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ВВЕДЕНИЕ

В современных условиях глобальной конкуренции и стремительного устаревания продуктов и технологий человеческий фактор  является основ​ным фактором, определяющим успех предприятия в долгосрочной перспективе. 

Однако реальность в очередной раз доказывает, что большинство современных авиакомпаний оказываются не в состоянии эффективно использовать потенциал своих сотрудников. Применяемые ими методы управления персоналом, как правило, не обеспечивают требуемых организацией высокой производительности труда, его качества, изобретательности и не удовлетворяют самих сотрудников. 
В чем же причина того, что эффективное управление персоналом является  сегодня, скорее, исключением, чем правилом, даже для крупных компа​ний? Ответ достаточно прост - большинство современных организаций по-преж​нему используют традиционную систему управления персоналом, возникшую в планово-директивной экономике, в то время как внешняя cpeдa изменилась и продолжает изменяться кардинальным образом. 

В свое время традиционные методы управления придали управлению человеческими ресурсами профессиональный характер, обеспечили колоссальное повышение эффективности использования сотрудников. Они были эффективны для организаций, работающих на стабильных рынках с традиционными потребителями и использующих технологии массового производства. Однако эти методы не обеспечивают того уровня эффективности, какой необ​ходим для успешной работы в современных условиях нестабильной рыночной конъюнктуры.
Данное пособие – попытка представить концепции управления персоналом, которые должны быть задействованы в современных условиях. 
ГЛАВА 1. РЫНОК ТРУДА И ОСОБЕННОСТИ ФОРМИРОВАНИЯ КАДРОВОЙ ПОЛИТИКИ

НА ПРЕДПРИЯТИЯХ ВОЗДУШНОГО ТРАНСПОРТА
1.1. ГОСУДАРСТВЕННАЯ КАДРОВАЯ ПОЛИТИКА
НА ВОЗДУШНОМ ТРАНСПОРТЕ
Одной из важнейших функций любого цивилизованного государства является управление национальными трудовыми ресурсами, цель которого – формирование, развитие и максимально эффективное их использование. В основе этого процесса лежит государственная кадровая политика.

Под кадровой политикой государства правомерно понимать формирование стратегии кадровой работы, установление целей и задач, определение научных принципов подбора, расстановки и развития персонала, совершенствование форм и методов работы с персоналом в конкретных исторических условиях того или иного периода развития страны.

В настоящее время новые технологии кадровой работы, особенно в вопросах отбора, расстановки, оценки и стимулирования персонала, на государственном, отраслевом и производственном уровнях до сих пор недостаточно отработаны. Создаваемая в России система кадрового обеспечения рыночной экономики находится на этапе становления и требует дальнейшего развития.

Концептуальные положения государственной кадровой политики Рос​сии лежат в основе кадровой политики на воздушном транспорте. Однако ее реализация на практике требует учета отраслевой специфики. Особенностью воздушного транспорта является то, что наряду с социальной и экономической целесообразностью воздушных пе​ревозок, должна обеспечиваться их безопасность. Государственное регулирование в области воздушного транспорта должно быть направлено не только на обеспечение общественных потребностей в воздушных перевозках и авиационных работах, но и на обеспечение обороны и безопасности государства, авиационной и экологической безопасности. 
Основополагающим документом, регламентирующим государственное регулирование в области воздушного транспорта, является Закон РФ - "Воздушный кодекс Российской Федерации", в котором преду​сматривается последовательное разграничение между функциями госу​дарственного регулирования, выполняемыми федеральными органами исполнительной власти, и функциями оперативного управления хозяй​ственной деятельностью авиационных предприятий. При этом во главу угла ставится безусловное соблюдение требований безопасности поле​тов, авиационной и экологической безопасности. Важнейшим механиз​мом государственного регулирования гражданской авиации являются обязательная сертификация юридических лиц (разработчиков и изго​товителей воздушных судов, авиационных предприятий, осуществляю​щих и обеспечивающих воздушные перевозки, образовательных учре​ждений) и лицензирование деятельности в области авиатранспортного производства. Таким образом, государственное регулирование обеспе​чивается установлением соответствующих сертификационных требова​ний, а антимонопольные меры и защита прав потребителей обеспечи​ваются выдачей лицензий на различные виды воздушных перевозок и выполняемых авиационных работ.

В части государственного регулирования кадровых процессов "Воздушный кодекс" предусматривает обязательную аттестацию авиацион​ного персонала специально уполномоченным органом, функции кото​рого выполняет в настоящее время Росавиация -  Государственная служба гражданской авиации (ГСГА), входящая в состав Министерства транспорта Рос​сии. Ее территориальными органами являются региональные управле​ния, осуществляющие в закрепленных за ними регионах исполнитель​ные, контрольные, разрешительные, регулирующие и другие функции в области воздушного транспорта. Функциональным структурным под​разделением ГСГА, осуществляющим государственное регулирование кадровых процессов на воздушном транспорте, является Управление персонала и учебных заведений.

Важнейшей задачей кадровой политики является обеспечение авиа​предприятий человеческими ресурсами - персоналом новой формации и высокой квалификации, специалистами, способными не только наладить производство с высокой экономической эффективностью, но и поддерживать высокий уровень безопасности полетов и авиационной безопас​ности. Необходимо обеспечить эффективное использование трудовых ресурсов отрасли, их сохранение и приумножение на основе создания благоприятных условий и гарантий для проявления каждым работником своих профессиональных качеств и способностей к труду.

Каждое российское авиапредприятие имеет свою специфику, кото​рая определяется факторами не только макроэкономического характера, но и факторами, связанными с реструктуризацией воздушного транс​порта России. К их числу относятся разделение объединенных авиа​отрядов на аэропорты и авиакомпании, сокращение количества неэф​фективных авиапредприятий, перепрофилирование авиатранспортного производства и его диверсификация, развитие интеграционных процес​сов, в том числе в рамках системы международных хозяйственных свя​зей и т.п. При этом необходимо учитывать, что быстрое вхождение предприятий в цивилизованный рынок связано не только и не столько с проблемой адаптации производства к новым экономическим условиям, сколько с необходимостью приведения кадрового потенциала предприя​тия в соответствие с вновь возникающими общественными потребно​стями. Этот потенциал определяется совокупностью индивидуальных трудовых потенциалов отдельных работников, объединенных в команду профессионалов, сплоченную единой корпоративной культурой и ориентированную на достижение стратегических целей предприятия. В совре​менных условиях люди должны рассматриваться как наиболее ценный ресурс предприятия, способный внедрить новые технологии эффектив​ного менеджмента и оптимальным образом задействовать все осталь​ные ресурсы.
1.2. ОСОБЕННОСТИ РЫНКА ТРУДА НА ВОЗДУШНОМ ТРАНСПОРТЕ 

Человеческие ресурсы, рассматриваемые как главная производительная сила общества, являются и на предприятии основным фактором производственной деятельности. С развитием рыночных отношений к основным производительным силам следует отнести (и определить ее как ведущую силу) предпринимательскую способность, которая в условиях нынешнего нестабильного состояния экономической системы является источником открытия новых источников роста и развития.
Персонал предприятия традиционно воспринимается как штатный состав предприятия. Однако развитие товарно-денежных отношений расширило границы применения этого термина, появились понятия: внештатный персонал, внештатные совместители. Высококвалифицированные работники часто привлекаются на условиях подряда, неполного рабочего времени, совмещения функций.

Персоналом российского авиапредприятия являются работники, находящиеся с предприятием в трудовых отношениях, регламентируемых Трудовым кодексом РФ, положением о совместительстве, чья деятельность строится на основе срочного и бессрочного трудового договора (контракта), оговаривающего основные виды работ или функциональные обязанности, условия труда и заработной платы.

К наемным работникам относятся рабочие, руководители, специалисты, служащие. Руководители, исповедующие предпринимательский, а не административный стиль управления, и собственники средств производства, осуществляющие управленческие функции (интрапренеры и антрепренеры), относятся к группе ресурсов — «предпринимательская способность». Таким образом, среди лиц, участвующих в процессе управления, выделяют:

· руководителей (менеджеров) - это лица, наделенные необходимыми властными полномочиями и имеющие подчиненных, с помощью которых они достигают целей организации;

· специалистов - работники, получившие специальную подготовку для выполнения управленческих работ, но не наделенные официальными властными полномочиями (инженеры, экономисты, юристы, бухгалтера, технологи, механики, диспетчера и т.д.);

· технический персонал, призванный обслуживать руководителей и специалистов и отличающийся узкой конкретной профессионально-технической подготовкой, необходимой для оказания эффективной технической помощи руководителям и специалистам управления, в частности выработке и реализации управленческих решений (секретари, операторы персональных компьютеров, техники, архивариусы, чертежники, лаборанты и т.д.).

Человеческие ресурсы имеют количественные и качественные характеристики. Количественной характеристикой персонала является его численность — фактическая, среднесписочная, нормативная (планируемая). Качественная характеристика персонала связана с профессионально-квалификационным содержанием деятельности и уровнем кадрового потенциала как совокупностью различных качеств, определяющих трудоспособность персонала. Качественными характеристиками персонала являются его компетентность, социальная и профессиональная активность, организационная лояльность и другие организационные и социально-психологические характеристики. 
Отличие человеческих ресурсов от других видов ресурсов современного предприятия заключается в следующем:

1. Человеческие  ресурсы  определяются  как стратегические ресурсы.
2. Рабочая сила не отчуждается от его носителя в отличие от продуктов его профессиональной деятельности.
3. Человек обладает самосознанием и волей, чувствами и настроением, в процессе работы он может изменить или отказаться от тех условий, на которых его используют.
4. Человек может исчезнуть как вид ресурсов для данного предприятия (уволиться, умереть).

5. Работник не может рассматриваться как однородная субстанция, как другие ресурсы, в процессе работы у него могут появиться другие качества, не замеченные ранее, он может обучаться, менять профессию, в связи с этим рабочая сила изменяет свою ценность.
6. Предметы, средства и продукты производственной деятельности человека имеют и коммуникации, влияющие на результативность работы.
7. Между персоналом возникают межличностные коммуникации, влияющие на результативность работы.

Источником формирования кадрового потенциала авиапредприятия является рынок труда. 

Рынок труда — это такой рынок, на котором происходит купля-прода​жа рабочей силы в соответствии со спросом и предложением. Здесь необходима привязанность к определенному месту и определенному времени.

Концептуальную модель рынка труда в общем виде можно представить в виде наложения двух суперсистем: сферы предложения трудовых услуг и сферы их потребления (рис. 1.1). 

В сфере   предложения происходит   формирование     общественных трудовых ресурсов, необходимых и пригодных для производства товаров и услуг, на которые существует платежеспособный спрос. В сфере потребления формируются разнообразные запросы на трудовые услуги со стороны производителей.

Спрос на рынке труда выступает в виде общественных потребностей на трудовые услуги, опосредованных и ограниченных деньгами. Эти услуги крайне разнообразны и отличаются по виду и сложности (например, труд грузчика и труд командира воздушного судна). Они не существуют отдельно от людей. Трудовые услуги независимо от их качества не могут быть потреблены впрямую. Они приобретают ценность в определенный момент и в определенном месте - только тогда, когда могут быть задейство​ваны для производства товаров и услуг, обусловленных насущными потребностями общества. Потребности в трудовых услугах подвержены изменениям: расширяется (или сужается) круг обществен​ных потребностей на рабочую силу, изменяется их структура и пропор​ции.

Поскольку производство, с одной стороны, обладает определенной инерционностью, а, с другой стороны, зависит от состояния экономической конъюнктуры и подвержено периодическим колебаниям, обусло​вленным циклическим характером его развития, предлагаемая работни​ком способность к определенному труду в определенные моменты может не соответствовать структуре общественных потребностей и оказаться невостребованной. В результате этого на рынке труда может возни​кать удовлетворенный и неудовлетворенный спрос на рабочую силу раз​личной квалификации. Может предлагаться труд, который не соответствует вновь возникающим общественным потребностям, и из-за этого не пользующийся спросом. И, наоборот, могут возникнуть потребности в новых трудовых услугах, отсутствующих или мало представленных в данный момент на рынке. В условиях жесткой конкурентной борьбы от работника требуется не только высокая квалификация, но и профес​сиональная гибкость, территориальная мобильность. Он должен уметь адаптироваться к изменению конъюнктуры и предпринимать упрежда​ющие действия с целью обеспечения своей востребованности на рынке труда.

