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ОСОБЕННОСТИ ОЦЕНКИ КАДРОВ В МАЛОМ БИЗНЕСЕ  
Вопрос подготовки и проведения оценки кадров достаточно широко разработан за последние годы в системе менеджмента. Однако данный вопрос до сих пор остается проблемным в области малого бизнеса. Поскольку в сфере сервиса (розничной торговли, бытового обслуживания и т.д.) подавляющее большинство организаций относится именно к субъектам малого предпринимательства вопрос подбора и оценки кадров ставится как остро актуальный. 

Последствия неразрешенности данной проблемы очевидны. В конечном счете - это текучесть кадров со всеми вытекающими сложностями для руководства организации (подбор новых сотрудников, их психологическая и профессиональная адаптация, в период которой показатели в работе часто -низкие, и почти всегда - неустойчивые и неизвестные в перспективе).

Каковы причины остроты этой проблемы? Можно дифференцировать их на объективные и субъективные.

К основным объективным причинам можно отнести:

· часто меняющийся профиль деятельности малого бизнеса, как технологически гибкой организации, что является, в общем, позитивной характеристикой субъектов малого предпринимательства (вводятся новые виды услуг, новые виды деятельности, обновление товарного ассортимента и т.д.)  

· совмещение обязанностей. На малых предприятиях, с их небольшой численностью работников, практически всегда приходится совмещать одному работнику несколько функций, которые не всегда имеют даже принадлежность к одному профессиональному направлению.

К основным субъективным причинам относятся такие, как:

· подбор кадров по принципу «кумовства», то есть приема на работу родственников, знакомых и т.д., а в их числе часто присутствуют те лица, которые не имеют совсем или имеют ограниченную степень компетентности в данной профессии;

· большое количество злоупотреблений возможностями своего рабочего места у персонала, как, например, поселение «левых» клиентов в гостинице, изготовление «левых» заказов в фотомастерской или в швейном ателье и т.д. 
Учитывая перечисленные проблемы в кадровом вопросе субъектов малого предпринимательства можно рекомендовать специальную систему подготовки и проведения оценки кадров, состоящую из двух составляющих:

· подготовка оценки кадров – разработка профессиональных карт (далее по тексту – «профессиокарта») оценки кадров;

· проведение оценки кадров – применение методов оценки кадров, специально адаптированных для субъектов малого предпринимательства.

ПРОФЕССИОКАРТА

Профессиокарта – это перечень показателей, свойств и качеств работника, которыми он должен обладать с целью высокопрофессионального исполнения своих функциональных обязанностей и достижения качественного результата труда.        

В качестве исходных данных для разработки профессиокарты следует использовать:

· тарифно-квалификационные характеристики по профессиям (разделы «Функциональные обязанности» и «Должен знать»);

· индивидуальные должностные инструкции, разрабатываемые непосредственно на предприятии, на основании типовых должностных инструкций и фактических условий использования кадров на предприятии (например, совмещения или разделения функций между работниками, индивидуальных или специфических требований к работникам, диктуемых особенностями фирменного, корпоративного стиля организации и т.д.).

Для того, чтобы профессиокарта в своем применении работала достаточно эффективно, показатели должны давать развернутый охват характеристики работника, имеющей непосредственное отношение к исполнению им своих рабочих обязанностей и функций. Поэтому при разработке профессиокарты надо учитывать, что количество показателей в ней должно быть максимально полным. С этой целью все показатели профессиокарты работника целесообразно классифицировать на три группы, что позволит дать всестороннюю оценку работнику: профессиональные (функциональные) качества, организационные (деловые) качества и личные (психологические) качества работника.

К профессиональным качествам относятся знания работника, необходимые для компетентного исполнения им своих функциональных обязанностей. 
А именно: 

· уровень и содержание его образования; 

· наличие необходимых знаний по профессии (следует дать развернутый перечень); 

· конкретные результаты труда (в том случае, когда производится оценка работника, уже работающего в коллективе);

· и тому подобные показатели, раскрывающие работника именно, как подготовленного и знающего профессионала в том деле, которым он занимается.

