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Введение

Кризис определяют как "возможность в период ненастья" и кризис, являющийся последствием сегодняшнего экономического спада, без сомнения, поставил управление человеческими ресурсами в центр внимания. Выживание предприятия зависит теперь от регулирования и уменьшения затрат на персонал, в то время как будущая организационная жизнеспособность требует реструктуризации и создает дополнительную напряженность в коллективе. Проблема, с которой сталкивается HR-менеджмент, отражена в шкале прогнозируемой безработицы: Международная организация труда предполагает, что в 2009 г. во всем мире будет сокращено не менее 51 млн. рабочих мест.

Сокращение персонала - одна из наиболее сложных и ответственных сфер принятия кадровых решений. Оно затрагивает широкий спектр вопросов: экономических, организационных, правовых, социальных, психологических. Необходимо коснутся управленческих аспектов данной проблемы, связанных с предупреждением негативных последствий как для увольняемых работников, так и для тех, кто остается в организации.

Ни одна из стран, последовательно осуществляющих курс рыночных реформ и преобразований, не избежала роста числа вынужденно незанятых и потерявших работу. Россия не является исключением из общего правила.

Любая компания даже в самое стабильное и благоприятное для экономики время может попасть в полосу шторма – локальный кризис. Именно в этот период ей пригодятся рекомендации и модели антикризисного HR-управления, которые представлены в данной работе.

Объект исследования – система управления персоналом, основанная на дифференциальной оценке персонала с помощью методики «АВС».
Целью работы является разработка и обоснование антикризисной стратегии управления персоналом в период кризиса и таргетирование персонала компании с помощью дифференциальной оценки штата организации.
В методологическую основу исследования были положены разнообразные современные методы: системный подход, аналитический и экономико-статистический анализы, метод аналогий, методы сравнительных и экспертных оценок, прогнозирование, моделирование и др. Методы исследования, применяемые в данной работе, опираются на достижения комплекса экономических, социологических и экологических дисциплин.
1. Основные теоретические аспекты совершенствования стратегии управления персоналом в период кризиса
Кризис - это переломный момент в экономике, когда потребитель и рынок не могут жить по-старому, а руководители и предприниматели не знают, как работать по-новому. Самое важное в условиях кризиса понять, что та система управления персоналом, которая хорошо и устойчиво работала в ситуации стабильного и динамично развивающегося рынка, не в состоянии так же эффективно работать в условиях кризиса. Под "управлением персоналом" в компании следует понимать не только работу службы персонала, но всю систему работы с сотрудниками, которая обеспечивает выполнение ими своих функций в бизнес-процессах. В первую очередь это работа линейных менеджеров.

Действующая система управления персоналом создавалась в условиях стабильности и развития, когда доходы компании были относительно стабильны и постоянны, когда кредиты выдаются, производитель производит, а потребитель покупает.

В подавляющем большинстве компаний затраты на персонал составляют значительную, если не главную статью издержек. Это допустимо в условиях стабильности и развития компании, но в кризисе все меняется. Затратная система не только не оправдывает себя, но и становится фактором, угрожающим благополучию компании и самих сотрудников. Затратность системы управления персоналом компании необходимо снижать. Система должна стать более экономичной.

С другой стороны, эффективность работы персонала и производительность его труда определяет совокупность многих факторов, основные из них: желание сотрудников работать, лояльность по отношению к компании, профессиональные навыки. Именно они в первую очередь страдают в условиях кризиса - положение сотрудника в компании становится менее стабильным (возможны сокращения), снижаются зарплаты, на сотрудника возлагаются дополнительные обязанности, которые могут ему не нравиться, уменьшаются объемы или ликвидируются социальные пакеты и т.д. Все это не может не влиять на его эффективность и производительность труда. Следовательно, система управления персоналом в условиях кризиса, прежде всего, должна быть направлена на сохранение или повышение эффективности деятельности персонала, производительности его труда.

Не менее важный фактор - гибкость системы управления персоналом. Насколько бы динамична ни была система управления персоналом компании в обычных условиях, в условиях кризиса гибкость и динамичность - главные требования к системе управления персоналом. Она должна позволять очень быстро перестраивать организационно-штатные структуры и проводить необходимые мероприятия, как высвобождая значительное количество персонала, так и быстро подбирая необходимый персонал, и, что не менее важно, очень быстро вводить его в строй.

Организационно-штатные мероприятия связаны с приемом, увольнением, направлением в вынужденные отпуска, перемещением значительного количества персонала в короткие промежутки времени. Соответственно, система управления персоналом должна позволять делать это юридически безупречно, предлагая наиболее эффективные схемы и решения.

Таким образом, система управления персоналом в условиях длительного кризиса должна отвечать следующим основным требованиям:

· сохранять или повышать производительность труда персонала;

· быть гибкой;

· быть экономичной;

· умело и юридически безупречно проводить организационно-штатные мероприятия. 