Спрос и предложение на рынке труда находятся в сложной диалектической взаимосвязи и, обладая определенной самостоятельностью, реа​лизуются в актах купли-продажи. Поставщик трудовых услуг - работ​ник - рассчитывает получить в результате обмена определенную по​требительную стоимость, равную или даже превосходящую ту, которой он соответствует. Продавая свой труд, работник получает взамен зара​ботную плату и другие выгоды, так называемый компенсационный па​кет, который дает ему возможность удовлетворить свои жизненные по​требности: материальные, обеспечивая воспроизводство индивидуаль​ной способности к труду, и духовные, способствуя развитию личности работника. Человек стремится к тому, чтобы его труд был не только хорошо оплачен, но и был бы престижен и приносил ему определенное удовлетворение.

Рынок труда в сфере воздушного транспорта, как отрасли хозяйства страны, является составной частью рынка труда России. Следовательно, трудовые ресурсы воздушного транспорта можно   охарактеризовать   как часть трудовых ресурсов страны, включающую работников, которые по своим профессиональным и личностным характеристикам пригодны для занятия вакантных мест в сфере производственной и иной деятельности на предприятиях воздушного транспорта РФ. Рынок труда на воздушном транспорте в период перехода экономики страны на рыночные отношения формируется в тесной взаимосвязи с происходящими в отрасли процессами, обусловленными ухудшением экономического положения пред​приятий и структурными изменениями в сфере производственной дея​тельности.
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Рис. 1.1. Спрос и предложение на рынке труда

В связи с обновлением парка воздушных судов, обусловленного появлением моделей отечественной авиатехники нового поколения (Ту-204, Ту-214, Ил-96-300, Super 7СА, Бе-200, АН-148), и приходом на российский рынок авиа​техники зарубежных производителей, возникла потребность в рабочей силе новой квалификации, необходимой для ее обслуживания. Cкачкообразное изменение качественных характеристик авиационной и вспо​могательной техники потребовало массовой переподготовки летного, диспетчерского и инженерно-технического состава.

Летный и инженерно-технический персонал для работы на зарубежной авиатехнике переобучают в основном за рубежом. Это длительный и дорогостоящий процесс. В случае, если самолет приобретается на вторичном рынке, стоимость переобучения пилота на тип данного самолета в Европе или США с учетом перелета, оплаты гостиницы, суточных и других дополнительных затрат составит в среднем 40-50 тысяч евро, при этом нельзя забывать, что длительность обучения составит около 2 месяцев. Такая же ситуация и с инженерами. В отношении обслуживающего персонала: существует несколько учебных центров в России по подготовке таких специалистов, как флайт-менеджер и бортпроводников. Но в основном навыки приобретаются уже в процессе работы.

Необходимо отметить, что в России даже в условиях спада производства и ро​ста безработицы в сфере воздушного транспорта наблюдается тенденция к увеличению количества вакантных мест. Это связано в основном с текучестью кадров, преимущественно среди работников не основных видов деятельности и наземного персонала авиапредприятий невысокой квалификации или с узкой спе​циализацией по причине мало престижного характера работы, неудовле​творительного состояния труда и низкого уровня заработной платы. Руководителям авиапредприятий стоит учесть эти нежелательные тен​денции в сфере управления персоналом и приложить усилия для разрешения назревших серьезных проблем, способных оказать негатив​ное воздействие на производственно-финансовую деятельность предпри​ятия. 

1.3. КАДРОВАЯ ПОЛИТИКА АВИАПРЕДПРИЯТИЯ

Авиапредприятие, как и любая производственная структура, деятельность которой тесно связана с элементами внешней среды, обладает свойствами и характеристиками открытой системы. На вход этой си​стемы подается необходимый ресурсный потенциал, который после ряда преобразований приводит к определенной степени достижения целей организации.
Трудовые, или   человеческие  ресурсы, как  социально-экономическая категория   производства,  в   системе   рыночных   отношений   обозначаются 
понятием "персонал". Персонал - это совокупность всех наемных работников, выполняющих управленческие, производственные и вспомога​тельные функции. 
В качестве интегральной оценки персонала часто используется понятие "кадровый потенциал", определяемое как совокупность индивидуальных качеств отдельных работников предприятия, отражающих их профессиональный и интеллектуальный уровень, и качеств коллектива в целом, характеризующих желание сотрудников работать как единое це​лое, их инициативу и предприимчивость, способность быстро адаптиро​ваться к изменению характера решаемых задач и т.п. (рис. 1.3.). Особое внимание уделяется профессиональной подготовке и личностным качествам той группы лиц, которые определяют цели и стратегию компании, прини​мают важные управленческие решения.
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Рис.1.2. Концептуальная модель предприятия

В практике управления предприятиями стран с развитой рыночной экономикой в последнее время все чаще вместо широко распространенного в практике социалистической экономики термина "коллектив" ис​пользуется термин "команда". Команда - это тщательно сформирован​ный, психологически совместимый коллектив единомышленников, обла​дающий стратегическим трудовым       потенциалом,     необходимым для до​стижения целей компании, и 
способный работать с полной отдачей сил и способностей. В лучшем случае весь персонал компании должен быть ко​мандой, то есть единым организмом.  Сейчас общепризнанно, что именно эффек​тивный кадровый менеджмент во многом обеспечивает успех в бизнесе. Таким образом, достижение генеральной цели авиапредприятия и его эффективная деятельность в значительной степени зависит от решения вопросов, связанных с созданием и использованием команды (командо​образованием). Эти достаточно сложные вопросы являются предметом особого вида управленческой деятельности авиапредприятия - упра​вления персоналом.

Для достижения цели управления персонaлом, которая является локальной целью, соподчиненной генеральной цели предприятия, необходимо выбрать соответствующую стратегию управления персоналом. Стратегия предприятия в области управления персоналом неразрывно связана с кадровой политикой, под которой следует понимать совокупность приоритетных направлений, задач и базовых принципов работы с персоналом, а также основополагающих установок, обеспечивающих достиже​ние цели управления персоналом. 

Кадровая политика имеет стратегическую направленность, она ориентирована на долгосрочную перспек​тиву. Изменение стратегии предприятия требует корректировки кадро​вой политики. Последняя, в свою очередь, должна быть тесно увязана с кадровой работой, которая ориентирована на решение оперативных за​дач и охватывает совокупность методов, средств и технологий текущей работы с персоналом.

Учет специфики воздушного транспорта позволяет определить следующие базовые принципы кадровой политики авиапредприятий, использование которых может стать залогом успеха в их деятельности в период ста​новления рыночных отношений в России:

· осознание персонала как главной ценности авиапредприятия, ее главного стратегического ресурса в конкурентной борьбе;

· обеспечение тесной взаимосвязи кадровой политики с целями и стратегией авиапредприятия;

· прогнозирование потребностей и своевременное укомплектование авиапредприятий необходимыми кадрами для обеспечения долгосрочного и бесперебойного функционирования производства, безопасных и регулярных авиаперевозок;

· подход к развитию персонала как к инвестициям в человеческий капитал;

· своевременное поощрение профессионального роста сотрудников и их деловой карьеры;

· обеспечение заинтересованности персонала в результатах своего труда, участие работников в прибыли;
· внедрение системы оплаты труда не за должность, а за результат, за конкретный вклад в достижение целей авиапредприятия;

· вовлечение персонала в процесс планирования и принятия реше​ний, одобрение стратегически важных управленческих решений всеми компетентными и заинтересованными в реализации этих решений работниками;

· развитие корпоративной культуры на основе стремления достичь  общепризнанных и одобренных целей, профессиональной и     психологической совместимости, уважения прав и достоинств работников, создания атмосферы доверия и сотрудничества.

Базовые принципы кадровой политики являются составной частью философии авиапредприятия и остаются фактически неизменными в течение всего его жизненного цикла.

В настоящее время выделяют три концепции стратегии кадровой политики:
1.
Стратегия управления персоналом определяется стратегией авиапредприятия. Управление персоналом выполняет обслуживающую функцию, которая заключается в предоставлении и поддержании работоспособности необходимого для предприятия персонала.

2.
Стратегия управления персоналом является центральной самостоятельной функцией. Сотрудники авиапредприятия рассматриваются как самостоятельные ресурсы, при помощи которых, в зависимости от качества и способностей, можно решать различные задачи, возникающие в условиях рыночной экономики. В данном случае стратегия кадровой политики зависит от имеющихся или потенциальных кадровых ресурсов.

3.
Третья концепция является синтезом двух предыдущих. Стратегия организации сопоставляется с имеющимися и потенциальными кадровыми ресурсами, определяется соответствие направлениям стратегии кадровой политики. В результате такого сопоставления может быть изменена стратегия всего авиапредприятия либо кадровая политика.

Управление персоналом осуществляется на основе поставленной цели и выбранной стратегии и имеет два аспекта: функциональный и организационный. Функциональный аспект предполагает охват всех функций управления (планирование, организация, координация, руководство, стимулирование и контроль), связанных с деятельностью в сфере управления персоналом в соответствии с выбранной кадровой политикой. В организационном отношении это понятие охватывает всех работников и все структурные подразделения предприятия, ведущие кадровую ра​боту.

3адачи кадровой политики реализуются через разработку конкретных направлений деятельности, составляющих основу кадровой работы. Кадровая политика призвана увязать, согласовать между собой много​численные аспекты управления персоналом, которые можно подразде​лить на три основные группы: формирования, использования и разви​тия персонала авиапредприятия, характеризующиеся различными методами, средствами и критериями реализации:
1. Формирование персонала - первоначальная задача управления персоналом, в процессе которой закладываются основа кадрового потенциала предприятия и перспективы его дальнейшего наращивания. Основная задача данного блока мероприятий - обеспечение производственного процесса персоналом в нужном количестве и качестве, в нуж​ном месте и в нужное время, учитывая при этом, что как дефицит, так избыток рабочей силы на авиапредприятии отрицательно сказываются на трудовом поведении персонала. Выделяют следующие основные мероприятия по формированию персонала: планирование потребности в персонале, анализ и описание рабочего места, набор и отбор кадров, заключение трудовых договоров, первоначальная профессиональная и социально-психологическая адаптация персонала, высвобождение персонала.
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Рис.1.3. Концепция формирования кадрового потенциала предприятия

2. Использование персонала отражает основную задачу кадровой работы. Мероприятия данного блока направлены на создание условий для повышения трудовой отдачи сформированного кадрового состава: аттестация и расстановка персонала, улучшение морально- психологического климата, мотивация персонала, обеспечение рациональных условий тру​да, разрешение трудовых споров и т.д.

З. Развитие персонала является актуальной задачей кадровой поли​тики с целью замедления протекания процессов физического и мораль​ного износа и повышения трудовой ценности персонала. Изменяющи​еся технологические, социальные, экономические условия предъявляют новые требования к качеству человеческих ресурсов, поэтому эффек​тивность использования наличного кадрового состава при отсутствии мероприятий, направленных на его развитие, уменьшается в силу сни​жения его трудового потенциала. 
В роли координатора процесса управления персоналом выступает служба персонала предприятия. Она планирует кадровую работу в це​лом, выполняет установленный для нее комплекс работ и контролирует реализацию кадровой политики в производственных подразделениях.

Линейное руководство этой службой возлагается на заместителя руководителя авиапредприятия по персоналу. Он же является функциональ​ным руководителем по вопросам кадровой работы для других структур​ных подразделений авиапредприятия.

Формирование в авиапредприятиях организационной структуры управления персоналом, объединяющей под единым руководством все подразделения, имеющие отношение к работе с кадрами, позволяет на современном этапе ставить и решать вопрос о комплексной системе управления персоналом авиапредприятия. Связано это с тем, что в управлении персоналом кроме службы персонала принимают участие как руководство авиапредприятия, так и все руководители производственных подразделений. На высшем уровне управления (правление, совет директоров) решаются стратегические вопросы формирования кадровой политики, определяются требования к основным руководящим и нормативным документам в области управления персоналом, осуществляется общее руководство и контроль ка​дровой работы. На уровне производственных подразделений работа по управлению персоналом носит оперативный характер, решаются вопросы использования работников в соответствии с их способностями, обеспечения нормальных условий труда и трудовых отношений.

