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1. Сущность и цели планирования человеческих ресурсов в организации

Планирование человеческих ресурсов в организации или кадровое планирование — это целенаправленная, научно обоснованная деятельность организации, имеющая целью предоставление рабочих мест в нужный момент времени и в необходимом количестве в соответствии со способностями, склонностями работников и предъявляемыми требованиями.

Планирование человеческих ресурсов представляет комплексную задачу, включающую большое число независимых переменных — новые изобретения, изменения населения, сопротивление изменениям, потребительский спрос, вмешательства государства в бизнес, иностранная конкуренция и, прежде всего, конкуренция на национальном рынке.

Кадровое планирование должно включать возможность обратной связи, поскольку если план не может быть выполнен, часто возникает необходимость в корректировке задач организации, чтобы они стали выполнимыми с точки зрения человеческих ресурсов.

Цели планирования человеческих ресурсов в организации должны формулироваться систематически. При планировании целей необходимо учитывать правовые нормы, а также исходные принципы политики организации. Цели и задачи кадрового планирования схематически представлены на      рисунке 1.

Рисунок 1 -  Цели и задачи кадрового планирования организации
Этапами процесса планирования целей являются: поиск целей, анализ целей и их ранжирование, оценка возможностей реализации, выбор и реализация целей, контроль и их ревизия (рисунок 2).
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Рисунок 2 - Процесс планирования человеческих ресурсов
Эффективное планирование человеческих ресурсов должно отвечать на следующие вопросы:

1. Сколько работников, какой квалификации, когда и где потребуется?

2. Как лучше привлечь нужный и сократить или оптимизировать использование излишнего персонала?

3. Как эффективно использовать персонал в соответствии с его способностями, изменениями и внутренней мотивацией?

4. Каким образом обеспечить условия для развития персонала?

5. Каких затрат потребуют запланированные мероприятия?
2. Этапы и виды планирования человеческих  ресурсов

По срокам кадровое планирование подразделяется на:

· - долгосрочное (прогноз от 3-х и более лет);
· - краткосрочное (не более 1 года).
Инструментом долгосрочного кадрового планирования является план человеческих ресурсов, который, как правило, предполагает попытку прогнозирования на 3-5 лет вперед.

Организация должна оценить спрос на труд, потенциальные возможности предложения и состояние внешней среды деятельности. Путем взаимодействия всех названных факторов составляется план человеческих ресурсов, указывающий, какое количество и каких именно работников может потребоваться в будущем.

Основными пунктами, которые следует принимать в расчет, являются следующие:

1. Создание группы кадрового планирования организации, включая менеджеров, ответственных за выполнение основных функций в организации.

2. Задачи человеческих ресурсов в достижении целей компании с учетом:

· - планов в области капитального оборудования (заносимого на баланс компании);

· - реорганизации, например, централизации или децентрализации;

· - изменений ассортимента или объема выпускаемой продукции;

· - финансовых ограничений.

3. Характеристика использования человеческих ресурсов, в частности:

· - численность работников разных категорий;

· - расчет текучести кадров по каждой категории работников и анализ влияния высоких или низких показателей текучести кадров на эффективность деятельности компании;

· - объем выполненной сверхурочной работы;

· - оценка эффективности деятельности нынешнего персонала и его потенциала;

· - общий уровень оплаты труда в сравнении с уровнем оплаты в других компаниях.

4. Внешняя среда деятельности компании:

· - положение с набором персонала;

· - демографические тенденции;

· - местные планы в области жилищного строительства и развития транспорта;

· - национальные соглашения относительно условий работы;

· - политика государства в области образования, выхода на пенсию, предоставления региональных субсидий и т.д.

5. Потенциальное предложение на рынке труда, в частности:

· - влияние локальной иммиграции и эмиграции;

· - последствия набора и увольнения избыточной рабочей силы местными компаниями;

· - возможность привлечения к работе тех категорий работников, которые не привлекаются в настоящее время, например, работников, занятых на неполный рабочий день.

