивчення й сегментування ринку праці.

4 Вивчення іміджу організації як роботодавця.

Функції маркетингу персоналу:

1 інформаційна;

2 аналітична;

3 комунікаційна. 

На думку Рольфа Вундерера, під маркетингом персоналу слід розуміти таку філософію і стратегію управління людськими ресурсами, які, орієнтуючись на життєві та трудові запити працівників, одночасно відповідають інтересам політики підприємства, що включає в себе також цілі товарного і фінансового маркетингу.

3.2 Планування потреби в персоналі

Планування персоналу як одна із важливих функцій управління персоналом полягає в кількісному, якісному, часовому і просторовому визначенні потреби в персоналі, необхідному для досягнення цілей організації. Планування персоналу ґрунтується на стратегії розвитку організації, її кадрової політики. 

Первісним етапом планування персоналу є планування потреби в ньому, тобто визначення якісної і кількісної потреби в персоналі, що обумовлена економічним станом підприємства.

Планування потреби проводиться за категоріями персоналу: робітники, професіонали, фахівці та технічні службовці. Потреба в робітниках планується окремо для основного і допоміжного виробництв, за професіями, а також виходячи зі складності робіт — за кваліфікацією. 

Обґрунтування чисельності працівників, необхідних для виконання планового обсягу робіт здійснюється на підприємстві, як правило, на основі планової трудоміст​кості виробничої програми. Планова трудомісткість ви​робничої програми визначається за плановим нормати​вом трудових затрат на одиницю продукції, помноженому на плановий випуск продукції.

Інший спосіб визначення трудомісткості виробничої програми — звітну трудомісткість коректують за допомо​гою коефіцієнтів, в яких враховані заходи плану підви​щення ефективності виробництва, які зменшують тру​дові затрати на виготовлення продукції.

Планову чисельність працівників визначають шляхом ділення трудомісткості виробничої програми на ефектив​ний фонд робочого часу одного працівника за рік. При цьому враховується заплановане перевиконання норм часу:
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де Рпл — планова чисельність робітників-відрядників;

tпл - планова трудомісткість виробничої програми, нормо-годин;

Фпл - плановий ефективний фонд часу одного працівника, год;    

Квн — плановий коефіцієнт виконання норм.

Планова чисельність працівників-відрядників розра​ховується, як правило, на основі технологічної тру​домісткості. На багатьох підприємствах широко викорис​товується показник виробничої трудомісткості, яка включає затрати праці робітників усіх підрозділів підпри​ємства і визначається за формулою
Тв = Тт + Тобс.т   ,                                                                 (3.2)

Де Тв — виробнича трудомісткість;

Тт — технологічна трудомісткість (включає затрати праці працівників, що беруть участь у технологічному процесі);

Тобс.т — трудомісткість обслуговування технологічно​го процесу (включає затрати праці працівників, які за​безпечують проходження предметів праці через різні стадії технологічного процесу, починаючи з надходження сировини, матеріалів і покупних напівфабрикатів і закінчуючи відвантаженням готової продукції).

Чисельність працівників на основі планової виробничої трудомісткості можна визначати за формулою
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де tпл — планова виробнича трудомісткість, людино-го​дин.

Чисельність працівників необхідних для виконання зада​ного обсягу робіт у натуральному вираженні, як правило, визначають за нормами виробітку. 

Для цього спочатку визначається необхідний фонд ресурсів праці, виходячи з норм виробітку

[image: image4.wmf]å

=

q

Q

Ò

â

 ,                                             (3.4)
де Тв — робочий час, необхідний для виконання обсягу робіт за нормами;

Q — обсяг і-тих робіт в прийнятих одиницях виміру;

q — планова норма виробітку і-тої продукції за одини​цю часу (в прийнятих одиницях виміру).

Коли відома кількість нормованого часу, яка потрібна для виконання певного обсягу робіт, можна розрахувати необхідну чисельність працівників за формулою
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де Р — чисельність працівників.

Чисельність працівників необхідних для експлуатації агрегатів, апаратів і машин та ін., визначається за відпо​відними нормативами за формулою
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де А — число робочих агрегатів;
Р — число робітників, необхідне для обслуговування одного агрегата протягом  зміни (норма обслуговування);

S — число змін на добу;

Te — число діб роботи агрегату в плановому періоді;

Фдн— число днів роботи за плановим балансом робо​чого часу.

В умовах дрібносерійного і індивідуального вироб​ництва, коли протягом планового періоду (місяця, квар​талу, року) змінюються номенклатура і календарний роз​поділ виробів, що випускаються необхідно визначити змінне явочне число робітників. У таких випадках явоч​не число робітників у зміні розраховують за плановим обсягом робіт і фондом робочого часу за плановий період за формулою
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де ∑Qt — сумарні затрати робочого часу в розрахунку на плановий обсяг робіт на плановий період, нормо-годин; 

С — число діб роботи виробництва за плановий період.

Для розрахунку необхідної кількості працівників застосовують два основних методи: за коефіцієнтом серед​ньоспискового складу і за запланованим відсотком неви​ходів на роботу. 

Планування чисельності працівників, які виконують роботи, на які є норми обслуговування, зводиться до визначення загальної кількості об'єктів обслуговування з урахуванням змінності. Явочне число працівників визна​чається діленням цієї кількості об'єктів на норму обслу​говування:
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де Q — кількість об'єктів обслуговування; 

Нобс — норма обслуговування, тобто кількість одиниць обладнання, роз​мір виробничих площ, тощо, що обслуговуються одним, або групою працівників.

Розрахунок кількості робочих місць застосовується під час планування чисельності тих працівників, для яких не можуть бути встановлені ні обсяги робіт, ні норми обслу​говування. 

Розрахунок чисельності працівників за кількістю ро​бочих місць полягає в складанні переліку робочих місць і визначенні потреби в працівниках для кожного з них, що можна розрахувати за формулою

Рсп = М х S х Ксп   ,                                                              (3.9)
Для визначення кількості адміністративно-управлінського персоналу може застосовуватися формула Розенкранца. Її суть полягає в тому, що під час визначення чисельності необхідні дані про робочий час спеціалістів, трудомісткість одиниці роботи,  коефіцієнти  розподілу часу і т. ін. Формула Розенкранца слугує для перевірки відповідності фактичної чисельності необхідній, яка за​планована для цього підрозділу або підприємства в цілому.

Формула Розенкранца має вигляд
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де  Ч  —  чисельність    адміністративно-управлінського  пер​соналу   певної  професії і т. ін.;

п — кількість видів організаційно-управлінських робіт, які визначають завантаження цієї категорії спеціа​лістів;

mi — середня кількість дій (розрахунків, обробки за​мовлень, переговорів тощо) в межах i-го виду робіт за встановлений проміжок часу (наприклад, за рік);

ti —  час необхідний для виконання одиниці в межах i-го виду робіт;

Т — робочий час спеціаліста згідно з трудовим дого​вором (контрактом) за відповідний проміжок календарного часу, прийнятий у розрахунках;

Кнрв — коефіцієнт необхідного розподілу часу;

Кфрв — коефіцієнт фактичного розподілу часу;     

tР — час на різні роботи, і які неможливо врахувати в попередніх планових розрахунках.

Коефіцієнт необхідного розподілу часу (Кнрв) розра​ховують за формулою

Кнрв = Кдр х Ко х Кп   ,                                                   (3.11)
де Кдр — коефіцієнт, який враховує затрати на додаткові роботи, заздалегідь не враховані у часі, необхідному для визначення процесу; як правило, знаходиться в межах 1,2—1,4;

Kо — коефіцієнт, який враховує затрати часу на відпо​чинок співробітників протягом робочого дня; як правило, дорівнює 1,12;

Kп — коефіцієнт перерахунку явочної чисельності в списку.

Коефіцієнт фактичного розподілу часу (Кфрв) визна​чається відношенням загального фонду робочого часу підрозділу до часу, розрахованому як
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Планування потреби в персоналі – один із найважливіших напрямів кадрового планування, який дозволяє встановити необхідний якісний і кількісний склад персоналу на певний період часу.

Як було показано раніше, основні методи розрахунку потреби в персоналі:

-
метод, заснований на використанні даних про час трудового процесу (трудомісткість процесу), нормування праці;

-
метод розрахунку за нормами обслуговування – чисельність розраховується залежно від кількості обслуговуваних машин, агрегатів і та ін.;

-
статистичні методи:

1)
стохастичні методи – ґрунтуються на аналізі взаємозв'язку між потребою в персоналі та іншими змінними величинами (наприклад, об'ємом виробництва) в динаміці за попередні періоди;

2)
метод експертних оцінок – використовується досвід фахівців і керівників.

Отже, підбиваючи висновок усьому сказаному вище, слід зазначити, що у ринкових умовах господарювання надзвичайно важ​ливим є визначення оптимальної чисельності працівни​ків необхідних для виконання виробничої програми.
3.3 Кадрова політика організації: визначення, цілі та засоби

Кадрова політика – це сукупність соціально-правових, організаційно-економічних і психологічних заходів з формування, використання і відтворення трудового (кадрового) потенціалу.