Кадровая политика авиапредприятия также как и отдельные кадровые мероприятия, должна быть эффективной. Эффективность – это понятие, обозначающее результативность функционирования любой системы. 
При оценке эффективности системы управления персоналом принято выделять экономическую и социальную эффективности. Экономическая эффективность мероприятий по управлению персоналом выражается соотношением достигнутых результатов и произведенных при этом расходов. С учетом этого каждое мероприятие в области кадровой политики необходимо изучить с точки зрения влияния на конечные результаты деятельности и на расходы по содержанию персонала. Социальная эф​фективность определяется степенью удовлетворения потребностей или интересов сотрудников, отдельных социумов и общества в целом.

Эти два вида эффективности являются взаимосвязанными. С одной стороны, социальную эффективность, а, соответственно, и адекватную ей социальную политику, можно реализовать только при стабильном положении предприятия, характеризующимся достижением высоких финансовых показателей (рентабельности, прибыльности и т.д.). С другой стороны, только достигнув определенного уровня социальной эффективности, можно добиться роста экономической эффективности. Социаль​ные и экономические цели могут конкурировать между собой: дополнительные инвестиции в человеческие ресурсы, увеличивая расходы на персонал, снижают экономическую эффективность предприятия. Следовательно, разрабатывая кадровую политику, следует учитывать взаим​ную увязку целей экономического и социального характера, достижение которых позволяет обеспечивать оптимальное соотношение экономиче​ской и социальной эффективности управления персоналом.

Эффективность управления персоналом следует оценивать по степени соответствия реальных возможностей созданной команды профессионалов потенциалу, необходимому для достижения поставленных стра​тегических целей предприятия. В связи с тем, что цель управления пер​соналом соподчинена целям управления предприятием, эффективность кадровой политики должна быть также оценена по вкладу этого вида управленческой деятельности в достижение целей предприятия. В общем виде, структура кадровой политики авиапредприятия представлена на рис. 1.4.
Таким образом, при разработке кадровой политики как стратегии управления персоналом учитывается целый комплекс элементов, логически связанных между собой: генеральная цель и стратегия предприя​тия - цель кадровой политики - задачи кадровой политики – план конкретных мероприятий (кадровая работа) - оценка эффективности кадровой деятельности.

Системный подход, положенный в основу разработки кадровой политики авиапредприятия, предполагает взаимосвязь и увязку всех ее элементов в области  формирования, использования и развития кадрового потенциала, направленных на повышение трудовой отдачи и активизацию трудового поведения. Он   позволяет   создать   необходимые   усло​вия  для обеспечения эффективного использования кадрового потенциaла предприятия. Недостатки в разработке одной программы приводят к сбою всей системы в целом, снижению эффективности ее функциони​рования.
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Рис. 1.4. Структура кадровой политики авиапредприятия

Под цель и задачи кадровой политики разрабатывается (корректируется) структура службы управления персоналом, прописываются схемы ее функциональной взаимосвязи с другими структурными под​разделениями предприятия. Для эффективного управления персоналом выявляются стратегические приоритеты - направления кадровой ра​боты. Как правило, количество стратегически важных кадровых функ​ций не превышает 5-7. Оперативная кадровая работа привязывается к разработанным ориентирам на основе составления программы кадро​вых мероприятий и выполнения текущих функций управления персоналом. Концептуальная модель кадровой политики авиапредприятия пред​ставлена на рис. 1.5.
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Рис. 1.5. Концептуальная модель кадровой политики

1.4. КАДРОВАЯ ДИАГНОСТИКА НА АВИАПРЕДПРИЯТИЯХ

Кадровая политика авиапредприятия будет наиболее эффективной в том случае, если ее разработка опирается на результаты тщательного предварительного исследования - кадровой диагностики, под которой  понимается оценка реального состояния системы управления персоналом, на основе которой определяются актуальные кадровые проблемы, препятствующие реализации стратегии авиапредприятия. 
В ходе кадровой диагностики осуществляется оценка соответствия кадровой работы существующим нормам законодатель​ства, реализуемой кадровой политике, проводится анализ имеющегося кадрового потенциала авиапредприятия, прогнозируются потребности в кадрах и определяются резервы повышения эффективности управле​ния персоналом. На основе результатов кадровой диагностики разра​батывается либо корректируется концепция кадровой политики, даются рекомендации по оптимизации организационной структуры службы уп​равления персоналом и приведения ее в соответствие поставленным це​лям и задачам авиапредприятия.

Кадровая диагностика включает в себя несколько направлений:

1. Оценка организации системы управления персоналом авиапредприятия:

· оценка принципов реальной кадровой политики и их соответ​ствия целям и стратегии авиапредприятия; 

· оценка реального статуса кадровой службы; 

· анализ организационной структуры кадровой службы и схем функционального взаимодействия с другими подразделениями авиапредприятия;

· анализ технологических схем выполнения основных кадровых мероприятий (подбора, адаптации, оценки и аттестации, мо​тивации, обучения персонала, формирования корпоративной культуры, ведения кадрового учета и т.д.);

· анализ кадровых документов, внутренних нормативных актов, приказов и распоряжений;

· оценка экономической и социальной эффективности системы управления персоналом.

2. Оценка кадрового потенциала авиапредприятия:

· анализ структуры и численности кадрового состава;

· оценка управленческого потенциала (профессиональная и   психологическая готовность руководителей к реализации корпо​ративных целей);

· оценка квалификационного потенциала (соответствие уровня профессиональных знаний и навыков требованиям должно​сти);

· оценка личностного потенциала (психологическая характери​стика личности);

· оценка группового потенциала (социально-психологическая характеристика группы).

Оценка кадрового потенциала может быть:

· сплошной, то есть охватывать всех сотрудников авиапредприятия; 

· локальной, то есть охватывать сотрудников отдельных подразделений;

· дифференцированной по уровням управления (например, охватывать только руководителей среднего звена);

· предназначенной для исследования конкретного параметра (например, оценка только квалификационного потенциала персонала).

3. Оценка состояния корпоративной культуры на предприятии и социально-психологического климата коллектива:

· диагностика корпоративной культуры авиапредприятия;

· оценка социально-психологического климата, выявление степени удовлетворенности работников различными аспектами труда (условиями работы, заработной платой, отношениями в коллективе, с руководством и т.д.);

· оценка групповой сплоченности и совместимости, определение группировок и неформальных лидеров в малой группе;

· анализ причин социально-психологической напряженности и организационных конфликтов.

Концепция кадровой диагностики основана на системном подходе к исследованию проблем управления человеческими ресурсами. Необхо​димо помнить, что любая проблема - составная часть сложной реаль​ной ситуации, в которой может оказаться авиапредприятие. Это озна​чает, что при проведении кадровой диагностики (даже если речь идет о решении локальной проблемы) необходимо учитывать целый комплекс внутренних и внешних факторов влияния (к их числу, например, можно отнести стратегию, организационную структуру, корпоративную куль​туру предприятия, технологии производства, ресурсный потенциал, а также кадровую политику предприятий-конкурентов, трудовое законо​дательство, социально-демографические характеристики страны и ре​гиона, экономическое положение, определяющее уровень жизни населе​ния, и многие другие). Точная диагностика невозможна без проведения подробного ситуационного анализа, определения важнейших организационных факторов функционирования авиапредприятия, описания сим​птомов "болезней" управляющей системы.

Один из распространенных методов ситуационного анализа - эта экспертный SWОТ-анализ, заключающийся в оценке сильных и слабых сторон, определении ключевых негативных и позитивных факторов влияния во внешней и внутренней среде авиапредприятия. Проведение SWОТ-анализа должно сопровождаться анализом документации. В роли экспертов выступают руководители и ведущие специалисты авиапредприятия, хорошо знакомые с кадровыми проблемами, а также внеш​ние консультанты по проблемам управления. Эксперты должны обла​дать следующими характеристиками: быть профессионально компетент​ными, позитивно относиться к проводимому исследованию, иметь в на​личии творческий потенциал, уметь работать в группе, обладать само​критичностью, низкой степенью конформизма, системным мышлением и т.д.

В кадровой диагностике, несмотря на большое количество методов, чаще применяется метод анкетирования и интервьюирования (табл.1.1). При планировании исследования необходимо четко определить характеристики респондентов, то есть участников опроса. Рассмотрим группы людей, опрос которых может быть наиболее полезным:
1. Работники, только недавно пришедшие на работу в компанию. Их первое впечатление может сыграть роль "лакмусовой бумажки" на проверку привлекательности организационных ценностей и норм. Имея опыт трудовой деятельности в других компаниях, еще достаточно све​жие впечатления о последнем месте работы, новые работники отчетливо видят как "плюсы", так и "минусы" в организации работы. Хотя, ко​нечно, их мнение и субъективно, но оно может помочь руководству по​смотреть на свою компанию свежим взглядом со стороны.

2. Работники, увольняющиеся с предприятия. Эта категория работников, которая твердо приняла решение об уходе, более свободна в своих высказываниях относительно действующей политики компании. Субъек​тивизм их мнения также очевиден, так как "за деревьями" (отдельными проблемами собственной неудовлетворенности) они могут не увидеть "леса" (целостного образа компании). Тем не менее, к их замечаниям также следует прислушаться.

3. Штатные работники (особенно работники с большим стажем работы в компании) - наиболее значительный контингент опрашиваемых. Их мнение важно, так как, прогнозируя свою дальнейшую занятость на этом предприятии, связывая с ним удовлетворение своих потребностей, данные сотрудники заинтересованы в высказывании конструктивных предложений и предоставлении объективных оценок. Хотя, как показывает практика, негативные моменты в организации работы вследствие высокой зависимости от начальства скрываются в неопределенных оцен​ках. Чтобы этого избежать, следует проводить исследование с исполь​зованием принципов конфиденциальности и анонимности передаваемой информации.

4. Клиенты компании также могут предоставить ценную информацию. Их мнения более независимы от руководства и потому бывают бо​лее полезными, однако потребители могут не учитывать ресурсных воз​можностей авиапредприятия и завышать требования к обслуживанию. Кроме того, им видна только внешняя часть корпоративной культуры, а внутренняя (внутриорганизационная) система управления остается не​познанной.

Анализ фактологического материала подразумевает систематизацию, построение классификаций, использование статистического инструмента для обработки фактов. В ходе анализа должны быть полу​чены ответы на вопросы, поставленные на этапе описания проблемы, а именно - выявлены взаимосвязи, соотношения и тенденции развития исследуемого кадрового явления или процесса.

По результатам кадровой диагностики намечаются пути возможного усовершенствования реальной системы управления персоналом. Более тщательная работа по формулированию мер управленческого воздей​ствия проводится при разработке программы организационных измене​ний, которая соответствует концептуальной модели кадровой политики авиапредприятия.