Кризис не только создает проблемы, но и открывает перед любой компанией новые возможности: построить более эффективную систему управления персоналом, подобрать более эффективный персонал, освободиться от избытка сотрудников на непродуктивных направлениях, оптимизировать затраты на персонал. Надо только не упустить возможность воспользоваться ситуацией. "Промедление - смерти подобно..."  - слова, точно определяющие текущую ситуацию.

Противоречие между возможностями и опасениями очевидно: при радикальном изменении в условиях кризиса существует риск подрыва мотивации и производительности сотрудников, который может ускорить реальный организационный провал, во избежание которого и было предпринято это изменение. В то же время, если есть возможность поддержать моральное состояние и производительность персонала, при выходе из кризиса вероятность конкурентного преимущества значительно повышается.

В условиях кризиса успех зависит от уравновешивания трех видов проблем:

1. Insiders and Outsiders/Инсайдеры и аутсайдеры.

Сокращение штатов представляет собой самый быстрый и самый верный путь к снижению финансовых расходов. Однако, это - процесс, наполненный "скрытыми" издержками, и он, скорее, обостряет напряженную обстановку между инсайдерами, сохраняющими рабочие места, и аутсайдерами, теряющими их. Это должно побуждать к использованию других (чем просто увольнения) способов сокращения персонала, например, опираясь на реорганизацию рабочих мест, естественную утечку или "замораживание" рекрутинга. В качестве альтернативы организации могут использовать более гибкие формы занятости, к примеру, субподрядную работу, ограждая таким образом постоянных работников.

2. Substance and Process/Сущность и Процесс.

В условиях кризиса у организаций зачастую нет большего выбора, кроме как оказывать давление на существующий коллективный трудовой договор. Вероятно, компании должны действовать с большей предосторожностью, внося изменения в договор. Такая предосторожность крайне важна, чтобы обусловливать реакцию персонала на ключевые изменения: то, как организации поступают, может быть так же важно, как то, что они делают. Теория справедливости говорит о том, что мотивация персонала зависит от ощущения справедливости сотрудников при соблюдении юридических процедур - используемых систем принятия решений, касающихся трудящихся. Наказывающие решения работодателя спровоцируют с меньшей вероятностью негативную ответную реакцию, если они представлены справедливо.

3. Opportunistic and Strategic/Оппортунистический и Стратегический.

В условиях кризиса менеджмент человеческих ресурсов больше склонен ориентироваться на короткий срок из-за оппортунистических соображений. Это приводит к риску ослабления реальной эффективности и производительности сотрудников, которые сделали успешным предприятие в прошлом, и в то же время подрывает основы будущего успеха. Сокращение бюджета на обучение персонала лишает возможности модернизации и инвестиций в знания; программы, позволяющие уйти по собственному желанию, побуждают уволиться самых талантливых, самых способных продать свои компетенции.
В итоге следует привести последовательность шагов в процессе изменения стратегии поведения компании в кризисной ситуации. Изменение стратегии управления персоналом должно проходить в следующей последовательности:
1. Выработать стратегию деятельности компании в условиях кризиса.
2. Оптимизировать структуру компании под новую стратегию.
3. Провести мероприятия по доведению до всех сотрудников новой стратегии, выработке совместных решений.
4. Провести подготовительные мероприятия по приведению структуры компании в соответствие с вновь разработанной организационной структурой.
5. Провести организационно-штатные мероприятия.
6. Ужесточить систему контроля над деятельностью сотрудников.
2. Изменение стратегии управления персоналом организации в кризисный период и ее влияние на область управления человеческим капиталом
Сегодня наблюдается активный интерес к методикам оптимизации затрат и эффективного управления ресурсами предприятия. Не обошла эта участь и сферу управления персоналом. HR-менеджеры столкнулись с необходимостью пересмотра стратегии работы с персоналом и выработки новых методик оптимизации численности и повышения производительности труда в условиях ограниченных ресурсов.

Совершенствование стратегии управления персоналом следует начинать с детальной проработки проблем, существующих в организации в отношении работы с персоналом. 
В первую очередь хочу дать краткую информацию о финансовом состоянии компании и состоянии персонала.

