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Система оцінки управлінського персоналу металургійного підприємства

Людські ресурси є найбільш дорогим та інерційним стратегічним потенціалом підприємства [78, 157-160, 168, 175, 190-191, 196]. У зв'язку з цим необхідною умовою успішного функціонування підприємства є раціональне ви-користання цих ресурсів на основі стратегічного планування та оптимального управління персоналом. 

Управління людськими ресурсами підприємства вимагає моніторингу їх-нього стану і прийняття своєчасних кадрових рішень з відповідною інформа-ційною, організаційною, економічною та правовою підтримкою, тобто розроб-ки системи управління ними. Систему слід розглядати як сукупність еконо-мічних, мотиваційних, організаційних та правових методів цілеспрямованої дії на персонал підприємства за рахунок інтегральної оцінки управлінців усіх підрозділів підприємства. Структуру системи оцінки управлінців металургій-ного підприємства зображено  на рис. 2.3.

Система функціонує на підставі ієрархічної сукупності оцінок початко-вих, проміжних та кінцевих результатів прийняття й реалізації управлінських рішень, що приймаються управлінським персоналом.
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Рис. 2.3. Структура системи оцінки результативності діяльності управ-лінського персоналу металургійного підприємства 

Система дозволяє реалізувати кадрову політику підприємства як сукупність сформульованих і закріплених правил та норм, що забезпечують відповідність людських ресурсів довготривалої стратегії промислового підпри-ємства [133, 151-160, 168-169].

Ефективне використання системи оцінки ресурсів залежить не тільки від її структури, але й, в першу чергу, від того, який вид кадрової політики реалізу-ється на підприємстві. Мета кадрової політики полягає в забезпеченні опти-мального балансу процесів оновлення та збереження чисельного і якісного складу кадрів відповідно до потреб підприємства. Існують такі  види кадрової політики: пасивна, активна, реактивна та  раціональна [28-29, 37, 70-71, 94, 107, 131, 145, 151, 184-186].

При здійсненні підприємством пасивної політики керівництво органі-зації не має певної програми дій  відносно  власного персоналу, а кадрова робо-та зводиться до ліквідації непередбачених негативних наслідків. Для такої ор-ганізації характерна відсутність прогнозу кадрових потреб, методів оцінки пра-ці управлінського персоналу, діагностики кадрової ситуації в цілому. Керівниц-тво працює в режимі екстреного реагування на  конфліктні ситуації, що  виник-ли.

Активна кадрова політика на підприємстві характеризується можливіс-тю керівництва підприємства прогнозувати та надалі корегувати ситуацію, а та-кож здатністю кадрової служби розробляти відповідні цільові кадрові програми й корегувати їх.

Реактивна кадрова політика спрямована на діагностику симптомів  не-ефективної роботи управлінського персоналу, на виявлення та систематизацію причин, які призвели до виникнення кадрових проблем. Кадрові служби таких підприємств не мають можливості діагностувати існуючу ситуацію та надавати адекватну негайну допомогу. Внаслідок цього, при використанні реактивної кадрової політики перед організацією виникають труднощі в процесі середньо-строкового прогнозування діяльності.

Використовуючи раціональну кадрову політику, керівництво підприємс-тва здатне проводити якісний діагноз і обґрунтований прогноз розвитку ситу-ації та впливати на її розвиток [74, 78, 94, 98, 118, 191].

Кадрова служба підприємства має в своєму розпорядженні не тільки ме-тоди діагностики персоналу, але й методи прогнозування потреби кадрового за- безпечення на середньостроковий та довгостроковий періоди, в яких реалізую-ться проекти. 

Така кадрова політика припускає: 

1)  можливість реалізації стратегії мобільного управління людськими ре-сурсами управлінців підприємства з урахуванням виконання декількох про-ектів;

2)  використання гнучких форм залучення управлінців до реалізації зав-дань, характерних для певної стадії реалізації проекту, які вони можуть вирі-шувати максимально ефективно;

3) здійснення обґрунтованої вертикальної і горизонтальної ротації скла-ду виконавців, яка пов'язана зі зміною цілей та системи управлінських завдань; 