Таблица 1.1
Сравнительная характеристика методов сбора фактов
	Название
	Достоинства метода
	Недостатки метода

	Анкетирова-ние
	- позволяет опросить за короткий срок большое количество респондентов;

- результаты поддаются статистической обработке;

- не требует больших затрат
	- возможен низкий процент возврата анкет;

- трудно оценивать реакцию опрашиваемых на исследование;

- со стороны опрашиваемых возможно проявление халатного отношения к заполнению анкет


Продолжение табл. 1.1

	Интервьюирование
	- возможность управлять ходом интервью;

- получение информации не только из ответов на вопросы, но и из невербальных проявлений опрашиваемого;

- позволяет лучше донести политику компании, снимает напряженность в отношениях персонала и руководства
	- трудоемкий метод;

- необходима высокая квалификация интервьюера;

- сложно осуществить статистическую обработку

	Наблюдение
	- возможность следить за ходом развития исследуемых явлений и процессов;

- относительно дешевый метод;

- доступен в большом количестве случаев
	- возможно проявление субъективизма;

- высокая трудоемкость  вследствие «пассивной» позиции выжидания наблюдателем необходимого явления;

- трудоемкость статистической обработки;

- невозможность повторения наблюдения некоторых идентичных явлений и процессов

	Эксперимент
	-возможность изучить объект в новых, специально созданных условиях, а также в критических, экспериментальный ситуациях;

-возможность повторить идентичные условия исследования
	- ограниченное применение при исследовании систем управления;

- большие затраты на проведение

	Экспертный опрос
	-возможность получения количественных и качественных оценок экспертов в тех ситуациях, когда получить другими методами невозможно;

- позволяет создать базу для последующих организационных изменений
	- качество метода зависит от подбора экспертов;

- затруднена количественная обработка экспертных оценок;

- возможно проявление сильного субъективизма в оценках

	Анализ документов
	- в документах, как правило, отражается информация, имеющая официальный характер;

- ряд процессов в управлении подлежит обязательному документированию, поэтому эта информация может быть в распоряжении исследователя
	- возможно наличие искаженной информации в документах;

- в документах фиксируется результат, но, как правило, отсутствует информация о процессе;

-  некоторые документы недоступны исследователю

	Психологическое тестирование
	- применение эффективных (валидных, надежных, стандартизированных) методик приводит к высокой степени вероятности получения верного результата (80-90%);

- один из самых распространенных методов диагностики личности и группы 
	- на разработку специальных методик под конкретное предприятие  требуются значительные затраты;

- возможность сопротивления персонала;

- используется только с целью диагностики психологических проявлений личности и группы;

- обязательно наличие психолога
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ГЛАВА 2. КАДРОВЫЙ ПОТЕНЦИАЛ ПРЕДПРИЯТИЯ
2.1. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ТРУДОВОЙ ПОТЕНЦИАЛ ЛИЧНОСТИ 
И ЕГО СТРУКТУРА

В процессе трудовой деятельности человек взаимодействует с окружающей действительностью, создавая товары и услуги, пользующиеся общественным спросом, и одновременно реализует свои сознательно поставленные личные цели.

Во всяком труде можно выделить две стороны, называемые объектом и субъектом труда. "Объект труда" - это объективно существующая и выработанная обществом структура трудовой деятельности, включаю​щая относительно жестко зафиксированный во времени и пространстве целесообразный ряд операций и функций. Последние определяются си​стемой правил, нормативных документов, квалификационных требова​ний, изложенных на каждом предприятии в виде функциональных обя​занностей и должностных инструкций. "Субъект труда" - это те про​фессиональные и психофизиологические характеристики, которые тре​буются от конкретного человека для эффективного выполнения труда. В процессе трудовой деятельности работник должен уметь гармонизиро​вать сочетание трех основных элементов своей внутренней структуры: индивида ("био"), личности ("социо") и человека ("дух") таким образом, чтобы избежать конфликта при адаптации в производственный коллектив и выполнении своих профессиональных  задач. В самом общем виде трудовой потенциал человека характеризует те его ресурсные возможности, которые могут быть мобилизованы для достижения конкретной производственной цели. Он представляет собой комплексную характеристику качеств работника, позволяющих ему выступать в роли активного субъекта производственной деятельности и приносящих ему доход для обеспечения жизнедеятельности.

В специальной литературе в качестве близких по значению поня​тию "трудовой потенциал" употребляются понятия - профессиона​лизм, компетентность и квалификация. Индивидуальные характеристики человека должны соответ​ствовать требованиям профессии, что позволит выполнять работу на вы​соком уровне. Однако причинами неспособности человека к успешному выполнению определенных трудовых функций могут быть не только от​сутствие профессиональных знаний, умений и навыков, но и психиче​ское состояние, морально-деловые качества, эмоциональная и стрессовая неустойчивость, хорошее или плохое физическое здоровье.

Трудовая деятельность работника мало поддается стандартизации и не всегда умещается в систему технологически строго упорядоченных должностными инструкциями профессиональных действий, а качественные показатели труда до сих пор остаются расплывчатыми. 3десь осо​бое значение приобретают внутренние личностные качества работника, которые не в последнюю очередь зависят от культурно-нравственных традиций социума в целом (нравственные принципы в Японии, напри​мер, совсем не похожи на европейские или американские), а также от моральных ценностей, преобладающих в конкретном производственном коллективе.
 Внешняя и внутренняя среда предприятия формирует спе​цифический поведенческий этос, то есть совокупность функционально обусловленных нравственных компонентов поведения профессиональной общности работников, которые необходимы для их совместной эффективной деятельности, ориентированной на достижение как личных це​лей (потребностей), так и общих долгосрочных целей организации. При этом важно уметь правильно оценить, насколько эти цели совместимы друг с другом, и что нужно сделать, чтобы обеспечить баланс интересов в случае их несовместимости. Следовательно, оценку стратегического трудового потенциала работника необходимо рассматривать с учетом не только его профессиональных качеств, но и личностных особенно​стей, имеющих нравственное измерение.

Таким образом, индивидуальный трудовой потенциал человека определяется, прежде всего, двумя основными компонентами: профессиональными и личностными качествами. Профессиональные качества ха​рактеризуют предметную сторону профессиональной деятельности, личностные - социальную и психофизиологическую стороны профес​сиональной деятельности. Рыночные отношения сформулировали новые дополнительные требования к этим характеристикам и тем критериям, по которым оценивается трудовой потенциал работника.

С точки зрения общества,  профессия - это система профессиональных задач, форм и видов профессиональной деятельности, необ​ходимых для удовлетворения общественных потребностей, достижения целей, сформулированных для каждого этапа развития общества. Для конкретного человека профессия - это социально зафиксированная обществом область возможных трудовых действий, для выполнения кото​рых человек должен обладать суммой знаний, умений, навыков и способ​ностей. Профессии, широко распространенные в гражданской авиации и связанные с обеспечением безопасности полетов, требуют зачастую высококвалифицированного труда, длительной, регулярной и дорогосто​ящей подготовки, регулярного повышения квалификации или профессионального переучивания. Профессия позволяет человеку продать свой труд и получить вза​мен затраченного труда необходимые средства для его существования и развития. По мере профессионального роста человек должен специализироваться, адаптироваться к изменению общественных потребностей, искать новые формы задействования своего индивидуального трудового потенциала.

Спектр профессиональных возможностей может быть достаточно широк только в том случае, если работник будет развиваться как лич​ность и постоянно совершенствовать свои психофизиологические пара​метры. Особенно важно это для специалистов гражданской авиации, где профессиональная деятельность работника часто бывает напрямую связана с экстремальными или стрессовыми ситуациями (например, лет​ный состав, руководители высшего и среднего звена управления) или с монотонными, повторяющимися действиями, когда требуется повы​шенное внимание и постоянное напряжение (например, диспетчерский состав). Для таких профессий требуются определенные природные дан​ные: например, быстрота реакции, стрессоустойчивость и т.д.

В определенные моменты трудовой активности (например, при приеме на работу, при аттестации, при формировании кадрового резерва) возникает необходимость в оценке имеющегося трудового потенциала человека и сопоставлении ожидаемой трудовой отдачи кандидата с нормативными требованиями, предъявляемыми к конкретной должности. Следовательно, должен быть найден такой механизм, который позволил бы количественно выразить профессиональные и личностные качества человека и увязать их со способностью выполнять конкретную работу. В качестве такого комплексного параметра оценки может быть исполь​зован достигнутый трудовой потенциал человека.

Достигнутый трудовой потенциал отражает те качества человека, которые проявляются в реальных внешних условиях и могут быть задействованы при выполнении работы на конкретной должности. Этот показатель может быть зафиксирован в определенный момент, он характеризует, прежде всего, операционную компоненту профессионализма и компетентности работника.

Таких качеств, однако, как хорошие профессиональные знания, навыки и умения, состояние здоровья и психики, может оказаться недостаточно для успешной производственной карьеры работника. Для рабо​тодателя важно, чтобы претендент на рабочее место не только обладал операционными способностями выполнить ту или иную работу, но был бы заинтересован, и смог реализовать имеющийся у него индивидуальный трудовой потенциал в процессе производственной деятельности, даже в тех случаях, когда реально сложившиеся обстоятельства в пол​ной мере не способствуют этому, например, в условиях нестабильности внешней среды. Для того чтобы быть конкурентоспособным на рынке труда, претендент на рабочее место должен обладать определенными мотивационными и адаптационными способностями, должен уметь вписаться в команду предприятия и вместе со всеми обеспечить продвижение предприятия к намеченным стратегическим целям, неза​висимо от нестабильности внешней среды.

Учитывая эти обстоятельства, целесообразно ввести наряду с достигнутым трудовым потенциалом более емкое понятие - стратегический трудовой потенциал человека, подчеркивая тем самым нацелен​ность человека на свой личный успех и конкурентоспособность в долго​срочном плане. Под стратегическим трудовым потенциалом будем по​нимать имеющийся у индивида запас профессиональных и личностных качеств, мотивационных и адаптационных способностей, позволяющих ему быть конкурентоспособным на рынке труда и обеспечивающих реализацию его личных долгосрочных целей. Стратегический трудовой потенциал можно рассматривать как совокупность природных, генетически заложенных в человеке способностей (стартовый человеческий ка​питал) и вновь приобретенных им в процессе жизнедеятельности или благодаря инвестициям в обучение и воспитанию дополнительных воз​можностей по их реализации (располагаемый человеческий капитал). Судить о его наличии и величине можно по конечным результатам дея​тельности работника.

Стратегический трудовой потенциал человека - это гибкое динамическое образование, которое развивается и совершенствуется под воз​действием внешних стимулов в результате саморазвития личности и входе самой профессиональной деятельности, это его частная собственность, которую он может и должен уметь предположить на рынке труда. В нем сконцентрированы те качества, способности и возможности, кото​рые не только заложены в человеке природой и родителями, но и сфор​мировались и развились в результате его взаимодействия с внешней средой на протяжении его жизни и трудовой деятельности.

Стратегический трудовой потенциал трансформируется в достигнутый трудовой потенциал в процессе деятельности человека, при вос​требовании его профессиональных и личностных качеств для выполнения конкретных производственных задач и создании соответствую​щих условий для их реализации. Каждый человек должен уметь найти "свое место под солнцем" с учетом соответствия своих возможностей, в том числе своего характера и своих увлечений. Если ему удается найти такую работу, человек испытывает меньше отрицательных эмоции и больше положительных. Нелюбимая работа может превратить жизнь в ад, причем не только для него, но и для окружающих его коллег.

В обобщенном виде в состав стратегического трудового потенциала личности могут быть включены четыре компонента, представленные на рис.2.1.
Задача работника - научиться гармонично развивать и использо​вать все эти компоненты так, чтобы его достигнутый трудовой потен​циал постоянно соответствовал общественным потребностям. В этом заинтересовано как общество, так и сам человек, который получает удовлетворение от достижения профессионального успеха. А, как из​вестно из теории и практики управления, работник, достигнув пози​тивного трудового результата и получив достойную внешнюю компен​сацию, стремится закрепить успех и повторить его снова и снова.

Стратегический трудовой потенциал человека будет востребован на рынке труда только в том случае, если он может быть использован в процессе производственной деятельности предприятия. Здесь важно обеспечить соответствие интересов работодателя и возможностей работника, что регулируется механизмом рынка труда.
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Рис. 2.1. Структурная модель стратегического трудового потенциала личности

Стратегический трудовой потенциал работника не является величиной постоянной, он может изменяться как в сторону увеличения, так и уменьшения. Накапливаемые в процессе трудовой деятельности созидательные способности работника повышаются по мере усвоения новых знаний и навыков, укрепления здоровья, улучшения условия труда. Но они могут снижаться при ужесточении режима работы, ухудшения здоровья и т.п.

Для того чтобы быть конкурентоспособным и востребованным на рынке труда, работник должен уметь своевременно адаптироваться к вновь возникающим потребностям общественного производства, то есть должен периодически проводить анализ достигнутого  им   трудового   потенциала  и приводить   его в соответствие с новыми требованиями в той рыночной профессиональной нише, где он осуществляет свою трудовую деятельность или которая предста​вляется ему наиболее перспективной. Для этого может потребоваться совершенствование его профессиональных качеств, повышение квалификации, профессиональная переподготовка, а также совершенствова​ние личных качеств с учетом требований производства и особенностей корпоративной культуры, сложившейся на предприятии.

2.2. МОТИВАЦИОННЫЕ И АДАПТАЦИОННЫЕ 
СПОСОБНОСТИ РАБОТНИКА

В структуру стратегического трудового потенциала кроме профессиональных и личностных качеств в качестве важных компонентов входят также мотивационные и адаптационные способности.