ООО «Инвестиционная группа «АБСОЛЮТ» - многопрофильная межотраслевая компания, имеющая обширные интересы в различных сегментах экономики. На предприятиях, вовлеченных в сферу влияния «АБСОЛЮТа», работает более 5 тысяч человек, а их суммарный годовой оборот достигает 3 млрд. долларов США.
На основании анализа бухгалтерской отчетности за последние 3 года можно сделать вывод о неэффективной политике управления финансовой деятельностью компании, что подтверждают и полученные коэффициенты рентабельности. За период с 2006 по 2008 гг. положительная динамика наблюдается только по коэффициенту рентабельности текущей деятельности. Все остальные коэффициенты рентабельности упали практически до нуля. На такое резкое ухудшение результатов деятельности компании повлияло катастрофическое падение объема чистой прибыли (на 91,52%) . Следует отметить, что к такому состоянию компания пришла только в период начала кризиса, когда компания инвестировала большой объем собственных средств в девелоперские объекты, которые не стали развиваться.
Анализ трудовых ресурсов свидетельствует о положительных тенденциях в области управления персоналом в ООО «ИГ «АБСОЛЮТ». Численность ППП в 2008 году увеличилась на 31 работника, по сравнению с 2007 годом. Наибольший удельный вес в общей структуре ППП на протяжении 2006-2008 гг. приходится на специалистов. Следует отметить достаточно стабильную структуру ППП в ООО «ИГ «АБСОЛЮТ». 

Коэффициент текучести значительно снизился в 2008 году по сравнению с 2006. Следует отметить, что низкое значение коэффициента текучести свидетельствует об эффективной политике в области управления персоналом. 
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Рис.1. Динамика движения персонала в ООО «ИГ «АБСОЛЮТ»

Однако негативным показателем является то, что фонд заработной платы растет быстрее, чем производительность труда. Это связано с тем, что в период финансового благополучия компания активно расширяла штат персонала, работу одного сотрудника выполняло несколько человек. В этой связи руководству компании следует провести аттестацию персонала, проверить фактические должностные обязанности и объем работы каждого сотрудника. По итогам данной проверки произвести сокращение штата компании, что приведет к сокращению ФЗП при этом не произойдет снижения производительности труда.
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Рис.2. Динамика ФЗП  в 2006-2008 гг.
Проанализируем существующую систему управления персоналом, которая существует на данный момент в ООО «Инвестиционная группа «АБСОЛЮТ», и по каждому элементу предложим вектор изменения в период кризиса.

 В докризисный период система управления персоналом  ООО «ИГ «АБСОЛЮТ» была направлена на развитие кадрового потенциала. Самым важным ресурсом для компании являлся человеческий капитал, поэтому основным тезисом управления персоналом был: «Развивая кадровый потенциал, обеспечиваем развитие бизнеса». 
В период кризиса необходимо произвести переориентацию HR - политики для обеспечения выживания организации в агрессивной внешней среде. Для организации становится довольно актуальным вопрос: как в погоне за сокращением затрат не потерять тех работников, от которых зависит успешная деятельность организации; как управлять оставшимся персоналом, чтобы достичь максимальной эффективности? Таким образом, основной тезис стратегии управления персоналом в период кризиса должен звучать следующим образом: «Сохраняя генофонд, обеспечиваем будущее компании». 
Рассмотрим более подробно вектор изменения политики управления персоналом по каждому отдельному элементу.
Бюджетирование

[image: image3.png]ONTUMA3ELY A PACXOAOB Ha MEepPCOHan B KOPOTKUE CPOKH 1
663 10PN YSCKVX PH CKOB; PAGOTA B YCIOBUAX
MUHM MarEHOTO BlompKeTa.

PaLy OHankHoe NNaHNn poBaHue i
achhexTMBHOE ocBOEHM € BlopkeTa





Стандартный набор статей HR-бюджета включает в себя:
· Фонд оплаты труда и дополнительные выплаты по зарплате;

· Дополнительные выплаты (питание, материальная помощь, мобильная связь и др.);

· Обучение и развитие;

· Подбор персонала;

· Корпоративные мероприятия.

Как правило, приступая к сокращению расходов на персонал, компании отказываются от услуг кадровых и консалтинговых агентств, а также от услуг тренинговых компаний. Таким образом, "под нож" идут расходы на подбор, развитие и обучение кадров. Конечно, в кризисные времена организации стараются не устраивать "пир во время чумы", а потому сокращают расходы и на корпоративную культуру, и на нематериальную мотивацию. Но в большинстве своем, даже если сложить эти статьи расходов, они не составят в сумме больше 6 - 7% от общего HR-бюджета. 
Следовательно, только этим ограничиваться не приходится. Основную долю (от 88% до 95%) HR-бюджета российских компаний составляет фонд оплаты труда. Именно он и попадает в поле зрения топ-менеджеров. Однако прежде чем приступать к секвестрованию HR-бюджета, важно проанализировать существующую в компании систему оплаты труда. А сделать это можно с помощью следующих критериев:
1. Экономическая эффективность персонала компании. Этот показатель рассматривается с учетом соотношения роста производительности труда и роста доходов и прибыли компании. Он определяет общий уровень фонда оплаты труда.