Основними завдання кадрової політики є:

- своєчасне забезпечення підприємства (організації) персоналом необхідної якості й у достатній кількості;

- забезпечення умов реалізації передбачених трудовим законодавством прав і обов’язків громадян;

- раціональне використання трудового потенціалу;

- формування і підтримання ефективної роботи трудових колективів.
Основні різновиди кадрової політики: політика добору кадрів;   політика професійного навчання; політика оплати праці; політика формування кадрових процедур; політика соціальних відносин.

Кадровою політикою традиційно вважають систему правил і норм, що приводять людські ресурси організації у відповідність до стратегії компанії. Тому методи роботи з персоналом фірма (підприємство) використовує згідно з обраною концепцією бізнесу.

Метою кадрової політики є забезпечення збалансованості процесів поновлення та збереження кількісного та якісного складу кадрів. 

Фактори, що безпосередньо впливають на кадрову політику організації: стан зовнішнього середовища та ситуація на ринках послуг і праці; організаційна культура та ін. 

Основними елементами кадрової політики (рис. 3.1) є відбір та наймання персоналу, підготовка працівників до роботи та їх подальше періодичне навчання, мотивація і організація праці, планування службового зросту.


Рисунок 3.1 - Основні елементи кадрової політики фірм

Термін “кадрова політика” має широке й вузьке тлумачення: 

· система принципів і норм, що приводять людський ресурс у відповідність до стратегії фірми (звідси випливає, що всі заходи щодо роботи з кадрами - відбір, складання штатного розкладу, атестація, навчання, просування - заздалегідь плануються й узгоджуються із загальним розумінням цілей і завдань організації); 

· набір конкретних правил, побажань й обмежень (найчастіше неусвідомлених) у взаєминах людей й організації. 

Класифікація видів кадрової політики:

Пасивна кадрова політика: ситуація, коли керівництво організації не має чітко вираженої програми дій відносно персоналу, а кадрова робота зводиться до ліквідації негативних наслідків. Для такої організації характерна відсутність прогнозу кадрових потреб, засобів оцінки праці й персоналу, діагностики кадрової ситуації в цілому. 

Реактивна кадрова політика. У руслі цієї політики керівництво підприємства здійснює контроль за симптомами негативних явищ у роботі з персоналом, причинами й ситуацією розвитку кризи: виникнення конфліктних ситуацій, відсутність досить кваліфікованої робочої сили для вирішення таких завдань, відсутність мотивації до високопродуктивної праці. Керівництво підприємства вживає заходів із локалізації кризи, при адекватному розумінні причин, які призвели до виникнення кадрових проблем. 

Превентивна кадрова політика. Виникає лише тоді, коли керівництво фірми (підприємства) має обґрунтовані прогнози розвитку ситуації. У програмах розвитку організації містяться короткостроковий і середньостроковий прогнози потреби в кадрах, як якісний, так і кількісний; сформульовані завдання із розвитку персоналу. 

Активна кадрова політика. Ситуація, коли керівництво має не тільки прогноз, але й засоби впливу на ситуацію, а кадрова служба здатна розробити антикризові кадрові програми, проводити постійний моніторинг ситуації й коректувати виконання програм відповідно до параметрів зовнішнього й внутрішнього середовища. 

Виділяють два підвиди активної кадрової політики: раціональну й авантюристичну. 

При раціональній кадровій політиці керівництво підприємства має як якісний діагноз, так й обґрунтований прогноз розвитку ситуації й має у своєму розпорядженні засоби для впливу на неї. При авантюристичній кадровій політиці керівництво підприємства не має якісного діагнозу, обґрунтованого прогнозу розвитку ситуації, але прагне впливати на неї. 

Другим критерієм диференціації кадрової політики може бути принципова орієнтація на власний персонал або на зовнішній персонал, ступінь відкритості стосовно зовнішнього середовища при формуванні кадрового складу. За цією класифікаційною ознакою виділяють два типи кадрової політики — відкриту й закриту. 

Побудова кадрової політики. У ході формування кадрової політики, в ідеальному випадку, повинне відбуватися узгодження таких аспектів: 
· розроблення загальних принципів кадрової політики, визначення пріоритетів цілей; 

· організаційно-штатна політика - планування потреби в трудових ресурсах, формування структури й штату, призначення, створення резерву, переміщення; 

· інформаційна політика - створення й підтримка системи руху кадрової інформації; 

· фінансова політика - формулювання принципів розподілу коштів, забезпечення ефективної системи стимулювання праці; 

· політика розвитку персоналу - забезпечення програми розвитку, профорієнтація й адаптація співробітників, планування індивідуального просування, формування команд, професійна підготовка й підвищення кваліфікації; 

· оцінка результатів діяльності - аналіз відповідності кадрової політики й стратегії організації, виявлення проблем у кадровій роботі, оцінка кадрового потенціалу (центр оцінки й інших методів оцінки ефективності діяльності).

Етапи проектування кадрової політики 

Етап 1. Нормування. Мета - узгодження принципів і цілей роботи з персоналом із принципами й цілями організації в цілому, стратегією й етапом її розвитку. 

Етап 2. Програмування. Мета - розроблення програм, шляхів досягнення цілей кадрової роботи, конкретизованих з урахуванням умов нинішніх і можливих змін ситуації. Необхідно побудувати систему процедур і заходів щодо досягнення цілей, свого роду кадрових технологій, закріплених у документах, формах, і обов'язково з урахуванням як нинішнього стану, так і можливих змін. 

Етап 3. Моніторинг персоналу. Мета - розроблення процедур діагностики й прогнозування кадрової ситуації. Необхідно виділити індикатори стану кадрового потенціалу, розробити програму постійної діагностики й механізм вироблення конкретних заходів щодо розвитку й використання знань, умінь і навичок персоналу. 

На кадрову політику в цілому, зміст і специфіку конкретних програм і кадрових заходів впливають фактори двох типів — зовнішні стосовно організації й внутрішні. 

Фактори зовнішнього середовища можуть бути об'єднані у дві групи: нормативні обмеження та ситуація на ринку праці. 

Фактори внутрішнього середовища. Найбільш значущими представляються такі фактори: цілі діяльності підприємства, їх часова перспектива й ступінь пропрацьованості; стиль управління, закріплений, у тому числі, і в структурі організації; умови праці; якісні характеристики трудового колективу; стиль управління. 

Таким чином, можна підсумувати: кадрова політика організації спрямована на приведення кадрового потенціалу у відповідність цілям і стратегії розвитку. 

Основна література: (2, 42-52, 71-82; 3, 124-147; 4, 81-100; 5, 110-121, 145-182; 6, 39-90(. 

Додаткова література: (8, 12, 13, 14, 15, 17(.

ТЕМА 4 ТЕХНОЛОГІЯ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ ОРГАНІЗАЦІЇ

4.1 Наймання, відбір і підбір кадрів

Наймання на роботу – це ряд дій, спрямованих на залучення кандидатів, які володіють якостями, необхідними для досягнення цілей, поставлених організацією. 
Джерела залучення персоналу:
1.
Внутрішні – перерозподіл завдань, просування по службових сходах.

Переваги внутрішніх джерел залучення персоналу:  шанси для службового зростання; поліпшення соціально-психологічного клімату в організації; низькі витрати на залучення кандидатів; претендент на посаду знає організацію і навпаки; збереження рівня оплати праці в організації; швидка адаптація; зростання продуктивності праці; підвищення мотивації; зниження плинності кадрів та ін.

Недоліки внутрішніх джерел залучення персоналу: обмежені можливості для вибору кадрів; напруженість і суперництво в колективі; зниження активності.

2.
Зовнішні – наймання нових працівників.
Переваги зовнішніх джерел залучення персоналу: більш широкі можливості вибору; нові імпульси для розвитку організації; менша загроза виникнення інтриг в організації і та ін.

Недоліки зовнішніх джерел залучення персоналу: більш високі витрати на залучення кадрів; погіршення соціально-психологічного клімату в організації серед тих, хто давно працює в організації; ступінь ризику при проходженні випробувального терміну; тривалий період адаптації та ін. 
Відбір кадрів – система заходів, що сприяють формуванню такого складу персоналу, кількісні і якісні характеристики якого відповідали б цілям і завданням підприємства (пошук працівника під вимоги посади).

Підбір кадрів – пошук людей на визначені посади з урахуванням встановлених вимог (пошук під здібності й досвід людини), тобто це пошук, ідентифікація вимог різних посад, видів діяльності під відомі можливості людини (вік, здоров'я, рівень освіти та ін.)

Критерії відбору персоналу:
1. Формальні – вимоги до переліку документів, які людина подає (особиста заява, документ, що засвідчує особу, трудова книжка, документ про освіту та ін.) і обмеження, наприклад, для державних службовців - не займатися підприємницькою діяльністю, не приймати подарунки та ін.

2. Соціальні – відомості про вік, стан здоров'я, володіння державною мовою та ін.

3. Професійно-кваліфікаційні – сукупність вимог до профілю, рівня професійної освіти, стаж, досвід роботи та ін.