4) створення довгострокової траекторії кар'єри управлінців.
Функціонування системи оцінки управлінського персоналу підприємст-ва забезпечується інформаційною, організаційною, економічною та правовою підсистемами. Інформаційна підсистема використовується для зберігання, ко-регування, пошуку та надання користувачу наступних даних: стать працівника, рівень освіти, стаж роботи на підприємстві, історія кар’єри за весь період тру-дової діяльності, рівень завантаженості в даний час; ефективність результатів ухвалених рішень у процесі реалізації попередніх проектів і рівень прибут-ковості управлінця по кожному рішенню та проекту в цілому; диференціація рейтингів керівників та фахівців за усіма проектами;  кадрове забезпечення  по-передніх проектів; норма людських ресурсів, яка була необхідна на певний період функціонування підприємства; зміст попередніх реалізованих проектів, цілей та завдань, що стояли перед кожним управлінцем. Збирання інформації про працівника починається з моменту найму на роботу, закінчується у момент звільнення співробітника і зберігається в електронному вигляді.
Сукупність даних по кожному управлінцю дозволяє організаційній під-системі здійснювати їх розподіл за певними центрами відповідальності з ура-хуванням рівнів взаємозамінності та взаємодоповнюваності кожного із співро-бітників на певній стадії виконання проекту. Рівні взаємозамінності та взаємо доповнюваності визначаються експертним шляхом на підставі даних інформа-ційної підсистеми про результати діяльності управлінців та їх професійні якос-ті; моніторингу завантаження управлінців на даний момент, а також складності, важливості та пріоритетності завдань  і термінів, які  необхідні для  виконання цих завдань. Показники таких рівнів є підставою для процесу адміністрування управлінського персоналу, в ході якого відбувається розподіл посадових обо-в'язків, ступінь делегування повноважень та визначення меж компетенції кож-ного керівника та фахівця.

Дані інформаційної та організаційної підсистем використовуються еко-номічною підсистемою, застосування якої дозволяє здійснювати аналіз даних:  результатів діяльності управлінців у попередніх проектах, ефективності існую-чих методів мотивації управлінського персоналу підприємства, а також значу-щості оцінних критеріїв [4, 175–178]. Такий аналіз проводиться на підставі співставлення постфактумних оцінок діяльності та планованих показників для кожного з етапів виконання стратегічних бізнес–проектів, що дозволяє ство-рювати більш довершені способи стимулювання та мотивації управлінців.

На підставі даних інформаційної, організаційної та економічної під-систем правова підсистема використовується для прийняття обгрунтованих кадрових рішень, які згідно з діючим законодавством дозволяють здійснювати набір, звільнення працівників, скорочення штатів підприємства, виносити стяг-нення і оголошувати заохочення.         

  Функціональна підсистема використовується для планування, контро-лю, мотивації, взаємодії та прийняття рішень. Планування повинне реалізову-ватися на підставі наступних загальних принципів: повнота (облік усіх вимог до завдань, що реалізуються управлінцями); вимірність (кількісні абсолютні та відносні показники, на підставі яких формулюються завдання та оцінюються досягнуті результати); гнучкість (множинність можливих кадрових альтернатив у процесі реалізації проектів). 

Процесу планування людських ресурсів менеджменту властиві наступні специфічні особливості: одночасне виконання керівниками та фахівцями різних видів завдань, особливості цих завдань кожного управлінця, ефективність моти-вації підлеглих.           

На підставі планування відбувається оцінка кадрового забезпечення під-приємства, професійних рівнів як усіх управлінців підприємства, так і кандида-тів у команди для виконання стратегічних завдань.

Інформаційна підтримка планування полягає в зборі та обробці даних про професійні якості управлінців усіх сфер діяльності та результативність їх праці, в співвідношенні планових показників та фактичних результатів роботи, в залученні фахівців і установ, що здійснюють процес їх перепідготовки.

Організаційна підтримка полягає в перегляді  переліку  посад та кількос-ті управлінців, які відповідають кожній з них. У результаті здійснюється їх кад-рова ротація та залучення кожного з них до команди певного проекту. Для пе-репідготовки управлінців складаються договори, на підставі яких відбувається процес навчання. Одночасно організаційна підтримка виражається в розробці нових методів оцінки результатів роботи.

Економічне забезпечення планування пов'язане з виділенням коштів на пошук, прийом на роботу та адаптацію персоналу, проведення аналізу та синте-зу результатів праці управлінців, а також на перепідготовку кадрів. Правова підтримка планування полягає в обґрунтованому встановленні посадових окла-дів та додаткових грошових винагород (премій). 

Функція контролю полягає в оцінці ступеня досягнення мети, поставле-ної перед кожним управлінцем певного підрозділу, та у порівнянні ефективнос-ті способів, за допомогою яких мета була досягнута. 

До завдань контролю відносяться аналіз професійних якостей, співстав-лення фактичних результатів з плановими показниками, порівняння результа-тивності управлінців певної сфери управління.

Контроль повинен здійснюватися керівниками підприємства, підрозді-лів, проектів, топ-менеджерами. Він проводиться шляхом зіставлення резуль-татів, досягнутих керівниками та фахівцями всіх рівнів, з плановими показни-ками  впродовж усього періоду діяльності кожного управлінця.

Для інформаційного забезпечення контролю використовуються резуль-тати співбесіди та тестів при прийомі на роботу претендента на вакантну посаду, дані про результативність та терміни виконання завдань, показники співвідношень ефективності роботи між співробітниками ідентичного підрозді-лу.

Організаційна підтримка контролю полягає в своєчасності та об'єктив-ності результатів оцінки виконання завдань, постійності контролю за  досягнен-ням встановленої мети, вдосконаленні змісту оцінних критеріїв. 