2. Результативность персонала. Именно оценка результативности персонала компании должна определять форму материальной мотивации сотрудников и оплаты труда. Ведь компания платит не за то, что сотрудник "сидит" на работе, а за результаты его деятельности.

3. Эффективность соотношения фиксированной и переменной частей дохода персонала. Этот критерий тесно связан с предыдущим. Оценка системы оплаты труда с учетом этого параметра позволит избежать перекосов типа: оклад - 10% и премия - 90%, что в современных условиях будет только демотивацией.

4. Адекватность ситуации на рынке труда. Уровень материальных компенсаций работников предприятия должен быть, что называется, в рынке. Для этого необходимо воспользоваться предлагаемым анализом компенсаций на рынке труда или провести собственный, что при наличии доступа к web-порталам с вакансиями сделать довольно просто.

Итак, проанализировав все вышеизложенные моменты, могут быть предложены следующие основные пути сокращения бюджета:

1. Сокращение ФОТ, за счет сокращения персонала с низкой результативностью, а также выполняющего дублирование рабочих функций;
1. Сокращение расходов на компенсационные пакеты;

2. Сокращение расходов на корпоративные мероприятия;

3. Полное прекращение выплат бонусов по итогам года. Топ-менеджерам зафиксировать бонус как обязательство компании с отложенной выплатой.

Кадровое делопроизводство
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В условиях кризиса, говоря о компенсации потери работы, имеют в виду в первую очередь те льготы и компенсации, которые установлены законом. Высвобождаемым из работникам ООО «Инвестиционная группа «АБСОЛЮТ» предоставляются следующие права и трудовые гарантии:

· сохраняется непрерывный трудовой стаж, если перерыв в работе после увольнения не превысил трех месяцев;

· выплачивается выходное пособие в размере двух средних месячных заработков;

· сохраняется средняя заработная плата на период трудоустройства при сокращении численности (штата), но не свыше двух месяцев со дня увольнения с учетом выплаты выходного пособия;

· в порядке исключения сохраняется средняя заработная плата и в течение третьего месяца со дня увольнения по решению органа по трудоустройству при условии, если работник заблаговременно (в двухнедельный срок после увольнения) обратился в этот орган и не был им трудоустроен.

Наряду с льготами, установленными законом, организация приняла решение за счет своих собственных средств осуществить ряд компенсаций с тем, чтобы поддержать высвобождаемых работников. Этот метод именуется в управленческой практике «золотым рукопожатием» (Golden handshake). 
Кроме того, работникам предоставляется некоторая информация о видах трудовых и гражданско-правовых договорах, чтобы при устройстве на новое место работы сотрудник не попал впросак. Если компания дорожит своим имиджем на рынке труда и в профессиональной бизнес-среде, все предпринятые усилия не останутся незамеченными. Сотрудники будут понимать, что организация, где они трудились, предприняла все возможное, чтобы сохранить добрые отношения с сотрудниками и помочь им адаптироваться в непростых кризисных условиях.

Подбор и адаптация
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В период кризиса в компании ООО «Инвестиционная группа «АБСОЛЮТ» была проведена процедура дифференциальной оценки сотрудников, в результате которой были определены сотрудники – носителей «генома» (ключевых идей) компании и «балласт», который попал под сокращение. Подробно процедура оценки представлена в разделе «Дифференциальная оценка персонала с помощью метода «АВС». Были сокращены расходы на работу с кадровыми агентствами, а также произошла переориентация HR-специалистов на точечную замену персонала. Однако при сокращенном бюджете очень важно поддерживать и культивировать благоприятный образ компании, как среди персонала, так и на внешнем рынке.
ООО «Инвестиционная группа «АБСОЛЮТ» грамотно подошло к вопросу сокращения численности штата и компании пришлось расстаться не с балластом, а с профессионалами. Но если нет возможности оставить опытных людей, почему бы не сохранить с ними хорошие отношения и шансы на сотрудничество в будущем? Именно с этой целью HR-сотрудники занялись аутплейсментом — так называют помощь увольняемым в поиске новой работы. 

HR-специалисты провели несколько тренингов для сокращаемых сотрудников. Данные тренинги включали следующие основные аспекты: слагаемые успеха в поиске работы; процесс поиска работы; где и как искать вакансии; как составить резюме; как преодолеть волнение; как адаптироваться в новой компании.

Тренеры компании поделились и профессиональными тонкостями: как кадровики оценивают кандидатов, какие бывают типы собеседований и как к ним подготовиться. Такие тренинги пользовались большой популярностью среди сотрудников компаний. В компании на данные семинары просили разрешение прийти даже те сотрудники, которые оставались в компании.