В профессиональных качествах также можно учесть:

· опыт работы, в том числе, на одном рабочем месте;

· компетентность в содержании труда смежных с данной работой функций, т.е. возможность использования работника при совмещении нескольких смежных профессий;

· опыт работы на других предприятиях с целью возможности использования данного опыта на этом рабочем месте;

· повышение квалификации работника путем:

· участия в семинарах, 

· образовательных и профессиональных курсах по специальности,

· в творческих командировках, 

· стажировках по обмену опытом, 

· в отраслевых выставках  и ярмарках и прочее. 

К организационным качествам относятся те показатели и свойства работника, которые характеризуют его эффективность в работе, позволяют ему добиваться более высоких результатов путем наилучшей организации своего труда. Например,

· личная дисциплинированность, пунктуальность;

· дисциплина и точность при исполнении решений руководителя;

· полноценное и четкое выполнение своих функциональных обязанностей в соответствии с должностной инструкцией;

· несклонность работника к занятию посторонними делами во время работы (чтение посторонней литературы, вязание, разгадывание кроссвордов и т.п.);

· способность к самостоятельному принятию оперативных решений (без лишней траты времени на советы с руководством), касающихся собственной деятельности в рамках своей компетенции;

· умение наилучшим образом использовать свою работоспособность, фонд рабочего времени с целью достижения наивысшей производительности труда за счет:

· способности рационально распределить работу во времени; 

· уметь эффективно спланировать свой рабочий день, составить последовательный график работы;

· организовать рабочее место таким образом, что потери рабочего времени на поиск необходимых атрибутов работы будет сведен к минимуму, либо вовсе исключен;

· умение правильно подобрать рабочую обувь, рабочий костюм для удобства в работе и меньшей утомляемости в течение рабочего дня и т.п.

Таким образом, к организационным качествам относятся свойства работника, позволяющие ему самостоятельно и максимально использовать свой личный рабочий потенциал для полного использования его в рабочих целях на протяжении всего рабочего времени и быть «удобным» подчиненным для руководителя,  т.е. дисциплинированным, исполнительным и надежным.

К личным качествам относятся те свойства характера, воспитания, образа жизни работника, которые способствуют возможности выполнять им данную работу непринужденно, без излишних усилий и напряжения, с меньшими нервными и физическими затратами, то есть, «легко». Часто совокупность личных качеств работника, предрасполагающих его к выполнению данного труда естественным образом и с удовольствием, называют «комплексом профессиональной пригодности» или просто «профпригодность».

К личным качествам, в зависимости от профессии, можно отнести:

· природные данные;

· свойства (черты) характера;

· привычки и навыки, сформировавшиеся у человека в процессе воспитания и внешнего общения.

Для осуществления деятельности в рамках некоторых профессий, особенно в сфере сервиса, необходимо учитывать в личных качествах и те показатели, которые имеют очень существенное значение для качества исполнения работы. К таковым относятся, например: состояние здоровья, возраст работника, внешние данные, семейное положение, место жительства (территориальная отдаленность от места работы) и т.п.

При разработке профессиокарты также надо иметь в виду то, что в разных позициях оценки кадров профессиокарта может иметь некоторые различия в содержании. Например:

· при оценке кадров с целью приема на работу, основной упор делается на подробный разворот личных качеств, а затем, профессиональных и организационных;

· при оценке кадров с целью сокращения штатов или увольнения работников по другим причинам (кроме увольнения по собственному желанию) главный разворот производится в профессиональных качествах, затем, организационных, в последнюю очередь – личных;

· при оценке кадров с целью повышения в должности, например, назначения одного из работников старшим, бригадиром и т.п., главное в профессиокарте – это отражение его организационных качеств, которые могут показать, как работник способен организовать работу вверенного ему коллектива, при этом не снижая собственных показателей в труде, затем отражаются его профессиональные качества, далее – личные. 