После рассмотрения и координации всех названных факторов можно составить план человеческих ресурсов, подробно отражающий, сколько именно работников по количеству, функциям, квалификации, местам работы и размещению следует использовать на разных стадиях будущего периода. В плане должно быть отражено:
· перечень мест работы и должностей, которые могут появиться, претерпеть какие- либо изменения или быть упраздненными;

· в какой степени возможна перестановка или переподготовка персонала;

· необходимые изменения на уровне руководителей, как среднего, так и высшего звеньев;

· потребности в профессиональном обучении;

· программы набора, сокращения избыточного персонала или увольнения по выслуге лет;

· возможности для обратной связи в случае необходимости корректировки плана или задач компании;

· меры, предусмотренные для улаживания любых проблем с персоналом в связи с дефицитом или избытком рабочей силы (например, ранний выход на пенсию или другие процедуры сокращения персонала).

Краткосрочное кадровое планирование, как правило, осуществляется на основании краткосрочного плана рабочей силы или оперативного плана, который рассчитан на период не более одного года и является наиболее распространенным на практике, чем план человеческих ресурсов.

Оперативный план работы с персоналом - это детализированный по временному (год, квартал, месяц, декада, рабочий день, смена), объектному (организация, функциональное подразделение, цех, участок, рабочее место) и структурному (потребность, наем, адаптация, использование, обучение, переподготовка и повышение квалификации, деловая карьера, расходы на персонал, высвобождение) признакам план с подробной проработкой оперативных действий, подкрепленных необходимыми расчетами и обоснованиями.

Для разработки оперативного плана работы с персоналом необходимо с помощью специально разработанных анкет получить данные:

· - о постоянном составе сотрудников (имя, отчество, фамилия, место жительства, возраст, время поступления на работу и т.д.);

· - о структуре персонала (квалификационная, половозрастная, национальная структура, удельный вес инвалидов, удельный вес рабочих, служащих, квалифицированных работников и т.д.);

· - о текучести кадров;

· - о потере времени из-за простоев, по болезни;

· - о продолжительности рабочего дня (полностью или частично занятые, работающие в одну, несколько смен или ночную смену, продолжительность отпусков);

· - о зарплате рабочих и служащих (структура зарплаты, дополнительная заработанная плата, надбавки, оплата по тарифу и сверх тарифа);

· - об услугах социального характера, предоставляемых государством и организациями (расходы на социальные нужды, выделяемые в соответствии с законами, тарифными договорами, добровольно).

Анкеты следует составлять таким образом, чтобы наряду с производительными целями они могли служить кадровому планированию.

Информация о персонале должна отвечать следующим требованиям:

· - быть простой — содержать столько данных и только в том объеме, сколько и в каком объеме необходима в данном конкретном случае;

· - быть наглядной — сведения необходимо представлять таким образом, чтобы дать возможность быстро определить главное, а не скрывать его за многословием. Для этого следует использовать таблицы, графики, цветное оформление материала;

· - быть однозначной — сведения должны быть ясными, в их толковании должна быть семантическая, синтаксическая и логическая однозначность;

· - быть сопоставимой — сведения необходимо приводить в сопоставимых единицах и относить к поддающимся сравнению объектам как внутри организации, так и не ее;

· - быть преемственной — сведения о кадрах, подаваемых за разные временные периоды, должны иметь одну методику подсчетов и одинаковые формы представления;

· - быть актуальной — сведения должны быть свежими, оперативными и своевременными, т.е. представляться без задержек.
3. Процесс планирования потребности организации в человеческих ресурсах
Начальной ступенью процесса планирования человеческих ресурсов в организации является планирование потребности в персонале. Оно базируется на данных об имеющихся и запланированных рабочих местах, плане проведения организационно-технических мероприятий, штатном расписании и плане замещения вакантных должностей (рисунок 3).
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Рисунок 3 - Схема планирования потребности в персонале
При определении потребности в персонале в каждом конкретном случае рекомендуется участие руководителей соответствующих подразделений.

Существует четыре категории работников, по которым ведется планирование:

1. Действующий персонал;

2. Новички;

3. Потенциальные сотрудники;

4. Персонал, покинувший организацию.