HR-менеджеры и  сами искали работу для уходящих людей, рассылали их резюме другим компаниям со своими рекомендациями. В большинстве случаев усилия оправдались  - уволенные сотрудники нашли новую работу, повысился имидж компании как работодателя на рынке труда.
Также желательно поддерживать отношения с "бывшими".  Например, когда в «Инвестиционной группе «АБСОЛЮТ» запускали новый тренинг по обучению управленческим навыкам, то обкатывали его именно на "бывших", к обоюдному удовольствию. В итоге многие бывшие сотрудники этой организации готовы вернуться, если их позовут. 
Обучение и развитие
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В период стабильного развития программа обучения и развития большинства ООО «Инвестиционная группа «АБСОЛЮТ» включала в себя следующие статьи расходов: программы MBA; курсы повышения квалификации;  семинары; тренинги.
В период кризиса работники остались без привычных тренингов и курсов повышения квалификации. Сэкономила компания в первую очередь на обучении менеджеров среднего звена. Из внешнего обучения были сохранены только обязательные профессиональные программы, необходимые для сертификации. 

В начале кризиса компания решила создать Корпоративный Учебный Центр с помощью внутренних HR- специалистов по обучению и развитию. На данный момент создан данный центр «Real Estate Management Institute» (REMI), который был организован по инициативе ведущих российских компаний, работающих на рынке недвижимости, с целью аккумулировать образовательные ресурсы и накопленный опыт для повышения профессиональной квалификации своих специалистов. Для обучения привлекаются опытные и высококвалифицированные сотрудники компаний-организаторов центра, которые успешно делятся своим опытом и проводят мастер-классы.
Компенсации и льготы
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Социальный пакет в ООО «Инвестиционный группа «АБСОЛЮТ» в стабильное экономическое время был представлен следующими опциями: бесплатные обеды в офисе, полисы добровольного медицинского страхования, возмещение затрат на мобильную связь и проезд на общественном транспорте до места работы, компенсации за использование личного автомобиля в служебных целях, оплата тренингов, частичная оплата курсов английского и занятий в фитнес-клубах, льготные условия займов для сотрудников, "тринадцатая зарплата".
Однако экономический кризис внес свои коррективы, существенно отразившись и на рынке труда. 

В компании значительно урезали расходов на компенсационный пакет в период кризиса. Группа «АБСОЛЮТ» применяет дифференциальный подход к компенсациям и льготам. Созранено возмещение затрат на мобильную связь для руководителей отделов и управлений, частичная оплата тренингов. Компания сделала акцент на поиск альтернативных форм компенсационных программ. В результате договоренностей с контрагентами удалось предоставить сотрудникам программы льготного кредитования, льготное страхования, сохранить корпоративные цены на ДМС, однако стоимость полисов сотрудники оплачивают самостоятельно.
Мотивация персонала
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До кризиса система мотивации персонала была построена на создании прозрачной системы мотивации. По результатам работы в конце года выплачивались бонусы в размере оклада или на основе коллективной и индивидуальной эффективности. В группе «АБСОЛЮТ» применялись как материальные, так и нематериальные системы мотивации. Необходимо отметить, что руководство компании очень большое внимание уделяло мотивации сотрудников, в связи с чем специалисты по управлению персоналом проходили непрерывное обучение инновационным методам мотивации, далее новые знания передавались руководителям для организации более эффективной работы.

В период кризиса опираться на мотиватор "страх потерять работу", как на основной мотиватор, - непродуктивно и недальновидно.

Необходимы иные мотиваторы и в первую очередь:

- уверенность человека в том, что он держит свою судьбу и благополучие в своих руках;

- уверенность в компании, в том, что коллектив компании способен справиться с ситуацией и компания думает о своих сотрудниках;

- уверенность в своих руководителях, в том, что они понимают, что и как необходимо делать, и способны реализовать свои планы.

В условиях длительных стрессовых нагрузок, вызванных кризисом, одна из основных задач руководителей - снизить уровень тревожности персонала, уменьшить страхи. Именно поэтому начинать работу по сплочению своего коллектива, перенацеливанию его на новые задачи необходимо с выработки стратегии деятельности компании в условиях кризиса, а также "желаемой модели поведения работника" и доведению их до всех без исключения сотрудников компании. Очень полезно, чтобы в выработке стратегии и "желаемой модели поведения работника" принимали участие как можно больше сотрудников, голос каждого должен быть услышан.