Можно разработать на работника одну, но очень подробную профессиокарту, отражающую в равной степени все группы показателей, а затем регулировать ее содержание, в зависимости от поставленной цели, оценкой веса отдельных показателей в баллах. 
Профессиокарта является исходным материалом, необходимым для оценки работника, его способности выполнять функции по той или иной профессии. После разработки профессиокарты возможно производить непосредственную оценку кадров.
Оценка кадров на предприятии является совершенно необходимым элементом менеджмента организации вообще, в том числе, управления персоналом или кадровой политики. Исторический афоризм «Кадры решают всё» не потерял своей актуальности, а на малых предприятиях сферы сервиса приобретает особенно справедливую окраску, поскольку здесь кадры являются непосредственным исполнителем услуг и представителем, то есть «лицом» фирмы перед клиентом. Однако в организациях малого бизнеса вопросу оценки кадров уделяется минимум внимания или не уделяется совсем. Причины этого положения изложены в первой части данного сообщения. Но и методы оценки кадров в организации малого бизнеса должны быть адаптированы для ряда особенностей:
· частая сменяемость кадров;
· совмещение одним работником большого числа разнообразных функций;
· особые требования к работникам в маленьких коллективах, где весь персонал имеет непосредственное личное общение друг с другом и с клиентами и другие. 

В различных позициях рекомендуется применять различные методы оценки кадров, анализ которых представлен ниже.

Анкетирование

Метод анкетирования заключается в том, что работника оценивают окружающие его люди, способные компетентно оценить качество выполнения им его профессиональных функций. В этом случае важную роль играет отбор тех людей, которые должны быть задействованы в анкетировании. Это должны быть люди, действительно соприкасающиеся с работником в процессе исполнения им его профессиональных функций, например, работники, выполняющие смежную работу, непосредственные подчиненные, прямые руководители, постоянные клиенты или покупатели и т.п.

Для проведения метода анкетирования разрабатывается анкета (вопросник), на вопросы которой опрашиваемые лица дают ответы в письменной форме. 
Области применения анкетирования:

· при перемещении работников по рабочим местам внутри организации;

· при повышении работника в должности;

· при понижении работника в должности;

· при подготовке к проведению аттестации (в качестве вспомогательного исходного материала, отражающего оценку и мнение коллектива об аттестующемся работнике);

· с целью формирования собственного кадрового резерва организации.

Тестирование

Оценка кадров методом тестирования заключается в том, что непосредственно сам оцениваемый работник отвечает на поставленные перед ним вопросы, касающиеся его личности: черт характера, особенностей воспитания, привычек, умений и навыков и т.п. Целью проведения тестирования является выяснение наличия (или отсутствия) у работника личностных качеств, составляющих «комплекс профессиональной пригодности» (или «комплекс профессиональной непригодности»).

Тест, применяемый для оценки кадров, представляет собой вопросник, предназначенный для работы с ним в письменной форме. С целью действительно эффективного проведения тестирования, как метода оценки кадров, к содержанию теста и форме работы с ним предъявляется ряд требований: 

· количество вопросов в тесте должно стремиться к максимуму, по принципу «чем больше, тем лучше»;  

· вопросы формулируются в предельно краткой, ясной и конкретной форме, не требующей вдумчивости и глубокого вникания в их смысл отвечающего;

· вопросы в тесте должны быть только «закрытыми», т.е. с вариантами ответов, причем эти варианты звучат во всех вопросах однообразно, например, только «да, нет»;

· содержание вопросов должно быть таким, чтобы отвечающий, по возможности, не понимал причины, по которой задан данный вопрос, то есть наличие (или отсутствие) какого именно личного качества можно было бы определить по его ответу на данный вопрос;

· для отвечающего, во время его работы с тестом, должна быть создана внешняя обстановка, максимально способствующая его рассредоточенности, рассеянности внимания, машинальности и автоматизму при ответах на вопросы. Это требуется для того, чтобы отвечающий давал искренние ответы на предложенные вопросы, по которым можно было бы действительно сделать вывод о наличии или отсутствии у него личных качеств, необходимых для выполнения данных профессиональных функций.

Собеседование

Собеседование проводится с работником с целью оценки его знаний, их наличия и уровня качества, необходимых для выполнения конкретных профессиональных функций. В связи с этим, исходным материалом, необходимым для подготовки и проведения собеседования, являются:

· тарифно-квалификационные характеристики, где по каждой профессии рабочих, специалистов и служащих представлена информация о содержании их труда («Характеристика работ») и требования к знаниям («Должен знать»);

· индивидуальные должностные инструкции работника, где перечислены его функциональные обязанности, права и ответственность.