Для економічного забезпечення контролю плануються кошти на оплату праці залучених фахівців (за розробку умов тестів, які використовуються для визначення рівня професійних якостей претендентів на вакантну посаду та працівників підприємства), на створення системи оцінних критеріїв, на аналіз і корегування проблем, пов'язаних з ухваленням та реалізацією управлінських рішень [173, 176, 180].

Правова підтримка обумовлює перелік посадових осіб, які мають право встановлювати межі повноважень та компетенції управлінців, корегувати зміст їх завдань, а також здійснювати оцінку результатів їх роботи.

При функціонуванні системи оцінки управлінців промислового підпри-ємства, мотивація виступає як процес узгодження особистих цілей управлінців із загальносистемною метою підприємства.

 Завдання мотивації полягає у визначенні рівня потреб кожного управ-лінця, які він задовольняє за рахунок грошової та нематеріальної винагород, одержуваних відповідно до досягнутих результатів, та створення здорового мікроклімату в колективах всіх структурних підрозділів. 

Інформаційна підтримка мотивації полягає у відвертості інформації про сукупність фактичних результатів, досягнутих усіма управлінцями. Для цього доцільно надавати управлінському працівнику інформацію про завдання та цільові установки,  на підставі яких він ухвалюватиме рішення; забезпечувати управлінців засобами для виконання роботи; визначати рамки діяльності управлінців та межі їх повноважень; використовувати командний стиль управ-ління; систематично доводити до кожного управлінця ступінь його значення для підприємства, а також  дані про очікувані результати від його роботи в умо-вах нештатної виробничої ситуації; здійснювати постійний контроль співро-бітників за термінами виконання завдань та ефективність досягнутих результа-тів.

Економічна підтримка мотивації полягає в обґрунтуванні змісту матері-ального та морального заохочень, відповідності грошових та інших видів вина-город досягнутим результатам, диференціації рівнів оплати праці.

Організаційне забезпечення мотивації спрямоване на посилення обгрун-тування усіх видів додаткових винагород за наслідками виконання завдань, що обумовлює стабілізацію мікроклімату в колективі. Правова підтримка мотивації полягає в контролі за дотриманням правових норм діючого законодавства в процесі залучення робітників для виконання певних видів завдань.      

Інформаційна підтримка взаємодії управлінців металургійного підпри-ємства полягає в створенні сучасної безперервної кільцевої системи зв’язку на підставі якої зміст завдань доводиться до управлінців усіх підрозділів. Також вони мають можливість звітувати про процес виконання робіт та одержувати необхідні в межах їх компетенції потрібну для роботи інформацію від безпосередніх керівників. 

Економічна підтримка пов'язана з виділенням коштів на оновлення, про-філактику та ремонт  кільцевої інформаційної системи, придбання необхідного устаткування та програмного забезпечення, навчання управлінців користуван-ню цією системою.

Мотиваційна підтримка спрямована на заохочення управлінців, діяль-ність яких пов’язана з розробкою нових програм комунікації та вдосконален-ням комунікаційного устаткування. 

Правова підтримка взаємодії забезпечується встановленими обсягом повноважень для всіх керівників та спеціалістів промислового підприємства, а також рівнем доступу до інформаційної бази всіх сфер управління в залежності від їх компе   тенції.

Процес прийняття рішень по управлінню людськими ресурсами є вибо-ром альтернатив в умовах невизначеності, тобто керівник підприємства виму-шений ухвалювати незапрограмовані, внутрішньо не структуровані рішення по використанню людських ресурсів. Це пов'язано з тим, що прийняті ним рішен-ня пов'язані з достатньо великою кількістю невідомих чинників, які знаходяться в зовнішньому і внутрішньому середовищах підприємства.

До чинників зовнішнього середовища можна віднести нестабільність господарського законодавства, незабезпеченість у законодавчому порядку ви-конання договірних зобов'язань, науково-технічний прогрес і технологічні до-сягнення, непередбачуваність міжнародних подій, динаміку змін і ступінь втру-чання державного регулювання, кадрову політику конкурентів тощо.

До чинників внутрішнього середовища належать: рівень розвитку управ-лінця як особи, рівень професійної підготовки управлінця як особи, що  прий-має рішення, складність та рівень різноманітності поставлених завдань, адек-ватність оцінки  дійсності, схильність до виконання певного виду робіт.       
Для інформаційного забезпечення прийняття рішень проводиться кон-курсний відбір претендентів на вакантні посади управлінських працівників, порівняння планових показників і фактичних результатів усіх членів управлін-ських команд.

Організаційне забезпечення полягає в створенні умов роботи, які нада-ють управлінцям можливість реалізувати професійні та ділові якості при вико-нанні завдань. Реалізація цих якостей повинна обумовлювати кар'єрне зростан-ня співробітників, кадрову ротацію та сприяти формуванню раціональної кад-рової політики підприємства.