Етапи професійного відбору персоналу. Професійний відбір кадрів на підприємстві є одним з найважливіших етапів підбору персоналу і включає такі етапи: 

· створення кадрової комісії;

· формування вимог до робочих місць;

· оголошення про конкурс у засобах масової інформації;

· медичне обстеження здоров’я і працездатності кандидатів;

· аналіз захоплень і шкідливих звичок кандидатів;

· комплексна оцінка кандидатів за рейтингом і формування кінцевого списку;

· висновок кадрової комісії щодо вибору кандидатури на вакантну посаду;

· затвердження на посаді, укладання контракту;

· оформлення і здача у відділ кадрів документів кандидата.

Перелік типових документів для прийому й оформлення на роботу на підприємстві: листок з обліку кадрів; особиста заява про прийом на роботу; трудова книжка; рекомендаційний лист (характеристика); копія документа про освіту; фотографії співробітника; бізнес-план роботи на посаді (для керівника).

Після аналізу комплексної оцінки потенціалу та якостей кандидата і позитивного вирішення керівником підприємства питання про прийом на роботу у відділі кадрів оформляється решта документів: наказ про прийом на роботу; контракт співробітника; посадові інструкції; договір про повну матеріальну відповідальність (для матеріально-відповідальних осіб); акт прийому-передачі робочого місця (матеріальних цінностей).

Існує регламент «Порядок прийому персоналу на підприємстві», який вказує за скільки днів, який етап відбору здійснюється.

Методи прийому на роботу

Співбесіда з наймачем має вирішальне значення при прийомі на роботу. Важливо до неї серйозно підготуватись і знати відомі методи. 

Британський метод заснований на особистій бесіді членів кадрової комісії з кандидатом. Задаються питання стосовно роду, традицій сім’ї і місця, де отримана освіта.

Німецький метод базується на попередній підготовці кандидатами значної кількості документів з обов’язковими письмовими рекомендаціями відомих учених, керівників, політиків. Експертна комісія аналізує всі документи. Влаштування на роботу – досить складна справа.

Американський метод зводиться до перевірки інтелектуальних здібностей, психологічного тестування з використанням комп’ютерів і спостереження за кандидатами в неформальній обстановці (уік-енд, презентація).

Китайський метод заснований на письмових екзаменах. Кандидати пишуть ряд творів і поем, доводячи знання класики, письма, історії, політики. Службове положення залежить від отриманої оцінки.

4.2 Адаптація та навчання персоналу

Адаптація – це взаємне пристосування працівника і організації, що ґрунтується на поступовому пристосуванні співробітника до нових професійних, соціальних і організаційно-економічних умов праці.
Напрямки трудової адаптації – первинна і вторинна.

Поняття адаптації, цілі адаптації й обґрунтування її необхідності. Добір і прийом на роботу персоналу являє собою досить тривалий і дорогий процес, тому компанія зацікавлена в тому, щоб прийнятий на роботу співробітник не звільнився через кілька місяців. Однак, як показує статистика, найбільш високий відсоток прийнятих на роботу залишає організацію саме протягом перших трьох місяців. Основні причини звільнення - розбіжність реальності з очікуваннями й складність інтеграції в нову організацію. Допомогти співробітникові успішно влитися в нову організацію - найважливіше завдання його керівника й фахівців з кадрів. Полегшити входження нових співробітників в організацію покликані процедури адаптації.

У самому загальному виді адаптація - «процес пристосування працівника до умов зовнішнього й внутрішнього середовища». З позиції управління персоналом найбільший інтерес представляє виробнича адаптація. Саме вона є інструментом у вирішенні такої проблеми, як формування в нового робітника необхідного рівня продуктивності і якості праці в більш короткий термін.

Принциповими цілями адаптації за А. Я. Кібановим є: зменшення стартових витрат, тому що поки новий працівник погано знає своє робоче місце, він працює менш ефективно й вимагає додаткових витрат; зниження заклопотаності й невизначеності у нових працівників; скорочення плинності робочої сили, тому що якщо новачки почувають себе незатишно на новій роботі й непотрібними, то вони можуть відреагувати на це звільненням; економія часу керівника й співробітників, тому що проведена по програмі робота допомагає заощаджувати час кожного з них; розвиток позитивного ставлення до роботи, задоволеності роботою.

Класифікація адаптації можлива за такі критеріями:

За відносинами суб'єкт-об'єкт: активна - коли індивід прагне впливати на середовище для того, щоб змінити його; пасивна - коли він не прагне до такого впливу й змін.

За впливом на працівника: прогресивна - сприятливо впливає на працівника; регресивна - пасивна адаптації до середовища з негативним змістом.

За рівнем: первинна - коли людина вперше включається в постійну трудову діяльність на конкретному підприємстві; вторинна - при наступній зміні роботи.

За напрямками: виробнича; невиробнича.

Етапи адаптації: 

Етап 1. Оцінка рівня підготовленості новачка для розроблення найбільш ефективної програми адаптації. 

Етап 2. Орієнтація - практичне знайомство нового працівника зі своїми обов'язками й вимогами, які до нього ставляться з боку організації. 

Етап 3. Діюча адаптація. Цей етап полягає у власне пристосуванні новачка до свого статусу й обумовлюється його включенням у міжособистісні відносини з колегами. У рамках даного етапу необхідно дати новачкові можливість активно діяти в різних сферах, перевіряючи на собі й апробуючи отримані знання про організацію. 

Етап 4. Функціонування. Характеризується поступовим подоланням виробничих і міжособистісних проблем і переходом до стабільної роботи. 

На кожному з перелічених етапів необхідна продумана система керування адаптацією, під якою розуміється активний вплив на фактори, що визначають її хід, строки, зниження несприятливих наслідків і т.п. 

Програми адаптації - являють собою набір конкретних дій, які потрібно зробити співробітникові, відповідальному за адаптацію. Загальна програма адаптації стосується в цілому всієї організації й містить у собі, як правило, 6-9 основних питань відносно: 

1. Загальної уяви про компанію: мети, пріоритетів, проблем; традицій, норм, стандартів; продукції і її споживачів, стадій доведення продукції до споживача; розмаїтості видів діяльності; організації, структури, зв'язків компанії; інформації про керівників.

2. Політики організації, куди входять принципи кадрової політики; принципи підбору персоналу; напрямку професійної підготовки й підвищення кваліфікації; сприяння працівникам у випадку залучення їх до судової відповідальності; правила користування телефоном усередині підприємства; правила використання різних режимів робочого часу; правила охорони комерційної таємниці й технічної документації.

3. Оплати праці: нормах і формах оплати праці й ранжирування працівників; оплати вихідних, понаднормових.

4. Додаткових пільг: страхуванні, обліку стажу роботи; допомоги з тимчасової непрацездатності, вихідної допомоги, допомоги з хвороб у родині, у випадку важких втрат, допомоги з материнства й ін.

5. Охорони праці й дотриманні техніки безпеки.

6. Взаємин із профспілкою й службою побуту: організації харчування; наявності службових входів; умов для паркування особистих автомобілів й ін.

7. Економічних факторах: вартості робочої сили; вартості устаткування; збитку від прогулів і запізнень, нещасних випадків.

Навчання персоналу - це розвиток професійних знань, умінь і навичок співробітників з урахуванням цілей відповідних підрозділів, які у свою чергу визначаються стратегією компанії. 

Залежно від цілей і можливостей конкретної організації навчання може бути вузькоспеціальним (професійним) і корпоративним, проходити у формі лекцій, семінарів, тренінгів. 

Способи організації навчального процесу: залучення власних фахівців і менеджерів фірми; запрошення зовнішніх викладачів, тренерів, експертів. Компанії звичайно використовують змішані форми навчання, а великі організації створюють власні навчальні центри й корпоративні університети. 

Форми організації навчального процесу: лекції, семінари, тренінги й ін.  

Методи навчання: 

1. Модульне навчання. Для ефективної програми навчання персоналу можна використовувати модульний підхід. Модуль - це окрема, самостійна частина якої-небудь системи. Наприклад, у тренінгу модулем є завершений фрагмент заняття, спрямований на рішення конкретного бізнесу-завдання або розвитку необхідної навички. У модулі чітко визначені цілі навчання, завдання й рівні вивчення матеріалу, визначені навички й уміння. Модулі мають різноманітні засоби навчання. 

Перевагами даного методу є: гнучкість, вибірковість, а також можливість міняти послідовність модулів залежно від запиту слухачів.

2. Дистанційне навчання. Дана форма навчання припускає використання телекомунікаційних технологій, які дозволяють навчати персонал на відстані. За допомогою дистанційного навчання учень може самостійно організовувати свої заняття, вибираючи зручний для цього час. 

Переваги дистанційного навчання: у навчальний процес можна залучати велику кількість співробітників; навчання здійснюється на робочому місці; співробітники менше відриваються від своїх обов'язків; можливість вибору зручного часу для навчання; знання, отримані в процесі навчання можна відразу застосувати на практиці у діяльності компанії.

3. Наставництво. Наставництво відіграє істотну роль у розвитку персоналу компанії. У цей час система наставництва використовується в навчанні як лінійних співробітників, так і менеджерів компаній. 

Переваги застосування наставництва: процес адаптації нових співробітників стає більш якісним; підвищується рівень мотивації досвідчених фахівців; більш якісно оцінюється вищим керівником управлінський потенціал наставника; забезпечується професійний ріст співробітників. 

4. Навчання дією. Метод навчання дією дозволяє найбільш ефективно вирішувати організаційні проблеми які виникли, розробляти структуру й динаміку організаційних змін. Технологія "аction learning" є одним із самих популярних й ефективних способів навчання менеджерів без відриву від повсякденної роботи. 