Для раскрытия понятия "мотивационные способности" рассмотрим мотивационную сферу профессиональной деятельности человека, кото​рая является сложным структурным образованием (рис. 2.2.).
Мотивационные качества человека - это совокупность потребно​стей, мотивов и интересов, определяющих его поведение и принимаемые им решения. В целом, эти качества характеризуют желание человека использовать свои профессиональные и личностные качества для выполнения работы по должности наилучшим образом. При этом особенно важно, чтобы структура мотивационных качеств соответствовала направлениям и содержанию деятельности предприятия и могла бы изменяться в нужном направлении при переориентации производства.

Глубинным пластом мотивационной структуры личности являются потребности. Движущей силой, источником активности, в том числе трудовой, является постоянное рассогласование между изменяющимися потребностями и реальными условиями для их удовлетворения. Потребность - это состояние индивида, создаваемое испытываемой им нуждой в объектах, необходимых для его существования и развития. Наличие той или иной потребности создается нарушением равновесия между ор​ганизмом и средой (биологические потребности), между личностью и обществом (социальные потребности), внутри личности (духовные по​требности). Для каждого человека характерен специфический набор потребностей по количественному, качественному составу и по их взаимосвязи.
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Рис. 2.2. Мотивационная структура личности

Современной базовой теорией мотивации является иерархия потребностей А. Маслоу, разработанная автором в 1943 г. Он выделяет пять групп потребностей: физиологические, потребности в безопасности, со​циальные, потребности в признании и уважении, потребности в саморе​ализации (самовыражении). Их принято представлять в виде пирамиды или лестницы потребностей, так как, согласно концепции автора, они представляют собой иерархическую структуру.

Потребности обнаруживаются в мотивах, побуждающих человека к деятельности. Мотив представляет собой опредмеченную потребность. Мотив - это внутреннее побуждение к деятельности для удовлетворе​ния определенных потребностей человека, определяющее направления его действий и поступков. Каждый человек обладает собственной струк​турой мотивов, которая формируется в процессе его развития, проявле​ния и самооценки своих способностей, достижения каких-либо резуль​татов. Мотивы поддаются осознанию, и человек может воздействовать на них, усиливая или приглушая их действие. Мотивационная сфера личности - это совокупность относительно устойчивых и доминирующих мотивов человека, составляющих мотивационное ядро. 

С понятием "мотив" тесно связаны понятия "интерес" и "стимул". 
Интерес - это отношение человека к условиям удовлетворения своих потребностей. Понятие "интерес" особенно важно для рассмотрения вопросов профессионального отбора, где могут быть выделены два типа интересов: интересы к содержанию работы (ее процессу и результату) и интересы к условиям труда. Интересы к содержанию работы обес​печивают потребность в самореализации. Интересы к условиям труда обеспечивают потребность в материальном обеспечении, общении, са​моутверждении и т.д.

Стимул - предмет или явление реальной действительности, способствующие выработке таких мотивов поведения объекта управления, ре​ализация которых позволяет достичь целей, поставленных субъектом управления. Это происходит только в том случае, если его содержание совпадает с потребностью, то есть когда работник заинтересован в результате актуализации потребности. Сравнивая понятия "мотивы" и "стимулы", видно, что мотив внутренне при​сущ деятельности человека, а стимул - побудительная причина действия, идущая из внешней среды (от греч. stimulus – остроконечная палка, которой погоняли животных).

Первичной формой психического отражения мотива являются эмоци​ональные переживания, которые сигнализируют о ходе его реализации. Эмоции - это субъективное проявление потребностно-мотивационных процессов. Особенно важны для анализа трудовой мотивации эмоции успеха-неудачи (радость, печаль, огорчение, досада, удивление, сожале​ние, уверенность, уныние, надежда, тревога).

Таким образом, под мотивацией понимается воздействие на человека внутренних (мотивов) и внешних (стимулов) факторов в целях побуждения его к деятельности для достижения личных целей и целей пред​приятия. Мотивация предполагает формирование мотивов в процессе профессиональной деятельности человека и закрепление их в качестве постоянно действующей доминанты.

Наличие профессионального интереса и готовность к активной профессиональной деятельности должны сопровождаться потребностью к труду, которая у человека имеется наряду с другими потребностями, в том числе в самореализации, присоединении к определенному соци​альному кругу, в признании, социальной защищенности. Одна и та же потребность может быть удовлетворена по-разному, в зависимости от ценностных ориентаций личности в профессиональной деятельности.

Основой мотивируемости индивида является внутреннее побуждение, определяющее направленность активности человека в труде в целом, его ориентацию на те или иные стороны профессиональной деятельно​сти (например, на содержание процесса труда, на его результат и т.д.) или на факторы, лежащие вне сферы непосредственной профессиональ​ной деятельности (например, оплата труда на производственные льготы, мо​ральная составляющая и т.д.). Внешние побуждения, то есть стимулы к труду, подготавливают целенаправленность профессионального поведения, то есть ориентацию на конечный и промежуточные результаты труда.

Человек выступает на производстве как целостная личность, движимая одновременно многими побуждениями, к тому же находящимися в процессе постоянных изменений. Если профессиональная направлен​ность выбрана правильно, у человека возникает удовлетворенность про​фессиональной деятельностью, которая определяется соотношением уровня притязаний, характером мотивов и реальных успехов в про​фессиональной деятельности. Специалисты считают, что людей больше всего удовлетворяют в работе человеческие взаимоотношения, призна​ние коллегами своей личности, интерес к труду, к разнообразию его условий, оплата и гарантированность труда. Выявить у отдельных работников роль и выраженность отдельных мотивов, целей, смыслов ​важнейшая: задача тестирования при отборе и аттестации персонала.

В качестве самостоятельной составной части в модели стратегического трудового потенциала работника выделяются также его адаптаци​онные способности. Они формируются на основе анатома-физиологичес​ких и психологических особенностей человека, его генной предрасполо​женности и задатков. Они не столько связаны с конкретными знаниями, умениями, навыками человека, сколько с его способностью ориентиро​ваться в новых производственных условиях, мыслительными способно​стями и общей эрудицией. Здесь особое значение приобретает интел​лектуальная составляющая, творческие возможности индивида. На их основе у человека появляется интуиция как способность увидеть целое, минуя детали, как умение быстро решить новую, не стандартную за​дачу. Именно интеллект позволяет человеку оптимальным образом задействовать имеющийся у него стратегический трудовой потенциал и ориентировать его на достижение личных целей. Наличие адаптацион​ных способностей является важным средством социальной защищенности человека на рынке труда.

В процессе трудовой деятельности человек формирует себя, исполь​зуя доступное ему пространство и корпоративную культуру. Он дол​жен уметь адаптироваться к изменению условий среды своего обитания как целостная структура: как субъект труда (профессиональная адапта​ция), как личность (социально-психологическая адаптация), как организм (анатомо-физиологическая адаптация). Структура адаптационных способностей индивида представлена на рис. 2.3.
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Рис. 2.3. Структура адаптационных способностей индивида

Профессиональная адаптация (профессиональная гибкость) – это способность приспособления профессиональных возможностей человека к условиям конкретного труда на производстве. Она предполагает нали​чие у человека такого набора специальных знаний, умений и навыков в рамках данной профессии, которые должны позволить ему быстро приспособиться к изменению условий в процессе всей его трудовой де​ятельности. Человек должен обладать способностью к переучиванию, быть в состоянии в максимальной степени реализовать все компоненты своего индивидуального трудового потенциала в условиях нестабильно​сти внешней среды.

Социально-психологическая адаптация предполагает возможность сближения ценностных ориентиров конкретного работника и профессиональной группы, его быстрое вхождение в коллектив, приобретение определенного ролевого статуса. Она спасает человека от информацион​ной перегрузки или агрессии.

Анатомо-физиологическая адаптация определяется особенностями человеческого организма, его жизнеспособностью и трудоспособностью, его энергетикой, способностью противостоять неблагоприятным воз​действиям внешней среды.

Способность к профессиональной адаптации предполагает наличие у человека гибких компенсационных возможностей и установки на конкретный труд, способность мобилизовать все психофизиологические си​стемы на выполнение определенных действий. Определенные профессии, как, например, летчик, диспетчер, руководитель, предъявляют повышен​ные требования к здоровью и психическим качествам человека.

В разных видах труда требуется уметь создать оптимальные условия для организации адаптационного процесса, так как человек не только приспосабливается к профессии, но и профессию приспосабливает к себе. При этом смена рода деятельности может быть временной и рассматриваться работником как "психологический отдых". Иначе может возникнуть дезадаптация, то есть возникшие трудовые условия могут привести к уходу человека из нового производственного коллектива и вообще к уходу из профессии.

Критерием адаптации является время, затрачиваемое на усвоение новых условий трудовой деятельности. Продолжительность периода адаптации зависит от того, может и стремится ли человек приспособить к условиям труда свои природные качества, усиливая их позитивную компоненту и компенсируя негативную. Таким образом, адаптация состоит в использовании человеком осознанно или неосознанно тех своих благоприятных природных качеств, которые способствуют успеху в его тру​довой деятельности. Компенсация же заключается в выборе человеком таких условий труда, которые помогли бы ему избежать тех ситуаций, в которых могли бы проявиться его негативные качества.

Особое значение в современных условиях приобретает социально​психологическая адаптация, так как любое производство предполагает совместную деятельность людей. На производстве человек попадает в определенную социальную группу, которая представляет собой объединение, участниками которого являются индивиды, ориентированные на достижение не только своих личных целей, но и общей цели. Это может быть большой производственный коллектив или малая группа, члены которой объединены общей трудовой и социальной деятельностью и на​ходятся в непосредственном личном общении.

Способность к социально-психологической адаптации необходимо учитывать при отборе персонала и подборе партнеров для коллектив​ной трудовой деятельности. Особенно это важно в авиации, где вопрос о совместимости членов экипажа является ключевым. 
2.3. ЖИЗНЕННЫЙ ЦИКЛ РАБОТНИКА

Все люди, независимо от их индивидуальных особенностей, проходят в процессе своей трудовой деятельности ряд этапов. Для каждого этапа характерна определенная эффективность труда. Отметим некото​рые общие тенденции и закономерности становления и развития трудо​вой отдачи работника в процессе формирования его жизненного цикла.

1. Формирование стратегического потенциала работника начинается в раннем возрасте и к моменту поступления на работу, то есть в зре​лом возрасте, человек уже обладает определенными профессиональными знаниями и личностными качествами.

2. Становление человека как личности оказывает позитивное влияние на выбор профессии, на формирование его профессиональных качеств, на ход профессиональной адаптации, на быстроту профессионального развития или старения. Личностные качества определяют от​ношение человека к выбранной профессии, его социальную, экономиче​скую ответственность, внутренний локус контроля (умение видеть при​чины успехов или неудач в себе, а не во внешних обстоятельствах), кон​курентоспособность, адаптационные и мотивационные способности.

3. Приобретение работником определенного должностного или профессионального статуса на производстве, в свою очередь, оказывает влияние на формирование его личностных качеств. В процессе трудо​вой деятельности у человека могут произойти определенные изменения в состоянии здоровья, позитивное наращивание личностных качеств или, наоборот, регресс - появятся негативные изменения, например, в пси​хике человека.

4. Трудовая деятельность человека на производстве является динамическим процессом, в ходе которого его потенциальные возможности могут раскрыться и реализоваться в различной степени. Степень тру​довой отдачи на этапе эффективной деятельности зависит не только от личностных качеств человека, но и от внешних условий, (в обществе в целом, на производстве или в трудовом коллективе). Адаптационные и мотивационные способности человека приобретают здесь решающее значение. Их наличие позволяет человеку учесть изменение обществен​ных потребностей, дух времени и своевременно скорректировать свое профессиональное и должностное продвижение на производстве.

5. Выход на режим эффективной трудовой деятельности может происходить с различной скоростью, которая зависит не только от профессиональных и личностных качеств работника, но и от его возраста. От состояния здоровья и возраста также зависит продолжительность этапа эффективной работы.

Жизненный цикл работника с увязкой с его стратегическим трудовым потенциалом можно представить в графическом изображении трудовой деятельности работника на производстве, включающей три основных этапа: период ввода работника в должность; этап эффективной работы; период спада деловой активности (рис.2.4).

Дадим краткую характеристику каждому из них.

1. Период ввода работника в должность.