Економічна підтримка прийняття рішень полягає у відповідності вели-чини заробітної платні, додаткової грошової та нематеріальної винагороди згідно з досягнутими результатами, в своєчасній та повній виплаті вихідної до-помоги й інших грошових компенсацій при звільненні або скороченні управ-лінців підприємства. Правова підтримки прийняття рішень полягає у результаті процесу порівняння фактичних результатів та планових показників.  
Функціонування системи оцінки управлінців металургійного  підприємс-тва повинно здійснюватися на підставі технології, яка є досить важливою змін-ною внутрішнього середовища підприємства.

У своїй роботі  В. Маркелов [94] розглядає технологію як процес пере-творення та розвитку людських ресурсів управлінців. Автор зазначає, що  від ефективності цього процесу залежить успіх підприємства. Пропонується шир-ше визначення цієї категорії: технологія оцінки управлінців - це послідовність етапів, спрямованих на підтримку в часі оптимальної відповідності між вимо-гами до системи управлінських посад та професіоналізмом управлінців.

До таких етапів належить збирання, реєстрація, обробка, зберігання та видача інформації. В основі збирання інформації про ефективність результатів управлінських рішень, прийнятих управлінцем, знаходяться вимоги, що вира-жені в кількісних показниках та висуваються безпосередньо до управлінця пев-ного підрозділу.

Інформаційний моніторинг повинен починатися з моменту видачі завдан

ня та завершуватися у момент отримання даних про результати виконаних ро-біт. Процес збирання інформації одночасно характеризується періодичністю та систематичністю. Для кожного підрозділу необхідно встановити загальні пері-оди часу, протягом яких систематично відбувається збирання інформації про результати роботи управлінця.

Одночасно пропонується встановити для всіх підрозділів єдиний період часу збирання інформації про результати діяльності управлінців. Використо-вуючи розроблені оцінні критерії, керівники кожного підрозділу та підпри-ємства у цілому мають можливість на кожному етапі виконання робіт визначи-ти проміжну результативність та ефективність роботи управлінців.

З метою оперативного отримання достовірної інформації по кожному управлінцю, необхідно використовувати оцінні карти завдань, в  яких вказують значення завдання для успішності проекту, зміст та можливі способи виконання завдання, рівень повноважень управлінця, плановий період виконання та пла-нована ефективність результатів завдання. 

Пропонована карта подана в таблиці  2.2.

Таблиця 2.2

Оцінна карта завдання

	П.І.Б.
	Зміст

завдання


	Значення успіш

ності  завдання
	Можливі спо-соби виконан-

ня завдання
	План / факт

період ви-

конання

завдання
	План / факт

результативність завдання

	
	
	рівень наданих

повноважень
	
	
	


Процес обробки інформації здійснюється за допомогою ПЕОМ. Після закінчення планового терміну виконання завдання дані оцінних карт переда-ються  електронною поштою до інформаційно-аналітичного центру підприємс-тва. Їм привласнюються певні індекси, які вказують на найменування підроз-ділу, вид проекту, рівень професіоналізму менеджера, термін виконання завдан-ня управлінцем.

Після цього проводиться аналіз ефективності отриманих результатів, який здійснюється шляхом співвідношення планових величин, поставлених зав-дань і фактично досягнутих економічних й організаційних результатів, а також планових та реальних періодів їх виконання. Показники співвідношень ранжу-ються за рівнями ефективності результатів кожного керівника та фахівця і сво-єчасності виконання ними завдань.    

 На підставі цього аналізу визначаються: по-перше, відповідність  кож-ного співробітника рівню посади; по-друге, максимальна результативність пев-ного виду діяльності,  яка здійснюється співробітником; по-третє, ефективність способів мотивації; по-четверте, ступінь зацікавленості співробітника у викону-ваній ним роботі; по-п'яте, рівень використання професійних якостей управлін-ським персоналом.

Ці дані по внутрішній електронній мережі передаються керівнику під-розділу, керівнику проекту та іншим посадовцям, які беруть участь у реалізації проекту. Передача одержаної інформації повинна здійснюватися у встановлю-ний термін, її зберігання та використання здійснюються у вертикальному та го-ризонтальному напрямках. За вертикальним напрямком враховуються проекти, що реалізуються підприємством у певні періоди. За горизонтальним напрямком визначається рейтинг кожного управлінця, що бере участь у певному проекті. 

Інформація про рейтинг кожного управлінця підприємства за кожним проектом повинна зберігатися у керівника підрозділу по роботі з персоналом. Дана інформація може бути використана  керівниками  проекту, підрозділу та підприємства. Таку інформацію пропонується зберігати в електронному вигляді або на матеріальних носіях. Оброблені результати ефективності управлінських рішень кожного працівника зберігаються впродовж усього періоду роботи уп-равлінця на підприємстві. 

Керівники підприємства, проекту повинні мати доступ до інтегрованих даних про людські ресурси підприємства безпосередньо на своїх робочих міс-цях, що підвищує якість та швидкість ухвалення управлінських і кадрових рі-шень. Це досягається шляхом використання сучасних інформаційних техно-логій, які дозволяють автоматизувати здійснення процесу управління людськи-ми ресурсами підприємства. 
Кадрова політика повинна бути адаптована до реалізації підприємством системи проектів бізнесу, а саме до формування оптимальних проектних ко-манд. Команда проекту складається з 8–11 чоловік, які усвідомлюють і підтри-мують цілі, цінності та загальні підходи до реалізації проекту, мають    взаємодоповнюючі навики, несуть  відповідальність за кінцеві результати. 