Переваги навчання дією: розвиток у менеджерів навичок прий-няття рішень; розвиток навичок планування й постановки цілей; можливість вирішувати виробничі завдання; підвищення відповідальності менеджерського складу за розроблені дії; 

5. Навчання в робочих групах. У робочих ситуаціях, коли необхідно знайти способи вирішення виробничої проблеми використовується метод формування робочих груп. Цей метод широко застосовується в Японії й Німеччині, меншої популярності він зазнав у США і Європі.

Переваги роботи в групах: розвиток самостійності співробітників; формування в співробітників навички ухвалення рішення; підвищення мотивації співробітників за рахунок того, що вони усвідомлюють ступінь свого впливу на ситуацію усередині організації.

6. Метафорична гра. Унікальність даного методу полягає в тому, що для розв'язання конкретної ділової ситуації застосовується метафора, що дозволяє генерувати співробітникам нестандартні рішення стандартних проблем.  

Переваги застосування метафоричної гри:  розвиток креативності співробітників; зниження тривожності учасників з приводу рішення тієї або іншої проблеми; підвищення привабливості тренінгу для учасників; спонукання учасників самостійно знайти рішення із заданої ситуації. 

7. Навчання за методом Shadowing. Даний метод навчання полягає в тому, що попередньо відібраному співробітнику надають можливість побути тінню фахівця, на посаду якого він претендує. Після проведеної роботи зі співробітником проводиться додаткове інтерв'ю про ті висновки, які він для себе зробив. Дану форму навчання можна використовувати і в процесі адаптації нових співробітників. 

Переваги застосування методу Shadowing: простота й економічність; пришвидшується  процес адаптації співробітника до нового виду діяльності; компанія поліпшує свій імідж за допомогою демонстрації своєї активної позиції із розвитку персоналу; у співробітника з'являється можливість поринути в "реальну" обстановку.

8. Навчання за методом Secondment. Дослівний переклад терміна "secondment" - відряджання. Така форма є різновидом ротації персоналу, при якій співробітника "відряджають" на інше місце роботи (в інший департамент, відділ або підрозділ) на час, а потім він повертається до своїх колишніх обов'язків. 

Переваги застосування методу Secondment: особистісний розвиток співробітників; зміцнення командної роботи; поліпшення навичок міжособистісного спілкування; 

Нижче подана таблиця найчастіше використовуваних методів навчання персоналу в Україні та на Заході. 
Таблиця 4.1 - Порівняльний аналіз методів навчання персоналу
	Метод
	Українські компанії
	Західні компанії

	1. Модульне навчання
	83%
	81%

	2. Дистанційне навчання
	37%
	54%

	3. Наставництво
	78%
	72%

	4. Робочі групи
	60%
	65%

	5. Метафорична гра
	45%
	15%

	6. Навчання методом shadoiwng
	1%
	71%

	7. Навчання методом secondment
	1%
	65%

	8.  Навчання методом buddying
	5%
	85%

	9. Навчання дією
	56%
	70%


4.3 Оцінка персоналу

Оцінка персоналу – результат співвідношення, порівняння характеристик працівника з еталонними (результати праці, особові якості, якими вони повинні бути тощо).

Цілі оцінки персоналу:

· адміністративна - підвищення по службі, переведення, припинення трудового договору;

· інформаційна – співробітник усвідомлює сильні й слабкі сторони власної трудової діяльності;

· мотиваційна – результати оцінки є важливим засобом мотивації поведінки співробітників.

Методи оцінки персоналу:

за суб'єктами оцінки (хто проводить оцінку):

· індивідуальні;

· групові;

· експертні;

· самооцінка;

за предметом і об'єктом оцінки (що і хто підлягає оцінці):

· особові характеристики;

· результати праці;

· процес праці і т.ін.

Форми оцінки персоналу:

· атестація;

· кваліфікаційний іспит;

· тестування.

Найбільш поширені критерії оцінки персоналу:

· професійні – це характеристики професійних знань, умінь, навичок, професійного досвіду людини, її кваліфікації, результатів праці;

· ділові – характеризують організованість, відповідальність, ініціативну, заповзятливість, ефективність діяльності персоналу;

· морально-психологічні – розкривають такі особливості людини, як здатність до самооцінки, чесність, справедливість, психічна стійкість;

· інтегральні – це характеристики, які утворюються на основі цілої низки інших властивих людині якостей і свідчать про її авторитет, стан здоров'я, загальну культуру, мислення.

Існує два підходи до методів оцінки персоналу: формалізовані - анкетування, тестування та ін. і неформалізовані - співбесіда, групова дискусія, спостереження та ін.
Таблиця 4.2 - Методи оцінки персоналу

	Назва 
методу
	Короткий опис методу
	Результат

	Біографіч-ний
	Аналіз кадрових даних, листок з обліку кадрів, особисті заяви,   автобіографія, документи про освіту, характеристика
	Логічні висновки про сім'ю, освіту, кар'єру, риси характеру

	Інтерв'юван-ня (співбесіда)
	Бесіда з працівником в режимі «питання - відповідь» за попередньо складеною або довільною схемою
	Запитальник             з відповідями

	Анкетуван-ня (само-оцінка)
	Опитування  людини  за  допомогою спеціальної анкети для самооцінки якостей особистості і їх подальшого аналізу
	Анкета «Вакансія»

	Соціологіч-не 
опитування
	Анкетне опитування працівників різних категорій, які добре знають оцінювану людину (керівники, колеги, підлеглі) і побудова діаграми якостей особистості
	Анкета соціологічної оцінки, діаграма якостей


Продовження табл. 4.2
	Спостереження
	Спостереження за оцінюваним   працівником у неформальній обстановці (на відпочинку, в побуті) і в робочій обстановці   методами моментних спостережень і фотографії робочого дня
	Звіт                       про спостереження

	Тестування
	Визначення професійних знань і вмінь, здібностей, мотивів,  психології особистості за допомогою спеціальних тестів з подальшим їх розшифруванням за допомогою «ключів»
	Психологічний портрет

	Експертні оцінки
	Формування групи експертів,      визначення сукупності якостей і отримання експертних оцінок ідеального або реального працівника
	Модель робочого місця

	Критичний інцидент
	Створення критичної ситуації і спостереження за поведінкою   людини в процесі її розв'язання (конфлікт, ухвалення складного рішення, відношення до вина, жінок і т. д.)
	Звіт про інцидент і поведінку людини

	Ділова гра
	Проведення організаційно-діяльнісної гри, аналіз знань і умінь, ранжирування гравців за їх ролями («генератор ідей», «організатор», «критик», «експерт», «діловод», «спостерігач» тощо) і оцінка здатності роботи в малій групі
	Звіт про гру. Оцінка гравців і їх ролей

	Аналіз

конкретних

ситуацій
	Передача працівнику конкретної виробничої ситуації із завданням проведення аналізу і підготовки пропозицій щодо її розв'язанню у формі доповіді
	Доповідь                   з альтернативами розв'язання ситуації

	Ранжирування
	Порівняння оцінюваних працівників між собою іншими  методами  і  розташування  за  обраним критерієм в порядку зменшення або зростання рангів (місць у групі)
	Ранжируваний список
працівників

(кандидатів)

	Програмований контроль
	Оцінка професійних знань і умінь, рівня інтелекту, досвіду і працездатності за допомогою контрольних питань.
	Карта програмованого контролю, оцінка знань і умінь


Продовження табл. 4.2
	Іспит (залік, захист бізнес-плану)
	Контроль професійних знань і умінь, що передбачає  підготовку  оцінюваного  за  певною дисципліною (кругом проблем) і виступ перед екзаменаційною комісією
	Екзаменаційний лист з   оцінками,   бізнес-план

	Самозвіт (виступ)
	Письмовий звіт або усний виступ керівника або фахівця перед трудовим колективом з аналізом виконання плану роботи і особистих зобов'язань
	Письмовий звіт

	Комплексна оцінка праці
	Визначення сукупності оцінних показників якості, складності і результативності праці і порівняння їх з попереднім періодом або нормативом за допомогою вагових коефіцієнтів
	Таблиця оцінки праці

	Атестація персоналу
	Комплексний метод оцінки персоналу, що використовує інші методи (інтерв'ю, анкетування, спостереження, тестування, експертних оцінок тощо) для визначення атестаційною комісією відповідності кандидата вакантної або займаної посади, і подальшого аналізу відповідей для визначення потенціалу людини
	Анкета «Атестація», протокол

атестаційної комісії, наказ директора


Основна література: (2, 83-100, 101-117; 131-139, 222-257; 3, 148-176, 264-288; 4, 114-124; 5,253-267, 268-276, 277-291; 6, 7-119,  174-264(. 

Додаткова література: (8, 13, 15, 17(.

Тема 5 МОТИВАЦІЯ ПЕРСОНАЛУ

5.1 Поняття мотивації, її класифікація
Мотивація — це сукупність рушійних сил, що спонукають людину до виконання певних дій.