Для эффективного результата проведения собеседования следует учесть следующие нюансы:

· собеседование нельзя проводить спонтанно! К проведению собеседования необходимо добросовестно и тщательно готовиться! Эта подготовка заключается в разработке перечня вопросов, которые должны быть заданы работнику, с учетом следующих условий:

· вопросы должны охватывать все области знаний, которые необходимы работнику для осуществления деятельности по профессии (см. Тарифно-квалификационные характеристики («Должен знать») и индивидуальные должностные инструкции);

· вопросы должны быть сформулированы так, чтобы подразумевался короткий, однозначный ответ, а не пространные объяснения и рассуждения отвечающего работника;

· в процессе собеседования вопросы из разных областей желательно задавать работнику вперемешку, с тем, чтобы он мог показать полноту и комплексность имеющихся знаний, умение объединять их, синтезировать, увязывать между собой;

· во время проведения собеседования необходимо создать для работника достаточно напряженную обстановку, чтобы он мог продемонстрировать не только наличие необходимых знаний, но и умение применить их в любой, в том числе, «авральной» (нервной) ситуации, которые иногда (бывает, что часто) случаются на работе, особенно на предприятии сферы сервиса:

· проводить собеседование не одному, а нескольким людям, желательно, специалистам в различных областях;

· вести собеседование в «хорошем» темпе;

· не ждать, пока работник сосредоточится на вопросе и обдумает ответ, а задавать следующий вопрос;

· не допускать во время проведения собеседования отвлеченных разговоров с работником, посторонних шуток, непредметных отклонений от поставленных вопросов и т.д.

Личная беседа

Личная беседа руководителя (помощника руководителя, например, заместителя по кадровым вопросам, психолога, непосредственного линейного руководителя оцениваемого работника и т.д.) проводится индивидуально с работником. Целью личной беседы является выяснение наличия (или отсутствия) качеств, необходимых данному работнику для успешного выполнения своих профессиональных функций. Кроме того, в результате личной беседы руководитель должен составить для себя реальное представление, каким образом и с какой стороны данный работник способен проявить себя при выполнении своей работы, одним словом, «чего можно ждать от него в будущем». 

Личная беседа должна быть тщательно подготовлена, поскольку она не даст необходимого эффекта, если будет проходить по принципу «вопрос - ответ». Общая схема беседы должна планироваться таким образом: «Что хочу узнать о работнике? – Каким образом я об этом узнаю?» Для получения желаемой информации моделируются различные ситуации, находятся темы для откровенного разговора и т.д.

На период проведения личной беседы необходимо создать непринужденную обстановку, способствующую раскрепощенности лица, с которым проводится беседа. 

Деловая игра
Деловая игра, как метод оценки кадров, представляет собой искусственное моделирование рабочих ситуаций, разрешение которых может составлять определенную трудность для испытываемого работника.

 Целью проведения деловой игры является выявление способностей и степени компетентности работника к разрешению ситуаций, представляющих сложности в работе на данном месте.

Деловая игра является особенно эффективным методом оценки кадров, поскольку заставляет работника вести себя совершенно непроизвольно в различных ситуациях, в том числе и в достаточно сложных, которые могут иметь место в его профессиональной практике.

Требования, предъявляемые к проведению деловой игры:

· деловая игра должна проводиться скрытно, то есть, испытываемый работник ни в коем случае не должен знать, что с ним «играют», что трудные ситуации, которые возникают в его работе подстроены для него, с тем, чтобы оценить его способности к их решению. В противном случае он полностью мобилизует себя на данное испытание, зная, что оно временное, и в дальнейшем, «расслабившись», может проявлять в работе совсем другие, противоположные свойства своей личности;

· ситуации, предлагаемые испытываемому работнику для разрешения не должны совпадать с теми, которые уже имели место в его практике.

Из сказанного вытекает и то условие, что участники деловой игры (в частности, по возникновению конфликтных ситуаций с клиентами) не должны быть знакомы с испытываемым. 