Така чисельність команди забезпечує оптимальну керованість, яка зале-жить від рівня кваліфікації персоналу, кількості та схожості функцій, що вико-нуються членами команди, системи зв'язку, складності виконуваних завдань. У команду залучаються  фахівці, які належать до різних центрів відповідальності та спільно працюють над рішенням поставлених перед ними проблем. Таку працю необхідно розглядати як організаційну форму колективного процесу ви-конання  як певних стадій проекту, так і самого проекту в цілому. 

Доцільно провести чітке розмежування між проектною командою і гру-пою фахівців підприємства, які можуть бути залучені для розробки та ухвален-ня окремих управлінських рішень [65, 159]. 

Дані відмінності подані в таблиці 2.3. 

Таблиця 2.3

Відмінність між командою проекту і групою фахівців

	Група фахівців
	Команда проекту

	Кожен учасник відстоює власні інтере

си
	Учасники команди прагнуть до поліпшен

ня ефективності результату

	Небажання підтримки нових пропози-

цій висловлених  іншими співробітни- ками   
	Пропозиції членів команди розвиваються та підтримуються

	Прагнення кожного працівника укрі-

пити власні позиції 
	Прагнення зрозуміти  протилежну  думку

опонента 


У командах проектів розроблення та ухвалення рішень здійснюються безпосередньо фахівцями, а керівник проекту створює умови для ефективного ухвалення управлінських рішень та визначає межі їх компетенції. Розглядаючи команду  проекту,  який реалізується, як  підсистему усього підприємства, необхідно відзначити,  що  вона має певну місію та мету. Місія команди включає елемент, пов'язаний з перемогою, першістю, просуванням вперед. Для кожного проекту підприємства існує своя місія, а їх сукупність складає місію підприємства.

Проектна команда може ефективно вирішувати поставлені перед нею завдання тільки за умови об'єднання досвіду, навиків та уміння всіх її учасників, тобто при об'єднанні людських ресурсів членів команди. 

При формуванні проектної команди керівникам підприємства та проекту необхідно аналізувати й використовувати результати попередніх оцінок канди-дата в команду, що формується, тобто визначати ступінь участі кожного управлінця в проектах, що були реалізовані в попередній період [8, 174].

Такі дані постійно систематизувалися і можуть бути представлені у вигляді таблиці 2.4.

Таблиця 2.4

Ступінь участі управлінців проектів

	Проект j
П.І.Б.

Управлінці i
	1
	2
	...


	j
	...


	m
	Рівень 

потреби  у спеціалістах

	1
	
[image: image1.wmf]11

a


	
[image: image2.wmf]12

a


	…
	
[image: image3.wmf]j

1

a


	…
	
[image: image4.wmf]m

1

a


	
[image: image5.wmf]1

W



	2
	
[image: image6.wmf]21

a


	
[image: image7.wmf]22

a


	…
	
[image: image8.wmf]j

2

a


	…
	
[image: image9.wmf]m

2

a


	
[image: image10.wmf]2

W



	.... 
	…
	…
	…
	…
	…
	…
	…

	i
	
[image: image11.wmf]1

i

a


	
[image: image12.wmf]2

i

a


	…
	
[image: image13.wmf]ij

a


	…
	
[image: image14.wmf]im

a


	
[image: image15.wmf]i

W



	.... 
	…
	…
	…
	…
	…
	…
	…

	n
	
[image: image16.wmf]1

n

a


	
[image: image17.wmf]2

n

a


	…
	
[image: image18.wmf]nj

a


	…
	
[image: image19.wmf]nm

a


	
[image: image20.wmf]n

W



	∑
	1
	1
	…
	1
	…
	1
	


де 
[image: image21.wmf]ij

a

 - доля (відсоток) участі i-го менеджеру у j-му проекті (управлінського завдання)

На підставі показників таблиці 2.4 змісту цілей та завдань запланованих проектів, потрібно зробити висновок про рівень їх кадрового забезпечення [79, 168, 170, 181]. Якщо 
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>100%,  необхідно зменшити кількість членів команди проектів. У випадку 
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<100%  слід збільшити чисельність фахівців у проектах. 

У таблиці 2.5 показано залежність рівня кадрового забезпечення проек- тів від структури фахівців. 

Таблиця 2.5

Рівень кадрового забезпечення проектів

	Проект j
Фахівці i
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	2
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	Структура фахівців
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де 
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 - доля (відсоток) забезпечення i-го фахівця у j-му проекті (управлінського завдання)

На підставі показника 
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 визначається рівень кадрового забезпечення проектів. Якщо 
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>100%,  це означає, що фахівець володіє високим  рівнем професійних якостей і в результаті їх ефективного використання досяг досить високих показників у кожному реалізованому проекті.