Мотивація з точки зору управління — це функція керівництва, яка полягає у формуванні в працівників стимулів до праці (спонукання працювати з повною віддачею), а також в довготривалому впливі на працівника в цілях зміни структури його ціннісних орієнтації і інтересів, формування мотиваційного ядра і розвитку на цій основі трудового потенціалу.

Як основна функція менеджменту мотивація пов'язана з процесом спонукання підлеглих до діяльності через формування мотивів поведінки для досягнення особистих цілей і цілей організації. У процесі мотивації передбачається використання в певній послідовності взаємозалежних категорій: потреби людей — їх інтереси — мотиви діяльності — дії.

Завдання, які може вирішувати керівництво за допомогою мотивації:

-
визнання праці співробітників, які досягли високих результатів, з метою подальшого стимулювання їх творчої активності;

-
демонстрація схвального відношення фірми до високих результатів праці співробітників;

- популяризація результатів праці співробітників, які отримали визнання;

-  застосування різних форм визнання заслуг;

-
поліпшення морального стану працівників через відповідну форму визнання;

-
забезпечення процесу підвищення трудової активності співробітників.

Основні чинники, що ускладнюють процес управління мотивацією підлеглих:
· неочевидність мотивів поведінки людини;

· мінливість мотиваційного процесу;

· відмінності мотиваційних структур працівників;

· наявність безлічі шляхів і способів задоволення кожної окремої потреби людини;

· взаємозалежність робіт в організаціях, недостатня інформованість про результати роботи співробітників, часті зміни в службових обов'язках внаслідок вдосконалення технології;

· люди, їх потреби, мотиви, інтереси знаходяться не на першому місці в керівництва.

Мотивацію класифікують за такими ознаками:

1.
За основними групами потреб:

матеріальна мотивація — прагнення до достатку, більш високого рівня життя — залежить від рівня доходу особистості, його структури, диференціації доходів в організації і суспільстві, дієвості системи матеріальних стимулів, що застосовуються в організації;
· трудова мотивація породжується безпосередньо роботою, її змістом, умовами, організацією трудового процесу, режимом праці. Це внутрішня мотивація людини, сукупність її внутрішніх рушійних сил поведінки, пов'язаних з роботою;
· статусна мотивація є внутрішньою рушійною силою поведінки людини, пов'язаної з її прагненням посісти більш високу посаду, виконувати складнішу і відповідальну роботу, працювати в престижних, соціально значущих сферах організації.
2.
 За способами, що застосовуються:

-
нормативна мотивація — це спонукання людини до певної поведінки за допомогою ідейно-психологічної дії: переконання, навіювання, інформування і т.п.;

· примусова мотивація ґрунтується на застосуванні влади і загрозі незадоволення потреб працівника у разі невиконання ним відповідних вимог;
· стимулювання — дія не на особу як таку, а на зовнішні обставини за допомогою благ - стимулів, спонукаючих працівника до певної поведінки.
Перші два види мотивації є прямими, оскільки припускають безпосередній вплив на підлеглих, третій — непрямий, оскільки в його основі лежить дія зовнішніх чинників — стимулів.

3.
 За джерелами виникнення мотивів:

· внутрішня мотивація виявляється тоді, коли людина, вирішуючи завдання, формує мотиви;
· зовнішня мотивація, коли дія на суб'єкт відбувається ззовні.
4. За спрямованістю на досягнення цілей фірми:

-
позитивна мотивація, сприяє ефективному досягненню цілей (матеріальне заохочення у вигляді персональних надбавок до окладів і премій, підвищення авторитету працівника і довіри до нього в колективі, доручення особливо важливої роботи і т. п.);

-
негативна мотивація, що перешкоджає досягненню цілей (матеріальні стягнення (штрафні санкції), зниження соціального статусу в колективі, психологічна ізоляція працівника, створення атмосфери нетерпимості, пониження на посаді).
Мотиваційний процес. Структурно процес мотивації охоплює декілька послідовних стадій:

1. Виникнення потреби - потреба виявляється як відчуття того, що людині чогось не вистачає і вона має знайти можливість і зробити певні кроки для усунення (задоволення) потреби.

2. Пошук шляхів усунення потреби - людина усвідомлює необхідність знайти можливості усунути потребу: задовольнити, подавити або не помічати останню.

3. Визначення цілей (напрямів) дії - людина визначає, що необхідно зробити для задоволення потреби.

4. Виконання дій - людина затрачує зусилля на те, що допоможе їй усунути потребу.

5. Отримання винагороди за виконані дії. Виконавши певну роботу, людина або безпосередньо одержує те, що може використовувати для усунення потреби, або те, що може обміняти на бажаний об'єкт.

6. Задоволення потреби. Залежно від ступеня зняття напруги, що була викликана потребою, людина або заспокоюється (якщо потреба задоволена), або продовжує шукати можливості для її задоволення.

5.2 Потреби як основа мотивації. Мотиви діяльності персоналу
Потреба - стан індивіда, який викликаний випробуваною ним нуждою в об'єктах, необхідних для його існування і розвитку і є джерелом його активності.

Спонукання — це відчуття недостатку в чому-небудь, що має певну спрямованість. Воно є поведінковим виявом потреби і сконцентроване на досягненні мети.

Потреби людей класифікують за різними ознаками:

1.
За походженням:

· у природних потребах виражається залежність людини від умов, необхідних для збереження і підтримки його життя (в їжі, питті, спілкуванні з особами протилежної статі, захисті від холоду, спеки та ін.);
· культурні потреби відображають залежність активної діяльності людини від продуктів людської культури (наприклад, виделка і ложка).

2.
 За природою:

· первинні - фізіологічні і, як правило, природжені (наприклад, потреби в їжі, воді, повітрі, сні тощо);

· вторинні — психологічні (наприклад, потреби в успіхі, пошані, прихильності, владі).

3.
 За характером предмета:

· матеріальні — залежність людини від предметів матеріальної культури (потреба в їжі, одязі, житлі, предметах побуту і т. ін.);

· духовні — залежність людини від продуктів суспільної свідомості (потреби поділитися з іншими думками і відчуттями, в спілкуванні, читати газети, книги і журнали, дивитися кінофільми і спектаклі, слухати музику тощо).

4.
 За ступенем усвідомлення людиною:

· усвідомлені - людина знає, чого хоче, і думає над тим, як цього досягти;

· неусвідомлені - людина лише відчуває, що їй чогось бракує, вона відчуває напруженість, але не уявляє, що потрібно зробити для зняття напруги.

5.
 За ступенем важливості для людини:

· домінуючі - можуть пригнічувати всі інші і визначати основні напрями поведінки і діяльності;

· другорядні.

6.
 За віднесеністю потреб до внутрішньої або зовнішньої сфери розвитку:

· індивідуальні;

· соціальні;

· змішані (індивідуально-соціальні). 
Властивості потреб: вони завжди предметні, тобто спрямовані на щось конкретне; їм властиві різноманіття і здатність до розвитку; більшість з них циклічні, тобто періодично виникають знову.

Мотиви діяльності персоналу.  Мотиви - усвідомлювані причини вибору дій і вчинків людини. Мотив породжується певною потребою. Потреба – механізм людської активності, мотив – її конкретний прояв. 
Класифікація мотивів:

1.
 За зв'язком із суспільними потребами:

· ідейні (пов'язані зі світоглядом);

· політичні (обумовлені позицією особистості по відношенню до політики);

· етичні (засновані на етичних нормах і принципах);

· естетичні (відображають потребу в прекрасному).

2.
За джерелом виникнення, обумовленості:

· соціальні (патріотичні) - джерелом виникнення патріотичних мотивів є країна, де народилася і живе людина;

· колективістські - маючи джерелом колектив, виникають унаслідок готовності людини керуватися в поведінці інтересами конкретного колективу, до якого вона належить;

· діяльностні виникають на основі конкретної діяльності людини, є наслідком особливостей трудової діяльності, умов конкретної праці;

· заохочувальна — джерелом є матеріальне і моральне стимулювання, винагорода у вигляді заробітної плати, премій, надбавок або похвал.

3. За видами діяльності:

· суспільно-політичні;

· професійні;

· навчально-пізнавальні.

4.
За часом прояву:

· постійні - діють протягом всього життя людини;

· тривалі - діють протягом багатьох років;

· короткочасні - діють протягом обмеженого тимчасового інтервалу часу.

5.
 За силою прояву:

· сильні, які обумовлюють  особливо дієву мотивацію;

· помірні - характеризуються середньою силою;

· слабкі – ті, що неістотно впливають на діяльність.

6.
 За проявом у поведінці:

· реальні (актуальні) – ті, що спонукають поведінку і діяльність;

· потенційні – ті, що сформувалися у особистості, але не виявляються в даний момент.
7.
За ступенем усвідомленості:

· усвідомлені;

· неусвідомлені.

Основні функції мотивів:

· спонукаюча функція полягає в тому, що мотиви обумовлюють вчинки особистості, її поведінку і діяльність;

· спрямовуюча функція полягає у виборі і здійсненні певної лінії поведінки, діяльності;

· регулююча функція полягає в тому, що поведінка і діяльність залежно від особливостей мотивації мають або особистісний характер, або спрямовані на реалізацію інтересів колективу, фірми.

5.3 Стимули, стимулювання
Стимули — це зовнішні подразники, що сприяють підвищенню інтенсивності певних мотивів у діях людини, тобто це блага, які можуть задовольнити потреби людини при виконанні ним певних дій.