Организационное развитие
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Успешное применение того или иного метода существенно зависит от мероприятий в области кадрового менеджмента. Наряду с мерами по сохранению занятости нельзя игнорировать и дифференцированные концепции сокращения персонала. Руководители программы перемен решают проблемы занятости не нанося морального ущерба увольняемым и стремясь обеспечить их использование на рынке труда. Цель управления изменениями не в сокращении персонала, а в раскрытии и реализации его потенциала для повышения конкурентоспособности предприятия.
Корпоративная культура
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Создание и поддержание боевого духа команды - второй по значимости фактор успешного антикризисного управления компанией. Энергия борьбы за бизнес, оптимизм, вера и консолидация — это 30% успеха. 
До кризиса в ООО «Инвестиционная группа «АБСОЛЮТ» основной акцент был на формировании единой корпоративной культуры группы, объединяющей все компании Холдинга. Для этого ежегодно компанией проводились следующие корпоративные мероприятия:

1. 23 февраля – подарки мужчинам компании с организацией банкета;

2. 8 марта – подарочные сертификаты сотрудникам одной из парфюмированных компаний, а также организация праздничного банкета;

3. День компании – на юбилей аренда одного из самых модных ночных клубов Москвы с полной дотацией, ежегодно – праздничный банкет в офисе компании;

4. Новый год – ежегодная аренда самого модного клуба Москвы с взятием компанией на себя всех расходов.
5. Детские подарки на Новый год и на 1 сентября 
Нельзя полностью отказываться от корпоративных мероприятий. День рождения компании, 23 февраля, 8 марта и т.п. — важные праздники для сотрудников. Просто нужно сделать их более экономными по затратам. 
В период кризиса предложено сократить большинство корпоративных мероприятий:

1. Вместо 23 февраля предлагается проводить акцию «Лучший сотрудник года» в военной тематике с небольшим фуршетом;

2. Сохранить подарки сотрудницам на 8 марта;

3. Сохранить все подарки детям и детский корпоративный Новый год с участием детей из детских домов;

4. Добровольное участие сотрудников в деятельности Благотворительного Фонда «Абсолют-Помощь», поездки в детские дома, материальная помощь.
3. Проект дифференциальной оценки персонала в помощью метода «АВС»

Для оценки деятельности сотрудников и оптимизации штата компании в группе «АБСОЛЮТ» разработан  Проект дифференциации персонала «АВС»  или «Последний герой».

Данный проект основан на методе оценки персонала «3600», который ранее использовался в компании. Однако в период кризиса полученные данные будут использоваться как отправная точка для разбиения персонала на категории с помощью факторного анализа, который включает: оценку результативности сотрудника и оценку компетенций.

К общекорпоративным компетенциям относятся:

1. Профессиональная компетентность

2. Инициативность, ответственность

3. Работа в команде

4. Лояльность

5. Готовность к переменам, оперативность

6. Стрессоустойчивость

К управленческим компетенциям следует отнести:

1. Управление персоналом и развитие персонала

2. Организация эффективной деятельности подразделения

3. Общекорпоративное взаимодействие

Для дифференциации персонала все должности были разделены на уровни, в соответствии с которыми распределены обязанности между непосредственными руководителями и экспертами по оценке данного уровня должности. Категории должностей представлены пятью уровнями:

1 уровень – Руководители Управляющих компаний (экспертная оценка);

2 уровень – Руководители Департаментов, Руководители Управлений (экспертная оценка);

3 уровень – Руководители управлений в структуре Департаментов (экспертная оценка);

4 уровень – Руководители линейный подразделений, Руководители отделов в составе управлений, Заместители руководителей управлений, Руководители групп, проектов (Оценка непосредственного руководителя);

5 уровень – Менеджеры, Главные, ведущие, старшие специалисты, специалисты (Оценка непосредственного руководителя).

В большинстве российских компаний до кризиса лишь интуитивно предполагали, кто является ключевыми сотрудниками. С помощью данного проекта можно оценивать их более основательно, используя факторный анализ. 

В качестве основных необходимо использовать три фактора — корпоративность, профессионализм и результативность. Отдельно измерять их может и не придется, в компании «АБСОЛЮТ» проводится ежегодная оценка персонала — пригодятся данные по оценке персонала за 2007 и 2008 годы (результаты работы и оценка по компетенциям). Чтобы понять, насколько результаты человека были стабильны из года в год, предлагается ввести корректирующий коэффициент. 
Но трех основных факторов для дифференциации персонала недостаточно, поэтому предлагается использовать три дополнительных: универсальность (способность сотрудника выполнять смежные функции), заменимость (возможность быстрой и адекватной замены специалиста) и уникальность (единоличное обладание уникальной информацией, которую компания не хотела бы потерять). При этом топ-менеджеры могут скорректировать итоговый балл каждого сотрудника с помощью специального коэффициента ценности. 
1. Результативность
Оценка результатов работы за 2008, 2009 год отражает:

· Качество и сроки выполнения задач;

· Наличие ошибок, замечаний в ходе выполнения задач;

· Самостоятельности в работе над задачей;

· Инициативность и нестандартный подход в решении задач;

· Вклад в развитие бизнеса и организации
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2. Профессионализм
Оценка профессионального уровня сотрудника включает:

- оценка «профессиональной компетентности»; 

- для руководителей: средняя оценка по 3-м управленческим компетенциям.