В начале этого периода происходит ознакомление работника с особенностями рабочего места, условиями и средствами труда, знакомство с трудовым коллективом. При введении работника в должность трудо​вая отдача практически отсутствует, предприятие несет расходы, свя​занные с содержанием рабочего места, профессиональным обучением работника и выплатой денежных средств для поддержания его жизне​деятельности.

Постепенно происходит приспособление профессиональных и личностных качеств человека к условиям производственной деятельности. 

Человек осваивает правила, нормы профессиональной деятельности и общения, ориентируясь на те нормативные требования, которые зало​жены в квалификационно-должностной матрице. Реально такие требо​вания усваиваются им фрагментарно, не всегда полностью. В отдельных случаях человек может долгие годы проработать на производстве, так и не усвоив в полной мере, каких результатов, качеств и способов общения в профессии требуется от него для того, чтобы его вклад в достижение поставленных стратегических целей предприятия был достаточно весом и оценивался как эффективный.

На этом этапе важно, чтобы работник научился гибко реагировать на  требования производства и своевременно перестроить свою деятельность в нужном направлении. В ходе адаптации к производственным условиям может потребоваться повы​шение квалификации или профессиональная переподготовка работника, благодаря которым должны развиваться не только профессиональные, но и позитивные психические качества человека, расти удовлетворен​ность трудом, оптимизм, устремленность в будущее. 

Продолжительность периода ввода работника в должность и периода адаптации тесно увязывается службой персонала с испытательным сроком. В соответствии со сложившейся практикой и Трудовым кодексом РФ испытательный срок на российских предприятиях устанавливается равным 3 месяца для рядовых сотрудников и до 6 месяцев для руководи​телей.

Следует отметить, что неправильная оценка адаптационных способностей претендента при отборе кандидатов на должность может при​вести к тому, что первоначальный этап адаптации может затянуться, причем в этот период затраты предприятия могут превысить допустимые. Ошибки при оценке профессиональных и личных качеств могут привести к снижению эффективности работы всего предприятия в силу того, что трудовая отдача работника не достигнет нормативного уровня или, наоборот, траектория карьерного роста претендента будет спла​нирована без учета его потенциальных возможностей. При недооценке мотивационных интересов и амбиций претендента возможен вариант его перехода на более оплачиваемую работу в другую организацию. В этом случае возможна утечка конфиденциальной информации и нанесе​ние ущерба экономике и имиджу предприятия.

2. Этап эффективной работы.

Этот этап характеризуется тем, что работник в возможной для него степени уже адаптировался к производственным условиям, произошла гармонизация его личностных качеств с требованиями профессии и трудового коллектива. Естественно, что у людей, обладающих разными по​тенциалами, к этому моменту будет достигнута разная трудовая отдача, оцениваемая с позиции работодателя. Эффективность трудовой отдачи большинства работников достигает ожидаемой нормативной величины. Однако, некоторые из них в силу различных причин (общественного или личного характера) так и не смогут после окончания испытатель​ного срока не только реализовать свой стратегический потенциал в полной мере, но и не достигнут полностью запланированных нормативов. 
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Рис. 2.4. Жизненный цикл работника
Следует отметить, что не все люди хотят и могут достигнуть вершин профессиональной компетентности и творчества, они могут огра​ничиться лишь выполнением нормативных требований. Такие работ​ники теряют перспективу карьерного роста. 3адача руководителя и пси​холога - так поставить перед работником задачи и создать такие условия на рабочем месте, чтобы его индивидуальный стратегический трудовой потенциал мог бы быть раскрыт полностью, а отдача на производстве не только достигала нормативный уровень, но и превысила его. В этом случае работник зачисляется в кадровый резерв на повышение в должности. Необходимо отметить, что траектория профессионально​ должностного продвижения строго индивидуальна для каждого работ​ника. 
На этапе эффективной работы трудовая отдача работника может колебаться и отличаться от нормативной. У работника могут возникнуть провалы деловой активности, связанные с возникновением кризисных или экстремальных ситуаций, к числу которых можно отнести: ситуации изменения или утраты социального статуса (перемещение на другую должность, появление в группе неформального ли​дера); ситуации вхождения в новую профессиональную среду (вынужден​ная смена работ, прохождение переподготовки, переезд в другой город); ситуация нововведений и конфликтов в профессиональной сфере; ситуация изменения менталитетов в работе; внутренние психологические кризисы (обусловленные различными обстоятельствами, например, семейными); ситуация "биоэнергетического нападения" со стороны другого че​ловека в сфере производственной деятельности (зависимость одного человека от другого).

Подобные опасности особенно часто возникают у представителей профессии типа "человек - человек", постоянно работающих с людьми, (например, руководители, работники сферы обслуживания и т.п.) или при различных видах умственного труда. Нестабильность умственных нагрузок в сочетании с эмоциональными, связанными с конфликтными ситуациями, типичны для руководящих работников и коммерсантов; высокое напряжение внимания - для труда оператора, диспетчера, лет​чика; нагрузка на продуктивное мышление в творческом труде – для научного работника, писателя. Работники этих профессий порой вы​нуждены работать в экстремальных и проблемных ситуациях (нехватка времени, перегруженность заданиями, перенасыщенность информацией, зашумленность), а иногда и в ситуациях риска. При этом у них возни​кает неадекватная психическая напряженность, требующая мобилиза​ции всех резервных психофизиологических ресурсов человека. Для таких работников восстановление их потенциала часто происходит медленнее, чем восстановление мышечной системы для людей, связанных с физическим трудом.

3. Период спада деловой активности.

Наличие этого этапа обусловлено объективными причинами, связанными или с состоянием здоровья человека (его болезнями, психической усталостью и т.д.), или с тенденциями возрастного развития. В отдель​ных случаях причиной спада деловой активности может стать моральное старение профессиональных знаний.

Каждый человек сам должен уметь зафиксировать начало периода своего профессионального старения для того, чтобы своевременно включать необходимые компенсаторы или подготовиться к изменению про​филя своей деятельности и социального статуса на производстве. Эта задача также должна решаться в процессе аттестации (с привлечением в обязательном порядке специалистов-психологов и профессионалов в области кадрового менеджмента).
Жизненный цикл работника тесно связан с возрастными параметрами человека. Возраст человека определяется совокупностью его за​кономерных и ограниченных временными рамками биологических, физиологических и психологических изменений в организме. Трудовая деятельность человека на производстве протекает, как правило, в период с 18-23 до 60-70 лет.

Уменьшение деловой активности, связанной с процессом биологического старения организма, может быть компенсировано развитым ин​теллектом, появлением интуиции, способности к предвидению хода раз​вития событий и к опережающей ориентировке. Непременным условием сохранения высокого трудового потенциала на данном этапе является переоценка человеком своих возможностей (из-за сокращения будущего времени жизни), контроль за состоянием и поддержанием своего здоро​вья на уровне, достаточном для активной жизнедеятельности. Важно, чтобы человек, обладающий способностью к активной возрастной адаптации, выработал необходимые приспособительные приемы и компенсаторные механизмы, позволяющие сохранить на высоком уровне свой трудовой потенциал.

Одной из возможностей поддержания и сохранения высокого индивидуального трудового потенциала является способность работника к переквалификации, которая может потребоваться в связи с изменением характера спроса на рынке на его профессиональный труд. Человек дол​жен быть внутренне готов пересмотреть свои профессиональные ценности и мотивы. 
Исследования последних лет свидетельствуют о том, что профессиональное старение не связано жестко с биологическим старением. Профессиональный возраст человека может не совпадать с паспортным (хронологическим) и зависит от его индивидуальных особенностей и личностных качеств.
2.4. КВАЛИФИКАЦИОННО-ДОЛЖНОСТНАЯ МАТРИЦА

Каждый человек должен уметь соизмерять свой трудовой потенциал с возможностью решения тех задач, которые ставит перед ним производство и, соответственно, ориентироваться на достижение в перспективе определенного статуса на предприятии. Для одних индивидов важен должностной статус, то есть положение в системе трудовых отношений с определенным набо​ром функциональных задач и обязанностей, задаваемых требованиями должности. Для других индивидов важен, прежде всего, профессиональный статус, который требует от каждого конкретного работника опре​деленного уровня профессионализма, соотнесенного с квалификацион​ным разрядом. Многие личности стремятся иметь высокий статус как по должности, так и по профессии.

В специальной литературе восхождение человека к профессионализму называют профессионализацией, под которой понимают наращивание трудового потенциала в процессе производственной деятельности. Движение к вершинам профессионализма для каждого человека происходит по некоторой траектории, зависящей от его индивидуального трудового потенциала, достигнутого к определенному моменту. Эту траекторию можно условно представить состоящей из отдельных дискретных участков, каждый из которых заканчивается официальным подтверждением должностного или профессионального статуса работника. 
Такой подход может быть основой для разработки квалификационно-должностной матрицы. Рассмотрим содержание и концептуальный подход к ее построению.
Стратегический трудовой потенциал человека может быть реализован в процессе его жизнедеятельности и тесно связан с его карьерой. Карьера определяется как успешное продвижение вперед в той или иной области деятельности (например, общественной, научной, профессиональной). Производственную карьеру можно рассматривать как пространственный процесс, имеющий, по крайней мере, два вектора.

Первый вектор отражает движение работника по горизонтали. Его величина определяется тем, что в процессе своей трудовой деятельности человек становится способным решать новый, все более сложные задачи, осуществляется поэтапный переход от одних уровней квалификации к другим, идет процесс профессионализации, конечной целью которой является достижение человеком высокого профессионального статуса.

Второй вектор отражает карьерное продвижение работника по вертикали (по ступеням должностной лестницы). 3десь на первый план выступают такие личностные качества работника, как его организатор​ские способности, психологические особенности, позволяющие ему сплотить вокруг себя работоспособный коллектив, ориентированный на достижение целей, поставленных производством, стремление к лидерству, умение взять на себя ответственность. Работник осознанно выбирает путь должностного продвижения, результатом которого является при​обретение им соответствующих знаний, навыков и умений, выбор определенного социального статуса и занятие определенной должности. Про​исходит социальное самоутверждение человека, должность становится для него значимой ценностью и целью его карьеры. Профессиональное мастерство осваивается им настолько, насколько оно необходимо для должностного продвижения.

Таким образом, человек в процессе своей трудовой деятельности может строить свою производственную карьеру, делая акцент или на профессиональном, или на должностном продвижении. Подлинный профессионал может не сделать на службе успешной должностной карьеры, и, напротив, человек, занявший руководящую должность, может не достигнуть вершин профессионализма в рамках конкретной специально​сти. Карьера первого рода требует высокого уровня профессиональной компетентности, карьера второго рола – социальной компетентности, хотя достижение формального статуса может не означать реального лидерства в профессиональной сфере.

Разные типы карьеры требуют от человека наличия определенных профессиональных и личностных качеств, которые могут усиливаться или формироваться самим человеком. Здесь большую роль играют, прежде всего, мотивы, уровень притязаний, самооценка, психологическая устойчивость, адаптационные и организационные способности, состо​яние здоровья. На выбор траектории производственной карьеры вли​яют внешние макроэкономические факторы, а также такие факторы, как социально-профессиональная среда, тип организационной структуры предприятия, уровень корпоративной культуры и т. п.

Квалификационно-должностная матрица может быть представлена в виде, изображенном на рис. 2.5.

Рассматриваемый подход можно условно назвать модульным или задаточно-личностным. В его основу закладываются модели должностей, включающие модели деятельности и качеств работников, а также усло​вия работы (оплата труда, его организация; социальные блага и га​рантии). 

Каждый модуль матрицы можно рассматривать как совокупность единиц объекта и субъекта трудовой деятельности.

На ее основе может происходить формирование мотивационного поля на предприятии, позволяющего обеспечить тесную увязку оплаты труда с должностными требованиями, уровнем профессионализма и квалифи​кации работника. Квалификационно-должностная матрица может быть эффективно использована при отборе или аттестации персонала, когда производится сравнение достигнутого к определенному моменту трудо​вого потенциала кандидата с нормативными (эталонными) требовани​ями к качествам работника, сформулированными для каждого модуля.     Перечень всех задач, выстроенных по вертикали, позволяет распреде​лить их оптимальным образом при построении должностной структуры предприятия. Перечень всех профессиональных задач, выстроенных по горизонтали, перекрывает весь диапазон требований, предъявляемых при занятии определенной должности с учетом необходимого уровня профессиональной компетентности работников. Как показывает оте​чественная и зарубежная практика, число квалификационных разрядов обычно не превышает четырех, а должностных категорий - трех. Ступени производственной карьеры для работников, имеющих различный профессиональный или должностной статус, представлены на рис. 2.6.