Відмінність стимулів від мотивів полягає в тому, що стимули характеризують певні блага, а мотиви — прагнення людини отримати їх.

Стимулювання - дія на трудову поведінку працівника через створення особливо значущих умов, що спонукають його діяти певним чином.  
Функції стимулювання:

· економічна - ефективне стимулювання працівника сприяє підвищенню загальної продуктивності праці, тобто розв'язанню економічних завдань;

· соціальна - одержуючи доходи, працівник забезпечує собі певний комплекс економічних і соціальних благ, займає певне місце в соціальній структурі колективу і суспільства в цілому;

· соціально-психологічна - стимулювання впливає на формування внутрішнього світу працівника — його потреб і цінностей, орієнтації і установок, мотивів трудової поведінки і ставлення до праці;

· етично-виховна — формуються етичні якості особистості працівника.
Класифікаційні ознаки та класифікація стимулів:

1.
 За суб'єктами інтересів:

· в основі суспільного стимулювання лежать інтереси суспільства (загальнодержавні інтереси), що покликані заохочувати ті або інші види трудової діяльності, найбільш відповідні політиці держави в різних сферах суспільного життя;

· колективні стимули пов'язані з впливом на розмір доходів
підприємства, його підрозділів, цільових і виробничих груп;

· структура індивідуальних стимулів у цілому збігається із структурою матеріальних і нематеріальних стимулів.

2.
 Залежно від того, на задоволення яких потреб працівника спрямовані стимули:

· матеріальні стимули засновані на майнових інтересах працівників; у цьому зв'язку розрізняють стимули грошові й негрошові. До грошових стимулів відносяться заробітна платня і тарифні ставки, винагорода за результати, премії з доходу або прибутків, компенсації, кредити на покупку дорогих речей, позики на будівлю житла та інші, до негрошових — умови побутового обслуговування на підприємстві, санітарно-гігієнічні умови, надання житла, путівок на відпочинок і лікування, організація праці тощо;

· нематеріальні стимули - дії, пов'язані з соціальними, моральними, творчими та іншими потребами працівника.

Соціальні стимули пов'язані з прагненням людей брати участь в управлінні, просуватися по службових сходах, займатися престижною працею. Моральні стимули пов'язані з потребами людини у визнанні і пошані, етичному схваленні. Творчі стимули розраховані на задоволення потреб працівника в творчій самореалізації. Соціально-психологічні стимули пов'язані з потребою у спілкуванні. Стимули самоствердження відносяться до внутрішніх рушійних сил людини, спонукаючих її до досягнення поставлених цілей без прямої зовнішньої дії.

3. За способом дії на підлеглих:

· заохочення;

· примушення.

Основна література: (2, 282-302; 3, 289-339; 4, 104-113(. 

Додаткова література: (7, 12, 16, 17(.

ТЕМА 6 СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНА ЕФЕКТИВНІСТЬ КАДРОВОЇ РОБОТИ

6.1 Загальні засади ефективності в економіці та управлінні

Економіка — це наука про те, як обмежені виробничі ресурси використовуються для задоволення людських потреб. Мистецтво управління економікою полягає насамперед у тому, щоб максимально задовольнити потреби суспільства за наявності обмежених для цього ресурсів. 

Кожна організація у сфері економіки, щоб вижити в конкурен-тному середовищі та розвиватись, мусить господарювати ефективно, тобто виробляти такі товари й послуги, які мають платоспроможний попит на ринку, поліпшувати їхню якість, урізноманітнювати асортимент, скорочувати витрати виробництва на одиницю продукції, збільшувати вихід продукції з одиниці матеріально-сировинних ресурсів, зрештою, — мати якомога більшу вигоду від своєї діяльності.

Ця вигода, яку заведено називати економічною ефективністю виробництва, може мати різні прояви — скорочення виробничих витрат, зростання валового доходу, прибутку, рентабельності, про​дуктивності праці тощо.

Зрештою, ефективність виробництва визначається співвідношенням результату діяльності на виході та сукупних витрат на вході. Економічний сенс будь-якого виробництва полягає в надбанні доходу, який перевищує витрати: чим більшою буде різниця між ними, тим краще. Трапляються щоправда ситуації, коли підприємство з тактичних міркувань якийсь виріб продукує й про​дає за ціною, яка не покриває витрат. Але такі випадки є винятком, а не правилом.

Принцип економічної доцільності, вигоди має панувати й у сфері управління організаціями, зокрема в менеджменті персоналу. Кожне управлінське рішення повинна передбачати розв’язання конкретної проблемної ситуації, одержання заздалегідь визначеного результату.

Оцінювати ефективність менеджменту персоналу можна по-різному, залежно від того, який саме аспект ефективності вивчається. Від цього залежатиме спосіб вираження результату й витрат.

Наприклад, якщо є потреба вивчити динаміку продуктивності праці, то результат діяльності буде виражений обсягом виробництва за відповідний період, а витрати характеризуватимуться сумарним робочим часом, використаним для виробництва даного обсягу продукції, або кількістю працівників, що брали участь у виробництві. Якщо витрати подати у вигляді використаного сумарного фонду заробітної плати, то матимемо показник ефективності чинної системи матеріального стимулювання персоналу.

З-поміж численних показників ефективності менед​жменту персоналу найбільшу інформаційну цінність мають показник загальної продуктивності організації (П) і показник продуктивності праці (Ппр)
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де Д — сукупний дохід, одержаний від реалізації товарів та послуг; 

В — сукупні витрати на виробництво.
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де О — обсяг виробленої продукції;

Чсо — середньооблікова чисельність персоналу.

Заслуговує на увагу також оцінка ефективності використання окремих видів виробничих ресурсів через показники матеріалоємності, енергоємності продукції тощо. Враховуючи те, що найважливішим ресурсом для кожної організації є людський чинник, тобто ресурси праці, одним із основних показників ефективності менеджменту персоналу слід вважати показник продуктивності трудових ресурсів (Птр): 
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де Вп — сумарні витрати на персонал за звітний період.

Щоб краще зрозуміти сутність і зміст поняття «ефективність менеджменту персоналу», треба спочатку з’ясувати сутність понять «ефект» і «ефективність». Сучасні словники ці поняття тлумачать так: 

ефект — результат, наслідок яких-небудь причин, сил, дій, заходів; 

ефективність — здатність забезпечувати ефект.

Ефективність менеджменту персоналу слід розуміти як характеристику якості, корисності управління людськими ресурсами на підприємстві; як здатність забезпечувати потрійний ефект у вигляді економічної вигоди для підприємства, удосконалення організації виробництва, праці та соціальної вигоди для працівників.

Усі три складники ефективності менеджменту персоналу (еко​номічний, організаційний і соціальний) тісно пов’язані та взаємодіють, хоча деяка перевага належить організаційній ефективності. Це пояснюється тим, що управлінські рішення насамперед трансформуються в конкретні організаційні заходи. Завдяки чіткій організації виробництва та праці, а отже, кращому використанню всіх виробничих ресурсів, поліпшуються економічні показники діяльності підприємства. Цим створюються кращі фінан​сові можливості для підвищення якості трудового життя персоналу (зростання трудових доходів, поліпшення умов праці тощо), що є проявом соціальної ефективності менеджменту персоналу. А якщо матеріальні, організаційні, соціально-психологічні, морально-етичні та інші умови роботи персоналу поліпшуються, то це обов’язково віддзеркалюється на подальшому зростанні і організаційної, і економічної ефективності менеджменту персоналу. Цей взаємозв’язок складників ефективності менеджменту персоналу показано на рис. 6.1.
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Рисунок 6.1 - Схема взаємодії складників ефективності 
менеджменту персоналу

Як правило, на ефективність діяльності організації справляють свій вплив різні чинники — внутрішні і зовнішні, об’єктивні і суб’єктивні. Однак усе залежить від людського чинника, від рівня конкурентоспроможності персоналу в цілому, від професіоналізму вищого менеджменту, його вміння долати вплив негативних зовнішніх чинників та розумно використовувати наявні ре​сурси, у першу чергу людські. 

Інвестування у персонал в сучасній економічній теорії визнається пріоритетним і економічно ефективним. А це зобов’язує керівництво підприємств та організацій ретельно вив​чати фактичні витрати на персонал, оцінювати їхню ефективність та вживати заходів щодо оптимізації. Адже будь-яка невиправдана економія витрат на персонал так само невигідна для роботодавця, як і надлишкове фінансування.

6.2. Витрати на персонал

У спеціальній літературі немає поки що єдності поглядів на таку економічну категорію, як витрати на персонал. Різні автори оперують неоднаковими термінами, укладаючи в них різний зміст. Серед поширених понять, близьких за змістом зустрічаємо такі: вартість робочої сили, вартість праці, витрати на персонал, інвестиції в персонал, видатки на утримання робочої сили тощо.

Досить поширеною помилкою є ототожнення вартості робочої сили з рівнем заробітної плати працівників. У цьому разі вважається, що інші витрати роботодавця, пов’язані з використанням праці — це об’єктивно необхідні витрати виробництва, до яких працівники не мають ніякого відношення. 