Расчет фактора «Профессионализм» для неруководителей:
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Расчет фактора «Профессионализм» для руководителей:
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Шкалы дополнительных компетенций представлены в Приложении 1.
3. Корпоративность
Оценка соответствия корпоративным компетенциям:

· Инициативность и ответственностью;
· Командность;
· Лояльность;
· Готовность к переменам;
· Оперативность;
· Стрессоустойчивость
Расчет фактора «Корпоративность» выглядит следующим образом:
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4. Универсальность 
Оценка универсальности сотрудника с точки зрения:

· Способности выполнять несколько функций в рамках деятельности подразделения/организации, возможность совмещать несколько должностей;

· Наличие знаний и потенциала для выполнения смежных функций.

Расчет фактора «Универсальность» для уровня должностей 1,2 и 3:
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Расчет фактора «Универсальность» для уровня должностей 4 и 5:
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5. Заменяемость
Оценка квалификации сотрудника с точки зрения возможности его быстрой и адекватной замены кандидатом или с внешнего рынка труда или из числа работников компании.

Расчет фактора «Заменяемость» для уровня должностей 1,2 и 3:
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Расчет фактора «Заменяемость» для уровня должностей 4 и 5:
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6. Уникальность

Оценка единоличного обладания уникальной информацией (конфиденциальной, исторической, объемной, узкоспециализированной и др.), при потере или распространении которой компания будет нести финансовые, операционные, репутационные риски.

Расчет фактора «Уникальность» для уровня должностей 1,2 и 3:
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Расчет фактора «Уникальность» для уровня должностей 4 и 5:
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Пример расчета итогового балла с учетов данных по отдельных факторам с помощью программы дифференциальной системы и дифференциации персонала представлен в табл.1.

Таблица 1
Расчет итогового балла дифференциальной оценки персонала на примере двух сотрудников 

	Уровень должности
	Долж-ть
	ФИО
	Категория
	Итоговый балл
	Итог результативности
	Итог профессионализм
	Итог корпоративность
	Итог универсальность
	Итог заменяемости
	Итог уникальности

	4
	Руководитель группы ОБУ
	Иванов Иван Иванович
	С
	2,11
	5,00
	2,83
	2,80
	0,60
	0,80
	0,60

	2
	Руководитель УРП
	Петрова Наталья Петровна
	А
	4,18
	6,00
	4,67
	3,60
	3,40
	3,60
	3,80


Все полученные итоговые значения вносятся в сводную таблицу, и рассчитывается итоговый балл, в соответствии с которым каждому сотрудника присваивается определенная категория. 
По итоговому значению каждому сотруднику присваивается определенная категория (см. табл. 2). 
Для каждой категории персонала была сформулирована определенная политика на период кризиса – это удержание; сохранение и развитие; рациональное использование; повышенное внимание; ожидание. 

Таблица 2
Категории персонала 
	Категория
	Шкала
	Описание категорий
	Диапазон
итогового
среднего балла

	А
	от 1 до 5
	Ключевые сотрудники компании, потеря которых существенно повлияет на бизнес организации и укрепит конкурентов. Идеологи системы, носители информации.

Являются специалистами редкой квалификации и опыта,

трудно заменимы.
	от 4,0 до 5,0

	В
	от 1 до 5
	Профессиональные сотрудники компании, опытные специалисты. Хорошо ориентируются в профессиональной области, структуре и принципах работы организации. Составляют профессиональный фундамент (костяк) подразделений Компании.
	от 3,0 до 3,9

	С
	от 1 до 5
	Профильные специалисты Компании, которые обеспечивают текущую деятельность подразделений (т.н. "рабочие руки"). Являются специалистами массовой квалификации, легко заменимы.
	от 1,0 до 2,9

	D
	-
	Сотрудники, проработавшие в компании менее 6 месяцев.

Их квалификацию и профессиональный уровень невозможно оценить в силу небольшого стажа работы в Компании.
	-