Развертка по горизонтали может быть тесно увязана с ростом уров​ня профессиональной компетентности, необходимой для решения производственных задач - от самых простых для рядовых работников до сложнейших творческих задач для мастеров "экстра класса". В зарубеж​ной практике нередко выделяют четыре основные этапа профессиональ​ного роста работника: исполнитель, специалист, профессионал, мастер-​наставник.

На первом этапе работник может не обладать в полной мере необходимыми профессиональными качествами и образованием. Он в основном выполняет работы согласно инструкции в ходе исполнительского труда. Постепенно под воздействием мотивации, а также с учетом располагаемого индивидуального трудового потенциала он начинает усва​ивать необходимые нормы, приемы и технологии. Этот этап обычно завершается достаточно быстро: через 1-2 года после начала работы. В отдельных случаях, однако, он может проходить болезненно и растя​нуться на многие годы.
Постепенно под воздействием мотивации, а также с учетом располагаемого индивидуального трудового потенциала он начинает усва​ивать необходимые нормы, приемы и технологии. Этот этап обычно завершается достаточно быстро: через 1-2 года после начала работы. В отдельных случаях, однако он может проходить болезненно и растя​нуться на многие годы.

На втором этапе работник, адаптировавшись к условиям производства и постепенно совершенствуя свои профессиональные знания и уме​ния, становится специалистом. Усвоив нормы профессии, он начинает улучшать свои результаты, самоутверждаться в профессии. Происхо​дит осознание человеком его индивидуальных возможностей, появляется интерес к самореализации. На третьем этапе происходит превращение работника в профессионала, способного выполнять работу на уровне самых высоких стандар​тов. Он становится универсалом в рамках своей профессии, происходит гармонизация его личных качеств и профессии.
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Рис. 2.5. Квалификационно-должностная матрица
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Рис.2.6. Ступени производственной карьеры в рамках квалификационно-должностной матрицы

На четвертом этапе работник достигает статуса суперпрофессио​нала, то есть мастера, способного найти не стандартные способы ре​шения поставленных задач. Главной особенностью этого этапа явля​ется творческое обогащение профессии личным вкладом работника: он проявляет инициативу и предприимчивость, разрабатывает рационализаторские предложения, создает свои ноу-хау. Творчество становится дополнительным мотивом в трудовой деятельности. Таков, в общем случае, путь восхождения для большинства людей к профессиональному совершенству.
 Следует отметить, что выделение этапов и их границ, является достаточно условным. Люди, пассивные или не обладающие достаточным здоровьем, могут задержаться на длительное время уже на первых эта​пах роста профессионального мастерства, никогда не достигнув его вер​шин. Некоторые из них, обладающие организаторскими способностями, энергией и такими качествами, как властолюбие, напротив, уже на вто​ром этапе могут отдать предпочтение карьерному росту, то есть дви​жению по вертикали, в ущерб росту профессиональному. Среди руко​водителей высшего звена управления, как правило, не требуются супер​профессионалы в рамках конкретных специальностей. Там требуются другие личностные и профессиональные качества. Это, прежде всего знания в области менеджмента, маркетинга, финансов, права, управле​ния персоналом, а также хорошие организаторские способности, подкрепленные крепкой психикой и хорошим здоровьем.

Целесообразность движения по ступеням профессионального или должностного роста должна быть оценена, прежде всего, самим работником. Имея четкие представления о требованиях каждого модуля квалификационно-должностной матрицы, работник может производить самооценку и прогнозировать, какие профессиональные задачи и на какой должности он может решать в перспективе.

2.5. СИСТЕМА ТЕСТИРОВАНИЯ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПОТЕНЦИАЛА ПЕРСОНАЛА АВИАПРЕДПРИЯТИЯ

Многие работодатели придерживаются тестов, которые были проверены и апробированы временем. Поэтому такие тесты славятся своей надеж​ностью и обоснованностью. Надежность тестов заключается в постоянстве результатов одного и того же явления, оцениваемого в разное время, например тестирования и по​вторного тестирования некоторой контрольной группы. Обоснованность таких тестов характеризуется их способностью измерять только заранее оговоренные величины.
 Поскольку администрирование, оценка и особенно интерпретация результатов психо​логических тестов требуют определенных навыков, они могут проводиться только квалифицированными специалистами. 

Если селекционные тесты проводятся квалифицированными людьми и преследуют оп​ределенные цели, то они могут служить источником ценной информации о кандидате, дополняющей сведения, полученные из аппликационной формы и интервью. 

В любом случае каждый тест необходимо рассматривать в контексте ситуации, поскольку резуль​таты такого теста могут быть излишне детализированными для того, чтобы служить оп​равданием использования такого теста. Не забывая об этом, организации могут полу​чить хорошее подспорье в виде тестов — обрести инструмент, позволяющий достаточно четко определить особенности кандидатов. 
В практике управления персоналом в диагностических целях часто используется метод тестирования. В зависимости от поставленных за​дач и выбранного предмета исследования оценка потенциала личности и группы на предприятии может приобретать характер профессиональ​ного, медицинского или психологического тестирования. Сферами его эффективного применения являются:

1) Подбор (в том числе профотбор
), аттестация и расстановка персонала.

2) Создание кадрового резерва.

3) Профориентация и планирование трудовой карьеры персонала.

4) Решение проблемы аутплейсмента (психологически грамотного

     увольнения сотрудников).

5) Изучение причин травматизма и несчастных случаев.

6) Анализ социально-психологического климата в трудовом коллективе.

7) Выявление активного "ядра" трудового коллектива. 

8) Анализ стиля управления трудовым коллективом и т.д.

Профессиональное тестирование предназначено для оценки степени владения профессиональными знаниями, умениями и навыками, приобретенными работником на разных этапах жизненного цикла трудовой карьеры, в том числе после прохождения человеком повышения квали​фикации или профессиональной переподготовки. Как правило, задания для профессионального тестирования разрабатываются специалистами конкретного предприятия с учетом его специфики, штатного расписа​ния, нормативных моделей должности.

Медицинское тестирование проводится с целью оценки профессиональной пригодности по медицинским критериям. При этом особое внимание обращается на ряд противопоказаний, которые могут предопределять снижение эффективности, надежности в работе и способствовать развитию заболеваний, связанных с профессиональной деятельностью. К ним относятся противопоказания в отношении психического здоровья, состояния нервной системы, по основным анализаторным системам (слух, зрение), по состоянию сердечно-сосудистой и дыхательной систем, опорно-двигательного аппарата и мышечной системы, по ЛОР-органам и, в частности, по вестибулярной функции, по речевой функции и т.д. В некоторых случаях учитываются антропометрические показатели и физическая тренированность (например, рост, сила или выносливость и т.д.)

3начительная часть показателей стратегического трудового потенциала личности (таких, как мотивационные, личностные и адаптационные способности) относится к блоку психологического тестирования. Психологическое тестирование - это метод, использующий стандарти​зированные вопросы и задачи (тесты), имеющие определенную шкалу значений и предназначенные для оценки уровня развития определенного психологического качества (свойства) личности. Комплексная психодиа​гностика требует использования не единичных психологических тестов, а их совокупности ("батареи тестов").

Существуют мнения как "за", так и "против" проведения психологического тестирования в практике управления. Противники тестирования считают полученные оценки крайне неточными и неопределенными, защитники тестов полностью поддерживают использование дан​ного метода, считая, что тесты, как правило, позволяют составить про​гноз, вероятность осуществления которого колеблется в пределах 80​ - 90%. Представляется, что в этом вопросе целесообразно занять сред​нюю позицию: не следует считать психологическое тестирование "пана​цеей", единственным средством решения сложных социально-психологи​ческих проблем управления, но не следует и отказываться от него, по​мня о том, что любому психологическому тесту может быть приписана определенная мера ошибочности.

Можно выделить следующие требования к использованию метода психологического тестирования:

1. Применение тестов требует профессиональной психологической подготовки. Непрофессиональное использование тестов может приве​сти к неверным результатам, принести вред личности из-за ложной интерпретации его данных.

2. При психологическом тестировании следует придерживаться этических норм оценки личности. Можно выделить три этических принципа:

· принцип ненанесения ущерба испытуемому (его здоровью, социальному положению, интересам), что означает взаимоуважение психолога и тестируемого, физическую и моральную безопасность для испытуемого методик, техник, приемов, предупреждение не​правильных действий со стороны заказчика (руководства предпри​ятия);

· принцип беспристрастности требует не допускать предвзятого отношения ни к одному испытуемому. Важно занять объективную позицию, не зависящую от субъективного мнения или требований третьих лиц. Этому, как правило, способствуют адекватность психологического инструментария целям, условиям исследования, объективность и научная обоснованность полученных результатов, целесообразность и взвешенность сведений, передаваемых психо​логом руководителю для принятия управленческих решений;

· принцип конфиденциальности означает, что психологическая информация не подлежит сознательному или случайному распространению. С этой целью полезно обеспечить строгий учет получен​ной информации, вплоть до применения системы ее кодирования, постоянный контроль за результатами психодиагностической ра​боты и ограниченный доступ к ним руководителей, тестируемого или иных третьих лиц.

3. При изучении личности и группы психологическое тестирование следует совмещать с другими видами исследования (например, опросом, наблюдением, анализом документов и т.д.). На примерах технологий оценки интеллекта и мотивации (табл. 2.1. и табл. 2.2.) продемонстри​руем целесообразность использования комплексного подхода к оценке психологических свойств личности.

По форме психологическое тестирование может быть индивидуальным и групповым. Индивидуальное тестирование характеризуется вза​имодействием психолога и испытуемого один на один. К преимуществам этого вида тестирования относятся возможность наблюдать за испыту​емым (его мимикой, другими непроизвольными реакциями) и оценить его функциональное состояние, обеспечить конфиденциальность полу​ченной информации. Недостатком индивидуального тестирования явля​ется его высокая трудоемкость, повышенные требования к уровню ква​лификации психолога. При групповом тестировании становится возмож​ным одновременно проводить испытания с большой группой людей (до нескольких сот человек). К достоинствам метода можно отнести его от​носительную легкость и оперативность сбора данных. Однако при его использовании у психолога гораздо меньше возможностей добиться вза​имопонимания с тестируемым.

По материалу оперирования тестирование может быть бланковым, предметным, аппаратурным, компьютерным. Бланковые тесты представлены в виде тетрадей, брошюр, в которых содержатся инструкция по применению, примеры решения, сами задания и графы для ответов. В предметных тестах материал тестовых задач представлен в виде реаль​ных предметов: кубиков, карточек, деталей геометрических фигур и т.д.

Аппаратурные тесты - это такой тип методик, который требует применения специальных технических средств или специального оборудова​ния для проведения исследования или регистрации полученных данных. Широко известны приборы для исследования времени реакции (реак​тометры, рефлексометры), устройства для изучения особенностей вос​приятия, памяти, мышления. В последнее время популярными стали ком​пьютерные тесты, реализуемые в форме диалога испытуемого и ЭВМ. С помощью компьютера экспериментатор получает для анализа такие данные, которые без ЭВМ получить практически невозможно: время выполнения заданий теста, время получения правильных ответов, количество отказов от решения и т.д. Однако проблема заключается в том, что при переносе тестового задания в компьютерную версию тест должен пройти повторную процедуру оценки его основных параметров.