Міжнародна організація праці використовує термін «labour cost». У дослівному перекладі це означає ціну або вартість праці, робочої сили, але за змістом складників — це є не що інше, як витрати роботодавця на персонал.

До них зараховуються: винагорода за працю та деякі виплати за невідпрацьований час, вартість харчування та житла працівників, оплачених роботодавцем, внески підприємця у фонди соціального страхування, витрати на навчання персоналу, вартість соціальних послуг персоналу, податки, що належать до витрат на робочу силу тощо. 

Отже, під витратами на персонал слід розуміти сукупні витрати організації на виробничий фактор «праця». 

Для потреб оцінювання ефективності менеджменту персоналу необхідно кожного разу знати точну суму сукупних або повних витрат на персонал роботодавцем та окремих складників цих витрат. 

Згідно з наказом Міністерства статистики України від 29 трав​ня 1997 р. № 131, фактичні витрати роботодавців на персонал (вартість робочої сили) визначаються за такими групами:

1. Пряма оплата.

2. Оплата за невідпрацьований час.

3. Премії та нерегулярні виплати.

4. Заробітна плата в натуральній формі, пільги, послуги, допомоги в натуральній і грошовій формах.

5. Витрати на оплату житла працівників.

6. Витрати на соціальне забезпечення працівників.

7. Витрати на професійне навчання.

8. Витрати на утримання громадських служб.

9. Витрати на робочу силу, які не віднесено до інших груп.

10. Податки, що відносяться до витрат на робочу силу.

Витрати, відображені в пунктах 1— 4, за визначенням Міжнародної організації праці, є прямими витратами на персонал, тобто пов’язаними з величиною трудозатрат, а витрати пунктів 5—10 належать до непрямих.

Конкретизуємо зміст кожної з десяти груп фактичних витрат на персонал виділенням найвагоміших елементів.

Пряма оплата: 

· Заробітна плата, нарахована за виконану роботу або за відпрацьований час незалежно від застосовуваних форм і систем оплати праці.

· Надбавки й доплати до тарифних ставок і посадових окладів.

· Винагороди за вислугу років, стаж роботи.

· Премії працівникам за виробничі результати, за економію матеріальних ресурсів.

· Оплата праці за договорами підряду, за виконання разових робіт працівниками, які не перебувають у штаті підприємства.

· Виплати різниці в окладах працівникам у разі тимчасового заміщення.

· Оплата праці за виготовлену продукцію, що виявилась браком не з вини працівника.

· Виплати працівникам, залученим без звільнення від основної роботи до підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації кадрів даного підприємства, керівництва практикою студентів, навчання учнів загальноосвітніх шкіл.

Оплата за невідпрацьований час: 

· Оплата основних і додаткових відпусток. 

· Оплата передбачених законодавством перерв у роботі та пільгового часу підліткам.

· Оплата робочого часу, невідпрацьованого у зв’язку з виконанням державних або громадських обов’язків.

· Доплати для досягнення середнього рівня фактичного заробітку, що передував тимчасовій втраті працездатності відповідно до чинного законодавства.

· Надбавки за пересувний, роз’їзний характер робіт.

· Оплата простоїв не з вини працівника. 

· Оплата працівникам-донорам днів обстеження, здавання крові та відпочинку.

· Оплата за час вимушеного прогулу у випадках, передбачених законодавством.

· Виплати працівникам, які перебувають у відпустці з ініціативи адміністрації з частковим збереженням заробітної плати.

· Виплати працівникам, які брали участь у страйках.

Премії та нерегулярні виплати:
· Премії, що виплачуються у встановленому порядку за спеціальними системами преміювання.

· Премії за сприяння винахідництву та раціоналізації, за створення, освоєння та впровадження нової техніки, за введення в дію в строк і достроково виробничих потужностей і об’єктів будівництва, за своєчасну поставку продукції на експорт тощо.

· Одноразові заохочення працівників за виконання особливо важливих виробничих завдань, до ювілейних та пам’ятних дат.

· Винагороди за підсумками роботи за рік.

· Грошові компенсації за невикористану відпустку.

· Матеріальна допомога.

· Суми прибутку, спрямовані на придбання акцій для працівників трудового колективу.

Заробітна плата в натуральній формі, пільги, послуги, допомога в натуральній і грошовій формах:
· Вартість продукції, що видається в порядку натуральної оплати працівникам.

· Вартість безкоштовно наданих працівникам комунальних послуг, продуктів харчування.

· Вартість безкоштовно наданих предметів (ураховуючи фор​мений одяг, обмундирування), що залишаються в особистому постійному користуванні працівників, або сума пільг у зв’язку з продажем їх за зниженими цінами.

· Зменшення вартості харчування працівників як готівкою, так і за безготівковими розрахунками в їдальнях, буфетах, профілакторіях.

· Виплати, що мають індивідуальний характер: оплата продовольчих та непродовольчих товарів, ураховуючи товари, одержані за бартером, продуктових замовлень, проїзних квитків, передплати на газети й журнали, виплати різниці в цінах на паливо або суми компенсації працівникам вартості виданого палива у випадках, не передбачених чинним законодавством тощо.

· Вартість подарунків до свят і пам’ятних дат.

· Вартість виданого молока й лікувально-профілактичного хар​чування.

· Витрати на виплату різниці між закупівельними та роздрібними цінами на сільськогосподарську продукцію, що відпускається підсобними господарствами для громадського харчування.

Витрати на оплату житла працівників: 

· Витрати на утримання житла, що перебуває у власності під​приємства.

· Витрати на утримання житла, що не є власністю підприємства (за умови проживання в ньому працівників підприємства).

· Витрати на оплату квартир, наймання житла в окремих гро​мадян.

· Витрати на оплату безкоштовно наданого працівникам підприємств житла або суми грошових компенсацій за ненадання безкоштовно житла.

· Витрати на погашення позик, виданих працівникам підприємств для поліпшення житлових умов, на індивідуальне будівництво, придбання садових будинків і обзаведення домашнім господарством.

Витрати на соціальне забезпечення працівників:
· Відрахування підприємств у фонди: соціального страхуван​ня, пенсійний, сприяння зайнятості населення та ін.

· Вихідна допомога в разі припинення трудового договору. Суми, що виплачуються на період працевлаштування працівникам, звільненим у зв’язку зі змінами в організації виробництва та праці, ліквідацією підприємства, а також у зв’язку з призовом на строкову військову службу.

· Вартість путівок на лікування й відпочинок або суми компенсацій, видані замість путівок. 

· Оплата додатково наданих відпусток жінкам, які виховують дітей.

· Одноразова допомога працівникам, які виходять на пенсію.

· Доплати й надбавки до державних пенсій працюючим пенсіонерам.

· Щорічна допомога на оздоровлення дітей.

· Суми, на які зменшується батьківська плата за перебування дітей у дитячих санаторіях, яслах, оздоровчих таборах підприємств.

· Витрати на оплату послуг за договорами, укладеними з медичними закладами на надання працівникам підприємств медичної допомоги, ураховуючи протезування.

· Плата за утримання дітей у дошкільних і навчання в платних навчальних закладах за рахунок коштів підприємства.

· Оплата абонементів у групі здоров’я.

· Витрати підприємств у розмірі страхових внесків, пов’я​заних з добровільним страхуванням працівників (від нещасних випадків, безробіття тощо), якщо договір страхування передбачає виплату обумовленої суми застрахованій фізичній особі (незалежно від виникнення страхового випадку) після закінчення терміну страхового договору. При цьому вказані суми включаються до вартості робочої сили в той період, в який провадяться перерахунки страховій компанії.

Витрати на професійне навчання: 

· Витрати на оплату навчання працівників, посланих до вищих навчальних закладів, на підвищення кваліфікації, професійну підготовку, перепідготовку тощо.

· Витрати на організацію навчального процесу: на утримання й оренду приміщень для проведення навчання, оплата праці викладачів, що не перебувають у списковому складі працівників тощо. 

· Суми заробітної плати за основним місцем роботи, нараховані працівникам підприємства за час їхнього навчання з відривом від виробництва в системі підвищення кваліфікації та перепідготовки кадрів.

· Оплата навчальних відпусток, наданих працівникам, які нав​чаються без відриву від виробництва.

· Стипендії студентам, які послані підприємствами на навчання у вищі навчальні заклади, виплачені за рахунок коштів підприємства.

Витрати на утримання громадських служб:
· Витрати на утримання профілакторіїв, медпунктів, будинків відпочинку та інших установ, що перебувають на балансі підприємства або утримуються на умовах пайової участі.

· Витрати на утримання дитячих садків, таборів відпочинку, бібліотек, дитячих кімнат, куточків відпочинку, музеїв тощо.

· Витрати на придбання медикаментів для лікувально-про​філактичних установ, що є на балансі або утримуються на умовах пайової участі.

· Витрати на організацію гуртків, студій, клубів, народних університетів, факультетів, виставок-продажів виробів самодіяльної творчості, ярмарків, ігрових кімнат для дітей тощо.

· Витрати на проведення культурно-масових, фізкультурних і спортивних заходів (зокрема на оренду приміщень).

· Вартість екскурсій і мандрівок.

· Витрати на благоустрій садових товариств (будівництво доріг, енерго- й водопостачання, осушення та інші витрати загального характеру), будівництво гаражів тощо.