	E
	-
	Сотрудницы Группы: беременные, находящиеся  в декретном

отпуске и в отпуске по уходу за ребенком до 3-х летнего возраста.
	-


Планируя кадровую политику в ситуации кризиса, невозможно подходить ко всем людям одинаково — одних нужно удерживать, других — сохранять и развивать, третьих — рационально использовать. Когда бюджет ограничен, основное внимание важно уделять носителям "ключевых генов". 
Персонал группы A — ядро компании, носители ее "генома", специалисты редкой квалификации и опыта. Чтобы удержать этих людей, с ними заключат индивидуальные контракты с фиксированными условиями, вплоть до "золотых парашютов". Компания должна любыми возможными силами удержать сотрудников данной категории. 
Группа B  —опытные профессионалы. Именно на эту категорию компаниям предлагается нацелить основные программы по обучению и развитию. Кроме того, для данной категории предлагается частично оплачивать внешние обучающие мероприятия. Наконец, в случае усиления кризиса эти люди получат преимущественное право остаться в компании. 
Специалисты массовой квалификации попали в группу C — это вполне заменимые "рабочие руки". Если ситуация на рынке ухудшится, ими, возможно, компания может пожертвовать, но с выплатой компенсации и оказанием помощи в трудоустройстве. 
С категориями D и E (новички и "декретницы") все проще — при первой возможности их работу предлагается оценить, а потом отнести людей к одной из основных групп.
В соответствии с предложенной методикой был проанализирован весь штат компании и до проведения ежегодной оценки представлена гипотеза того, как может быть разделены все сотрудники в соответствии с представленным проектом дифференциации (см. рис. 3).
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Рис.3. Результаты дифференциальной оценки персонала в компании
Таким образом, при помощи данного проекта дифференциальной оценки персонала компании в период кризиса удалось грамотно оценить весь штат организации, разработать политики управления персоналом на период кризиса, а также разработать и провести грамотные мероприятия по оптимизации численности штата.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Каждая кризисная ситуация уникальна и требует индивидуального подхода к ее преодолению. Поэтому заблаговременная разработка антикризисной программы в области управления персоналом нецелесообразна. Одними из основных задач топ-менеджмента любой компании остаются прогнозирование и предотвращение кризисных ситуаций, а также своевременное проведение необходимых преобразований внутри предприятия, сопровождаемое грамотной работой с персоналом. Однако при наступлении кризиса определение состава мер по его преодолению, в том числе и в области управления персоналом, должно проводиться в кратчайшие сроки и корректироваться по мере развития событий. 
Система управления персоналом в условиях длительного кризиса должна быть гибкой, экономичной, сохранять и повышать производительность труда персонала, проводить юридически чистые мероприятия.
Кризис предоставляет компании новые возможности: построить более эффективную систему управления персоналом, подобрать более эффективный персонал, освободиться от избытка сотрудников на непродуктивных направлениях, оптимизировать затрат на персонал.

В период экономической нестабильности организации сокращают свои бюджеты для аккумуляции финансовых ресурсов. Сокращение персонала – это самый быстрый способ снижения финансовых расходов. Однако, это процесс, наполненный «скрытыми» издержками. Возможно снижение мотивации, производительности труда. Все эти проблемы должна решать новая стратегия управления персоналом, созданная специально для выживания компании в условиях кризиса и дальнейшем преодолении последствий нестабильности экономики.

На основе представленных в работе данных и материалов можно сформулировать следующие основные рекомендации:
1. В период нестабильности экономики компании необходимо изменить стратегию управления персоналом, определить новый вектор развития в условиях дефицита бюджета;

2. Необходимо определить основные проблемы в компании в области управления человеческими ресурсами и с учетом полученных результатов разрабатывать новую HR-стратегию;

3. Оптимизация штата компании должна проходить продуманно, на основе расчетов и анализа бизнес-процессов;
4. Прежде чем приступать к сокращению численности персонала в организации настоятельно рекомендуется проработать альтернативные сокращению решения по уменьшению затрат на персонал;

5. Приступая к сокращению бюджета на персонал, важно проанализировать эффективность работы сотрудников, их результативность, соотношение роста фонда оплаты труда и производительности, а также проанализировать состояние на рынке труда.
6. В период проведения антикризисных мероприятий в компании, сокращения штата компании очень важно уделять внимание процессу мотивации остающихся сотрудников. Опираться на страх, как на основной мотиватор, -  непродуктивно и недальновидно. Необходимо поддерживать работоспособность персонала. 

7. Для проведения грамотной процедуры сокращения штата компании необходимо разработать проект дифференциации персонала по категориям, который должен быть построен на основе ежегодной оценке компетенций сотрудников. Проект должен быть прозрачным и объективным.

Кризис таит в себе не только проблемы и беды, но и возможности для компаний, которые сумеют вовремя предпринять необходимые меры, выйти на новый качественный уровень, существенно повысить свою эффективность. Таким образом, происходит смена неэффективного менеджмента. Сейчас топ-менеджмент будет думать как оптимально выстраивать бизнес-процессы, улучшать качество товаров и услуг, развивать отношения с клиентами, а не снимать сливки с быстрорастущего рынка.
Кризис – не вечен, он закончится так же логично и одновременно внезапно, как и начался. И вот тогда станет совершенно ясно, кто лихорадочно пытался удержатся «на плаву», а кто, пусть осторожничая, но тем не менее верно завоевывал свой большой кусок рынка. Самые ценные активы любой компании – это кадры, и от того, как компания распорядится этими активами в кризис, зависит, будет ли она – компания – функционировать в мирное время.
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