Профессиональный психологический тест, пригодный для использования его в практике кадрового менеджмента, имеет высокие показатели валидности, надежности и стандартизированности; это чувствительный измерительный инструмент, который хорошо различает субъектов. 
Валидность (от англ. valid - действительный, пригодный, имеющий силу) или прогностическая ценность означает соответствие теста сво​ему назначению. Валидность теста означает ответы на вопросы: "Для какой цели применяется тест?", "Что он измеряет?". Недопустимо, на​пример, чтобы тест на оценку уровня мотивации в реальности измерял стрессоустойчивость личности. Текст в том смысле, что измеряет ту характеристику, которую предназначен измерять. Так, тест на умственные способности должен их измерять, а не просто тестировать вербальные возможности. Тест, предназначенный для предсказания успешности в каком-то виде деятельности, или при сдаче экзаменов должен давать обоснованный (статистически подтвержденный) прогноз.
Надежность теста характеризуется стабильностью его результатов при выполнении задания одним и тем же испытуемым при повторном исследовании. Надежность теста определяется методами дисперсионного и факторного анализа. Тест, направленный на измерение конкретных характеристик, таких, как умственные способности, должен измерять одну и ту же характеристику при применении к различным людям одновременно или в различное время, или к одному и тому же человеку в разное время.
Стандартизация тестов подразумевает единообразие процедуры проведения и обработки. Тестирование должно проводиться в точном соответствии с инструкцией, которая включает указания относительно используемых вопросов, способа трактовки их испытуемыми, временных ограничений и т.д. Только при соблюдении этих трех условий можно быть уверенным в получении адекватных результатов психологического исследования.

Разновидностью психологического тестирования является социально-психологическая диагностика, целью которой является оценка уровня развития производственной группы и социально-психологического кли​мата в коллективе. На основании результатов исследования возможно выявить "узкие места" и факторы, которые в данной группе могут быть использованы для коррекции и совершенствования психологического климата.

Таким образом, используя метод тестирования, можно получить оценку некоторых, наиболее значимых проявлений стратегического трудового потенциала, при необходимости наметить пути их коррекции и совершенствования.
Таблица 2.1
Технология оценки интеллекта
	Параметры оценки
	Назначение параметра
	Способы оценки

	1. Логичность мышления
	- оценка способности находить закономерности развития явлений;

- оценка аналитических способностей;

- оценка способности к логической аргументации
	- психологическое тестирование интеллектуальных способностей (IQ, тест Амтхауэра, Равенна, Липпмана и д.р.);

- проведение дискуссий

	2. Широта (системность) мышления
	- оценка способности охватить проблему в целом, не упуская при этом необходимых деталей;

- оценка способности рассматривать проблему в многообразии ее связей с другими явлениями; - оценка кругозора (эрудиции)
	- интервью;

- деловые игры;

- разбор (анализ) конкретных деловых ситуаций;

- участие в проектах

	3. Глубина мышления
	- оценка умения проникать в сущность сложных вопросов, умения увидеть «сердцевину» проблемы;

- оценка способности расстановки приоритетов
	

	4.Самостоятельность мышления
	- оценка способности к самостоятельной постановке проблемы к поиску путей ее решения;

- оценка способности принимать ответственность за свои решения
	

	5. Гибкость мышления
	- оценка способности преодолевать стереотипность мышления;

- оценка умения применять традиционные методы к решению нестандартных задач;

- оценка способности принимать решения в стрессовой ситуации
	- интервью (в т.ч. стресс-интервью);

- разбор (анализ) конкретных деловых ситуаций;

- участие в проектах

	Продолжение табл.2.1

	6. Быстрота мышления
	- оценка способности быстро разобраться в сущности проблемы, обдумать и оперативно принять правильное решение;

- оценка способности принимать решения в условиях дефицита времени
	- психологическое тестирование (тест «Интеллектуальная мобильность»);

- решение интеллектуальных задач на время;

- стресс-интервью

	7.Оригинальность  мышления
	- оценка способности к нестандартному мышлению, умения генерировать идеи, разрабатывать новые методы решения задач
	- психологическое тестирование;

- мозговая атака;

- синектика;

- оценка результатов умственной деятельности (проектов и т.д.)

	8.Вербальный интеллект 
	- оценка способности доходчиво выражать свои мысли в письменной и устной форме;

- оценка культуры речи, общей культуры;

- оценка вербальной находчивости
	- интервью с упором на семантический, грамматический анализ речи;

- анализ письменных документом;

- психологическое тестирование (оценка вербальной находчивости);

- проведение дискуссий

	9. Интуиция
	- оценка чувствительности и проницательности в поиске взаимосвязей явлений
	- интервью;

- самооценка интуитивных способностей;

- психотренинги


Таблица 2.2.
Технология оценки мотивации

	Параметры
оценки
	Название параметра
	Способы оценки

	1. Временная ориентация жизненных ценностей
	- оценка временной направленности (короткая или дальняя мотивация, испытуемый живет будущим или настоящим, ради текущего момента или далеких перспектив?)
	- интервью

	2. Сформирован-ность жизненной позиции
	- оценка степени точности представлений о своей жизни (прошлой, настоящей и будущей) и преобладающих ценностях-целях и ценностях-средствах;

- оценка способности расставлять приоритеты;

- оценка выраженности гражданской позиции
	- интервью;

- мотивационный тренинг;

- психологическое тестирование (методика М. Рокича, тест Люшера)

	Продолжение табл. 2.2

	3. Динамичность мотивацион-ной структуры
	- оценка количественных и качественных изменений в потребностях испытуемого (т.е. насколько часто меняется структура жизненных ценностей, их приоритетность)
	- интервью;

-анализ биографических данных

	4. Сбалансированность системы ценностных установок
	- оценка взаимоувязанности и непротиворечивости жизненных ценностей;

- оценка сбалансированности личных и общественно-значимых мотивов; материальных, социальных и духовных потребностей;

- оценка индивидуального мотивационного профиля (приоритетность одних групп мотивов над другими)
	- интервью;

- психологическое тестирование (ориентационная анкета Смекала и Кучера);

- анкетирование

	5. Материальные мотивы
	- оценка того, насколько сильно испытуемый стремится к достижению материального комфорта;

- оценка материальных ожиданий того, чтобы можно было предложить валентное вознаграждение;

- оценка степени моральности выбора средств достижения материальной обеспеченности
	- интервью

	6. Социальные мотивы
	- оценка потребности в общении и сопричастности;

- оценка способности следовать групповым нормам, работать в команде;

- оценка стремления личности выделиться, получить власть;

- оценка заинтересованности в признании и уважении со стороны других лиц;

- оценит ли испытуемый такие вещи, как престиж, общественный статус?
	- интервью;

- социометрический анализ;

- деловые игры;

- психотренинги

	7. Духовные мотивы
	- оценка профессиональной мотивации;

- оценка внутренней мотивации, т.е. заинтересованности в процессе выполнения работы и ее результатах;

- оценка заинтересованности в повышении уровня профессионального мастерства;

- оценка стремления достичь самореализации в труде
	- интервью;

- профессиональное тестирование (оценка профессиональных интересов и склонностей)


52
Литература
1. Управление персоналом организации: учебник /под ред. А.Я. Кибанова. – 3-е изд, доп. и перераб. – М.: ИНФРА-М, 2008 – 638 с.

2. Спивак В.А. Управление персоналом для менеджеров: учебное пособие / В.А. Спивак. – М.: Эксмо, 2007. – 624 с.

3. Кротова Н.В., Клеппер Е.В. Управление персоналом: учебник. – М.: Финансы и статистика, 2005. – 320 с.

ОГЛАВЛЕНИЕ
	Введение…………….………………………………………………..
	3

	Глава 1. Рынок труда и особенности формирования кадровой политики на предприятиях воздушного транспорта……………………
1.1. Государственная кадровая политика на воздушном транспорте………………………………………………………………….
	4
4

	1.2. Особенности рынка труда на воздушном транспорте………
	6

	1.3. Кадровая политика авиапредприятия…………………………
	10

	1.4. Кадровая диагностика на авиапредприятиях………………..
	18

	Глава 2. Кадровый потенциал предприятия………………………
2.1. Стратегический трудовой потенциал личности и его структура……………………………………………………………………
	23
23

	2.2. Мотивационные и адаптационные способности работника….
	28

	2.3. Жизненный цикл работника……………………………………
	33

	2.4. Квалификационно-должностная матрица……………………..
	38

	2.5. Система тестирования стратегического потенциала персонала     авиапредприятия……………………………………………………………
	44

	Литература……………………………………………………………
	52




















предложение





спрос





(по количеству и номенклатуре)





Система обучения, повышения


 квалификации и профессиональной


 переподготовки кадров





Происходит


 устаревание 


профессиональных


 знаний и умений





Формируются 


потребности в новых


 профессиях и


 специальностях








Адаптация





(безработица)





(наличие вакансий на рабочие места)











Зона избыточного


 предложения





Зона соответствия (рынок труда)





Зона неудовлетворенного


 спроса


 





� EMBED Equation.3 ���





� EMBED Equation.3 ���





БИЗНЕС-СИСТЕМА


(предприятие)





ЦЕЛИ





СТРАТЕГИЯ











трудовые;


материальные;


финансовые;


информационные





РЕСУРСЫ











товары;


услуги





ПРОДУКЦИЯ





ВНЕШНЯЯ СРЕДА











ТАКТИКА





ПРЕДПРИЯТИЕ





Прогнозирование 


потребностей в


 человеческих


 ресурсах





Анализ


имеющегося


 кадрового 


потенциала





ЦЕЛЬ:


Создание команды профессионалов для реализации поставленных целей





Выявление рассогласования


(по количеству, номенклатуре


 и качеству)





Источники формирования


 кадрового потенциала





Внешний


(рынок труда)





Внутренний


(кадровый резерв)









































Социальная





Экономическая





Эффективность





Кадровая работа





Развитие


 персонала





Использование


 персонала





Формирование


 персонала





Задачи





Внутренние факторы





Внешние факторы





Генеральная цель


 и стратегия предприятия





Создание


 команды 


профессионалов 


для реализации 


поставленных


 целей





Служба управления 


предприятием





Анализ имеющегося


 кадрового потенциала





Прогнозирование 


потребности в кадрах





Набор 


и отбор 


кадров








Аттестация





Повышение


 квалификации и 


переподготовка








Корпоративная 


культура








Мотивация






























































Способен ли 


индивид к быстрой 


адаптации и адекватной реакции на изменение 


внешних условий





Стратегический трудовой 


потенциал личности





Профессиональные 


качества


(квалификационный


 потенциал)





Личностные качества 


(психофизиологический и нравственный 


потенциал)





Мотивационные 


способности 


индивида


(мотивационный


 потенциал)





Адаптационные


способности индивида


(творческий 


потенциал)





Способность выполнить 


требуемую работу





Условия для реализации


индивидуального трудового потенциала


потенциала





Что индивид знает,


 что умеет и может





Хочет ли индивид 


реализовать свой


 трудовой потенциал





















































поведение





личность





потребности





Целевая ориентация





Степень удовлетворения потребности:


- полная;


- частичная;


- отсутствие





мотивы





личность





потребности





Целевая ориентация





Степень удовлетворения потребности:


- полная;


- частичная;


- отсутствие





интерес





эмоции





мотивы





личность





потребности





Целевая ориентация





Степень удовлетворения потребности:


- полная;


- частичная;


- отсутствие





интерес





эмоции





мотивы

















АДАПТАЦИОННЫЕ СПОСОБНОСТИ ИНДИВИДА





Социально-


психологические


 качества





Анатомо-


физиологические


 качества





Профессиональная гибкость





Условия производственной деятельности (профессиональные задачи, технологии, средства труда)





Совместимость с производственным коллективом, профессиональной группой











Биологические возможности организма





Период трудовой


деятельности (Т)





Эож





0,9 Эож





Тад





Тэф





Тсп





Прием на работу





Этап ввода и адаптации





Этап эффективной работы





Δэф





Этап спада деловой активности





Уход на пенсию





Увольнение





Эффективность трудовой отдачи






































































































































Движение по вертикали – предполагает управление трудовым коллективом все большей численности





Работник





Профессиональный статус





Статус руководителя





 Исполнитель





Специалист





Профессионал





 Руководитель низшего звена


 управления





 Руководитель     среднего звена управления





  Руководитель     высшего звена управления





Движение по горизонтали – предполагает выполнение все более сложных профессиональных задач





Мастер-наставник     (эксперт)








� Профотбор (профессиональный отбор) используется тогда, когда профессия предъявляет жесткие требования к таким индивидуальным особенностям человека, которые мало поддаются развитию, практически не изменяются в течение жизни, либо в тех случаях, когда время на обучение профессии резко ограничено, а сама профессиональная деятельность предъявляет повышенные требования к уровню квалификации. Например, профессии летчика, диспетчера относятся к профессиям с абсолютной профпригодностью.
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