Витрати на робочу силу, які не віднесені до інших груп:
· Авторський та лекційний гонорар.

· Одноразові допомоги та добові, які виплачуються в разі переведення, приймання й направлення на роботу в іншу місцевість, вит​рати на оплату добових працівникам, які перебувають у відрядженні.

· Виплати польового забезпечення.

· Вартість виданого спецодягу, спецвзуття та інших засобів індивідуального захисту, мила та інших миючих засобів, знешкод​жувальних засобів або відшкодування витрат працівникам за придбання ними спецодягу, спецвзуття та інших засобів індивідуального захисту в разі невидачі їх адміністрацією.

· Витрати на колективне харчування плавскладу річкового, морського та рибопромислового флотів, а також харчування льот​ного складу цивільної авіації під час виконання завдання польоту, які можуть бути прирівняні до добових витрат, що виплачуються в період відрядження.

· Компенсації, згідно з чинним законодавством, за використання для потреб виробництва власного інструменту та особистого транспорту працівників.

· Витрати на оплату проїзду до місця роботи як власним, так і орендованим транспортом, міським та приміським пасажирським транспортом.

· Суми матеріальної допомоги, що надається на поховання.

Податки, що належать до витрат на робочу силу.
· Суми, які вносяться до бюджету у зв’язку з перевищенням фонду оплати праці.

Структура витрат на персонал у ФРН за більшістю позицій збігається з українською, але є й відмінності. У Німеччині до сукупних витрат роботодавця на персонал відносять, зокрема:

· Відрахування на користь профспілок.

· Витрати на раду підприємства та на виробничі збори.

· Витрати на аналіз і спостереження за ринком робочої сили.

· Витрати на вербування, відбирання та вивільнення кадрів.

· Особливі витрати на кадрово-економічне господарст-
во (заводський журнал, плакати, фільми тощо) та деякі інші.

Джерелами інформації для розрахунку витрат на персонал є первинна документація з обліку особового складу працівників, використання робочого часу, обліку виробітку та заробітної плати, розрахунків з робітниками й службовцями з заробітної плати, обліку касових операцій тощо.

В економічно розвинутих країнах Заходу праця для роботодав​ця коштує недешево. Величина основних і додаткових витрат на персонал у розрахунку на одного середньостатистичного працівника за рік еквівалентна вартості трьох нових легкових автомобілів середнього класу. При цьому заробітна плата становить близько половини загальних витрат на персонал, обчис​лених у грошовій формі.

Додаткові та добровільні соціальні витрати з часом зростають швидше, ніж заробітна плата.

Це змушує економічні підрозділи, служби персоналу підприємств дуже ретельно планувати й обґрунтовувати кожну статтю витрат на персонал, складати кошториси всіх виробничих витрат для кожного структурного підрозділу (місця утворення витрат) і суворо контролювати витрачання ресурсів у межах кошторису.

6.3. Організаційно-економічна ефективність менеджменту персоналу

Важливою передумовою досягнення прийнятного рівня економічної ефективності менеджменту персоналу є забезпечення адекватного організаційного рівня менеджменту персоналу. Інакше кажучи, економічна ефективність менеджменту персо​налу виростає з організаційної.

Серед найважливіших показників організаційної ефективності менеджменту персоналу варто виокремити:

· стан забезпечення потреб підприємства в персоналі за професіями, спеціальностями, посадами та освітньо-кваліфікацій​ними рівнями працівників;

· ефективність використання робочого часу, кваліфікації та творчого потенціалу всіх категорій персоналу; 

· рівень ритмічності виробництва;

· якість продукції та послуг.

Організаційна ефективність менеджменту персоналу досягається повсякденною наполегливою роботою в таких напрямах:

· високоякісне інформаційне забезпечення (нормативно-пра​вові акти, стандарти, організаційно-розпорядчі документи, норми, ліміти, правила, положення, інструкції, плани, графіки, договори, угоди, методичні рекомендації, довідкова література);

· підбирання комплектування й розстановка кадрів, поділ і кооперування праці, делегування повноважень;

· організація й обслуговування робочих місць;

· створення сприятливих умов праці;

· ефективний моніторинг ритмічності виробництва;

· звітність, облік і контроль результатів виробництва в усіх структурних підрозділах.
Економічна ефективність менеджменту персоналу. Кожна організація у сфері економіки, як правило, орієн​тована на досягнення певного комерційного успіху, тобто отримання внаслідок своєї діяльності доходу, який перевищував би сукупні виробничі витрати. В іншому разі виробничо-господар​ська діяльність не має сенсу.

Для досягнення певного рівня ефективності виробничо-госпо​дарської діяльності необхідно ретельно вивчати ринковий попит; зваживши зовнішні умови та власні можливості, визначити й спроектувати конкурентоспроможні види продукції (товарів, послуг); якомога точніше спланувати потребу у виробничих ресурсах усіх видів; забезпечити їхнє постачання в належний час у необхідних обсягах; на високому професійному рівні організувати сукупний виробничий процес. Обов’язковою умовою забезпечення запланованого чи бажаного рівня ефективності виробництва є постійний моніторинг плину виробничих процесів, витрачання ресурсів, виконання замовлень споживачів, фінансового стану підприємства й підсумкових показників економічної ефективності діяльності.

Визначальними чинниками ефективності виробництва є перш за все якісні характеристики персоналу й рівень менеджменту. Тому аналіз ефективності діяльності будь-якої організації доцільно починати з аналізу та оцінювання ефективності менеджменту персоналу.

Головним методом аналізу економічної ефективності менед​жменту персоналу є метод порівняння. Його суть полягає в тому, що обирається низка економічно важливих показників діяльності організації; потім кожен з цих показників оцінюється або на конкретну дату, або за конкретний робочий період, наприклад, за рік, квартал, місяць, за робочий день тощо. Відтак кожен окремий показник або групу взаємозв’язаних чи взаємодоповнюючих показників порівнюють залежно від мети аналізу:

· з запланованим рівнем;

· з досягнутим рівнем за декілька попередніх аналогічних періодів, тобто в динаміці;

· з аналогічними показниками інших організацій, зокрема, наскільки це можливо, з показниками конкурентів.

Розглянемо найважливіші показники, які можуть характеризувати економічну ефективність менеджменту персоналу на прик​ладі промислового підприємства.

Безумовно, до них належать такі показники: загальної продуктивності (П), продуктивності праці (Ппр), продуктивності трудових ресурсів (Птр), про що йшлося в підрозділі 6.1.

Важливою інформацією для оцінювання ефективності менед​жменту персоналу є такі показники:

Виконання плану з обсягу товарної продукції (Отп):
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(6.1)

де Отп1 — обсяг фактично виготовленої товарної продукції;

Отп2 — запланований обсяг товарної продукції.

Виконання плану з обсягу реалізованої продукції (Орп):
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де Орп1 — обсяг фактично реалізованої продукції;

Орп2 — запланований обсяг реалізації продукції.

Виконання плану щодо суми доходу від реалізації продукції (Дрп):
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де Дрп1 — сума фактично одержаного доходу;

Дрп1 — запланована сума доходу від реалізації продукції.

Виконання плану з прибутку (ПР):
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де ПР1 — фактично одержаний балансовий прибуток;

ПР1 — запланована сума балансового прибутку.

Велике значення для характеристики ефективності менеджмен​ту персоналу має система якісних показників, до якої належать: 

Рентабельність витрат на персонал (Рп):
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де Вп — сукупні витрати на персонал за звітний період.

У процесі оцінювання ефективності менеджменту персоналу обов’язково слід аналізувати динаміку співвідношення балансового прибутку й сукупних витрат на оплату праці, а також як змінюється частка витрат на оплату праці в загальній сукупності витрат виробництва. Якщо за декілька суміжних періодів спосте​рігається позитивна динаміка співвідношення на персонал, прибутку й витрат на оплату праці, якщо зростає частка витрат на оплату праці в загальній сукупності витрат виробництва, то це свідчить про ефективність політики трудових доходів, про гарну організацію оплати праці.

Підвищення загальної продуктивності, продуктивності праці, рентабельності, зростання маси прибутку, виконання планів виробництва товарної продукції, збільшення реалізації — усі ці показники відображають високий рівень управління підприємством у цілому, і зокрема високий рівень менеджменту персоналу.
Соціальна ефективність менеджменту персоналу. Рівень соціальної ефективності менеджменту персоналу характеризується такими показниками та критеріями, які відображають різні аспекти привабливості чи непривабливості роботи в даному трудовому колективі, задоволеності чи незадоволе​ності людей роботою.

Частковими показниками соціальної ефективності менеджмен​ту персоналу є:

· динаміка зростання реальної заробітної плати найманих працівників;

· гарантії зайнятості на тривалий період часу (відсутність загрози втратити роботу);

· стабільність кадрового складу;

· стан умов праці та культурно-побутового обслуговування на виробництві;

· можливості навчання та професійно-кваліфікаційного просування;

· рівень соціального страхування;

· соціально-психологічний клімат у структурних підрозділах і на підприємстві в цілому.

Загальний рівень соціальної ефективності менеджменту персоналу можна оцінити через показники задоволеності працівників роботою, який визначається на підставі цілеспрямованих соціологічних досліджень.
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