У випадку 
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<100%  необхідно залучати управлінців, які через свої ви-сокі професійні якості здатні виконувати завдання підвищеної складності в процесі своєї професійної діяльності.   

У випадку 
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<100%  необхідно залучати управлінців, які через свої ви-сокі професійні якості здатні виконувати завдання підвищеної складності в процесі своєї професійної діяльності.   

При плануванні оптимальної кількості фахівців у кожному проекті керівник використовує інформацію про рівень  професіоналізму співробітників і результативність їхньої роботи в попередніх періодах діяльності, на підставі цього ухвалює рішення про включення управлінців до складу фахівців проект-ної команди або відхиляє  його кандидатуру [169, 176-177].
Формування команди впливає на ефективність досягнення поставленої мети: поліпшується якість ухвалення рішень, змінюється командна субкультура (звичайно у бік більшої відвертості), з'являються наполегливість у відстоюванні своєї позиції і кооперація між усіма членами команди, об'єктивніше визначаєть-ся внесок менеджера в прибутковість проекту. 

Для конкурсного відбору фахівців, управлінців і службовців, які влашто-вуються на роботу, застосовується метод геометричної згортки критеріїв (2.39). Даний метод використовується при зіставленні відповідності професійних ви-мог, які висуваються до кандидата 
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, та фактичних якостей, якими володіє претендент.  Метод вибору кандидата визначається наступною формулою:
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Алгоритм реалізації такого зіставлення реальних людських ресурсів і ви-мог до них полягає в наступній послідовності виконання:  

1. Інтегральна оцінка результатів діяльності як «відстань» 
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 між про-фесійними якостями співробітників та ідеальними (нормативними) вимогами до цієї посади.
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де 
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 - критерії професіоналізму.

Етапи відбору претендентів на певну посаду:

1.1.     
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1.2. Вибираємо для 
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-го управлінця місце 
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1.3. 
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1.4. 
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  n - сукупність посад на підприємстві, у тому числі вакантних; m - управлінські працівники підприємства  

1.5. При наступному етапі (1.6.), необхідно повертатись на етап 1.1.


                                                                     …



                                                         …

Висновок:  для  відповідних  ситуацій при реалізації певних проектів < i; j >  можливі вакансії (m < n) або резерв управлінців (m > n)

2. Визначення відповідності управлінців посадам, як співвідношення 
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 фактично досягнутих і планованих результатів діяльності.
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3. Здійснення кадрової ротації управлінців підприємства.

Визначення витрат на перепідготовку та підвищення кваліфікації співро-бітників. При скороченні штатів на підприємстві, звільненні співробітників, здійсненні вертикальної та горизонтальної кадрових ротацій, плануванні підви-щення кваліфікації співробітників, а також для формування проектних команд використовується метод адитивної згортки оцінних критеріїв (2.34). 

На підставі даного методу здійснюється інтегральна кількісна оцінка ступеня професіоналізму управлінців за різними напрямами діяльності, що представлено в таблиці  2.6.

Таблиця 2.6

Інтегральна оцінка ступеня професіоналізму управлінців 

	Критерії 

      професіоналізму
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	Значущість критеріїв
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Для оцінки результатів окремих видів діяльності, які не підлягають кіль-кісному вимірюванню (ухвалення ефективного конструкторського рішення, роз

робка прогресивної технології виготовлення продукції, своєчасне та якісне складання рекламного каталогу продукції тощо), використовується метод геометричної згортки (2.39).

Розглянуті методи оцінки людських ресурсів та сфери їх застосування  відображені в таблиці 2.7. 

Геометрична згортка критеріїв використовується при проведенні кон-курсу  на вакантну посаду, при прийомі на роботу і при скороченні штатів під-приємства. При прийомі кандидата на вакантну посаду керівники підприємства, а також певних центрів відповідальності не володіють інформацією про резуль-тативність діяльності претендента, але мають сукупність професійних вимог, які висуваються до посади. На підставі методу геометричної згортки критеріїв, 

Таблиця 2.7

Методи оцінки людських ресурсів і сфери їх застосування 

	Методи оцінки 

Сфери застосування 
	Геометрична згортка

 критеріїв
	Логічна згортка 

критеріїв
	Адитивна згортка критеріїв

	1
	2
	3
	4

	Конкурс на вакантну посаду при прийомі на роботу
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	Інтегральна оцінка співробітни-

ків визначеного центру відпові

дальності в числовому вимірюван
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	Якісна оцінка співробітників
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	Скорочення штатів підприємства
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	Кадрова ротація управлінців
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	Формування проектних команд
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	Здійснення професіографічного аналізу, складання професіогра-ми, кар’єрограми та встановлен-

ня меж компетентності  
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виявляється наскільки професійні якості, що має претендент на вакантну поса-ду співпадають з необхідними вимогами.
Геометрична згортка критеріїв разом з адитивною згорткою може засто-совувати при скороченні штатів підприємства. При цьому оцінюються співвід-ношення вимог посади з професійними якостями управлінського працівника, тобто її законність обіймання певної посади, а також рівень їх використання при виконанні службових обов’язків.

Рівень використання професійних якостей визначається шляхом порів-няння результативності виконання завдань з плановими оцінними критеріями, при обов’язковому врахуванні їх значущості. Сукупність застосування цих ме-тодів є юридичною підставою для обґрунтування персоніфікації скорочення штатів промислового підприємства.

Логічна згортка критеріїв використовується для якісної оцінки управ-лінців, результативність діяльності яких неможливо подати в кількісному ви-гляді, оскільки критерії вимірюються в якісних шкалах і не мають планових по-казників завдань. До таких управлінців можна віднести: технологів, конструкт-торів, співробітників рекламного відділу підприємства, керівників та фахівців забезпечующих безпеку підприємства, спеціалістів автоматизованої системи управління тощо.

Логічна згортка критеріїв сумісно з адитивною згорткою застосовуються при здійсності кадрової ротації управлінців та формування проектних команд. Це пов’язано з тим, що до складу команд виконуючих певний вид бізнесу (про-екту) крім керівників та фахівців, результативність яких можна оцінити кіль-кісно, включаються співробітники технологічного, конструкторського та рек-ламного підрозділів, завдання яких не передбачає наявність оціних критеріїв маючих кількісне значення. 

Адитивна згортка критеріїв застосовується для визначення результа-тивності робітників, завдання яких базуються на кількісних планових показни-ках. Вона використовується в наступних процесах: інтегральна оцінка співро-бітників визначеного підрозділу в числовому вимірюванні; скорочення штатів підприємства; кадрова ротація управлінців; формування проектних команд; здійснення професіографічного аналізу, складання професіограми, психограми, кар’єрограми та встановлення меж компетентності.

На підставі результатів оцінки людських ресурсів та показника внеску в прибутковість проекту відбувається планування подальшої кар'єри управлінця [7–12, 68-69, 71]. 

Поняття «кар'єра» необхідно розглядати як результат усвідомленої пози-ції та поведінки людини у сфері трудової діяльності, пов'язаний з посадовим або професійним зростанням. Кар'єру як траєкторію свого службового руху управлінець будує сам, ґрунтуючись на внутрішній та зовнішній реальностях свого підприємства і, головне, зі своєю власною метою, бажаннями та настано-вами.

Існує декілька видів кар'єри: професійна кар'єра та кар'єра усередині підприємства. Професійна кар'єра обумовлена рівнем знань, умінь, навиків. Вона розвивається по лінії спеціалізації (поглиблення в одній, обраній на початку професійного шляху, лінії руху) та одночасно може бути спрямована на розвиток  транспрофесіоналізму (оволодіння іншими областями людського досвіду, пов'язане, скоріш за все, з розширенням інструментарію і сфер  діяль-ності).

В процесі планування кар'єри керівники підприємства, проекту та підрозділів повинні в першу чергу враховувати етап кар'єри, який проходить на даний момент управлінець підприємства. Це визначає цілі професійної діяль-ності, ступінь динамічності і, найголовніше, специфіку індивідуальної мотива-ції співробітника. Опис етапів кар'єри наведено в таблиці 2.8.

Рівень кар'єри не завжди відповідає рівню професійного розвитку. Три-валість періоду кар'єрного зростання управлінця не гарантує досягнення ним високого рівня професіоналізму. Тому особливо важливо розділяти етапи кар'є-ри (часовий період розвитку особи) і фази розвитку професіонала (періоди ово-лодіння діяльністю).

Таблиця 2.8

Етапи  кар'єри  співробітників

	Етап кар'єри
	Характеристика
	Особливості мотивації

(за А. Маслоу)

	Попередній
	Підготовка до трудової діяльності, вибір сфе

ри  діяльності 
	Безпека, соціальне визнання 

	Становлення
	Освоєння  роботи,  розвиток  професійних 

навиків 
	Соціальне  визнання,  незалеж

ність  

	Просування
	Професійний розвиток працівника в проце

сі діяльності  і  його  кар'єрне зростання   
	Соціальне  визнання,  самореа-лізація 

	Завершення
	Підготовка  до переходу  на пенсію, пошук і 

навчання нового покоління співробітників  
	Утримання   соціального виз

нання

	Пенсійний
	Заняття іншими видами діяльності 
	Пошук самовираження в новій сфері  діяльності 


Динаміку зростання кар'єри та напрям її розвитку необхідно визначати на підставі зіставлення ефективності отриманих результатів з плановими показ-никами. Такий процес проводиться на підставі персоніфікованої інтегральної оцінки управлінського персоналу підприємства.

На підставі постфактумних даних проводяться процедури набору та кон-курсного відбору претендентів на роботу, скорочення та звільнення співробіт-ників. Одночасно оцінні показники можуть використовуватися при скороченні  штатів та звільненні співробітників підприємства, плануванні кар'єри управ-лінців, здійсненні кадрової ротації, плануванні підвищення кваліфікації співро-бітників, а  також  при формуванні проектних команд.

До завдань, які  супроводжують  ухвалення рішень, належать прийом на вакантні посади, скорочення  штатів та звільнення співробітників, здійснення кадрової ротації, формування проектної команди.    

Ці завдання розв'язуються на підставі об'єктивності оцінок, які вико-ристовуються при визначенні відповідності претендентів вимогам вакантних посад, відповідності управлінців посадам, ефективності проектної команди, а також при здійсненні кадрової ротації.

Система оцінки управлінців металургійного підприємства дозволяє:

- мінімізувати витрати на залучення сторонніх фахівців. Використову-ючи інформацію про динаміку розвитку людських ресурсів підприємства, ке-рівник кожного підрозділу збільшує діапазон обов'язків управлінців. Збіль-шення цього діапазону відбувається за рахунок поєднання професій. При цьому зникає необхідність додаткових витрат грошових коштів на залучення фахівців інших підприємств та організацій; 

- оптимізувати витрати на розвиток персоналу. Аналізуючи зміст реалі-зованого і планованого проектів та володіючи показниками рівня розвитку люд-ських ресурсів, керівник підприємства може наперед ухвалювати об'єктивні рі-шення про необхідність підготовки і перепідготовки управлінців, яких він пла-нує залучати реалізації цих проектів;

- визначати залежність рівня відповідальності управлінців у процесі ух-валення та реалізації управлінських рішень від ступеня професійної підготовки менеджера. В даному випадку відповідальністю є як усвідомлений вибір управ-лінського рішення, так і спосіб його реалізації;

- планувати інвестиції в розвиток управлінців кожного підрозділу. Інвес-

тування повинне здійснюватися на підставі визначень перспективних цілей організації та необхідності реалізації ряду перспективних проектів. Інвестиції спрямовують, в першу чергу, на розвиток управлінців, рівень професіоналізму яких нижче ніж у інших;

- оптимально формувати ефективні проектні команди та оцінювати пре-тедентів на вакантні посади, здійснювати своєчасну перепідготовку кадрів, удосконалювати кадрову політику підприємства. Формування команд, прийом або відмова кандидату на вакантну посаду, своєчасність перепідготовки кадрів, досконалість кадрової політики обумовлені оцінкою відповідності людських ресурсів вимогам, що пред'являються; 

-  проводити відбір на вакантні посади претендентів, які мають найбільш високий  рівень професійних якостей;

- удосконалювати методи набору персоналу з внутрішнього джерела (конкурс усередині підприємства на заміщення вакантної посади, поєднання професій, вертикальну і горизонтальну ротації), внаслідок чого знижуються витрати на залучення персоналу із зовнішніх джерел (кадрові агентства, центри зайнятості);        

- оцінювати результативність роботи управлінців на підставі співвідно-шення фактичних підсумків діяльності і планових показників, встановлювати для кожного з них рівні професійної та соціальної компетентностей. Професій-на компетентність включає певні рівні професійної та культурної підготовки, а також спеціальних знань, що використовуються при  розв’язанні поставлених завдань. До соціальної компетентності відноситься соціальна зрілість менедже-ру, його здатність до ефективної взаємодії з менеджерами одного рівня і вирі-шення міжособистих конфліктів;         

- здійснювати моніторинг діяльності управлінців підприємства, визнача-ти рівень зростання людських ресурсів та проводити кадрову психодіагнос-тику;

- формувати кар’єрограму, професіограму, психограму кожного управ-лінця з урахуванням рівнів розвитку професійної підготовки та індивідуально-психологічних властивостей. Внаслідок цього формується кадровий резерв уп-равлінців підприємства, який надалі використовується для реалізації перспек-тивних проектів бізнесу;

- на підставі досягнутих результатів встановлювати рейтинг для        кожного управлінця підрозділу;

- здійснювати ефективне стимулювання управлінської праці як засіб ви-нагороди управлінців за досягнутими результатами, що дозволить запобігти ви-никненню в колективі конфліктних ситуацій з питань оплати праці;   

- орієнтувати управлінський персонал підприємства на максимально ефективне розв’язання завдань, які стоять перед кожним підрозділом підпри-ємства;

- координувати управлінську діяльність підприємства для досягнення поставленої мети;

- здійснювати інформаційну та консультаційну підтримку в процесі ух-валення управлінських рішень;

- удосконалювати якість менеджменту підприємства як в цілому, так і по сферах управління (центрам відповідальності).

Застосування запропонованої системи вирішує проблеми персоніфікації кількісної і якісної оцінки результатів праці  управлінців усіх підрозділів. Це за- безпечує визначення впливу кожного управлінця на кінцевий результат функці-онування підприємства; здійснює прив'язку досягнутих результатів до конкрет-них виконавців; дозволяє визначити оптимальну норму людських ресурсів, яка необхідна підприємству на певний період функціонування, та рівень кадрової забезпеченості підприємства і на підставі цього керівництвом приймаються кадрові рішення щодо управлінського персоналу.
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