В отношении каждой из этих категорий менеджмент компании должен принимать разные действия (таблица 1).
Таблица 1 - Действия, принимаемые менеджерами в отношении персонала 
	Категории работников
	Управленческие действия

	Действующий персонал
	Оценка производительности труда 
Распределение работников 
Обучение и развитие 
Оплата и мотивация 
Карьерный рост

	Новички
	Методы найма 
Процедуры отбора 
Введение в должность 
Условия заключения договоров 
Процесс адаптации 
Обучение

	Потенциальные сотрудники
	Методы найма 
Внешние связи 
Уровень оплаты труда 
Бонусы для персонала

	Персонал, покинувший организацию
	Увольнение по инициативе администрации 
Выход на пенсию 
Текучесть персонала


К преимуществам  планирования человеческих ресурсов в организации можно отнести следующие:

1. Организация лучше подготовлена для преодоления последствий изменения внешней среды деятельности.

2. Тщательное определение возможных будущих потребностей в человеческих ресурсах помогает организации найти новые и более эффективные способы управления человеческими ресурсами

3. Организация может избежать как избытка, так и дефицита сотрудников.

4. Планирование поможет организации создать и в дальнейшем развивать программы обучения персонала и обеспечения преемственности руководства.

5. Руководство вынуждено будет критически оценить сильные и слабые стороны человеческих ресурсов организации и политики в области персонала.

6. Позволит избежать дублирования усилий работников организации и улучшить их координацию и интеграцию при выполнении работы.
4. Методы планирования персонала
При планировании человеческих ресурсов в организации выделяют количественные и качественные показатели.

4.1 Количественное планирование персонала
При количественном планировании используются следующие методы: 

1. Балансовый метод, который основывается на взаимной увязке ресурсов, которыми располагает организация, и потребностей в них в рамках планового периода. Такой план представляет собой двухстороннюю бюджетную таблицу, в одной части которой отражаются источники ресурсов, а в другой — их распределение.
2. Нормативный метод. Суть его состоит в том, что в основу плановых заданий на определенный период включаются нормы затрат различных ресурсов на единицу продукции.

3. Математико-статистические методы, которые устанавливают зависимость рассматриваемого показателя от других переменных.
Рассмотрим более подробно каждый метод, который применяется при планировании человеческих ресурсов в организации, и специфику его использования в данной сфере. 

Балансовый метод основывается на взаимной увязке ресурсов, которыми располагает организация, и потребностей в них в рамках планового периода. Если ресурсов по сравнению с потребностями недостаточно, то происходит поиск их дополнительных источников, позволяющих покрыть дефицит. Необходимые ресурсы можно привлекать со стороны, а можно находить в организации путем его рационализации. 

Если же ресурсы имеются в избытке, то приходится решать обратную проблему — расширять их потребление или избавляться от излишков. Последняя мера может быть иногда целесообразной, например, чтобы не платить лишнюю заработную плату. 

Балансовый метод реализуется через систему балансов: материально-вещественных, стоимостных и трудовых, которые во временном отношении могут быть отчетными, плановыми, прогнозными, а по целям создания — аналитическими и рабочими. 

Баланс (таблица 2) представляет собой двустороннюю бюджетную таблицу, в левой части которой отражаются источники ресурсов, а в правой — их распределение. 

Таблица 2 - Принципиальная схема баланса
	Источники ресурсов 
	Распределение ресурсов 

	1. Остаток на начало периода 
	1. Текущее потребление 

	2. Внешнее поступление 
	2. Реализация на сторону 

	3. Внутренняя экономия 
	3. Резервы 

	4. Резервы 
	4. Остаток на конец периода 

	Итого 
	Итого 


В основе такого рода таблиц лежит балансовое уравнение, смысл которого заключается в том, что сумма остатков ресурсов на начало периода и их поступления из внутренних и внешних источников должна быть равна сумме их расхода (текущего потребления и продажи на сторону) и остатка на конец периода. В то же время таковое равенство между ресурсами и их распределением не является единственной целью составления балансов. Важную роль здесь играет достижение их оптимальной структуры, обеспечивающей наибольшую эффективность деятельности организации. 

В балансе ресурсы обычно даются с выделением основных источников, что позволяет контролировать их движение. Распределение ресурсов осуществляется с учетом того, чтобы обеспечить выполнение производственных заданий, обязательств, создать необходимые резервы, реализовать программы развития. 

При планировании персонала в основном применяются трудовые балансы, отражающие движение рабочей силы и использование календарного фонда времени. 

Другим методом планирования является нормативный. Он состоит в том, что в основу плановых заданий на определенный период (а соответственно и в основу балансов) кладутся нормы затрат различных ресурсов (в нашем случае — трудовых) на единицу продукции (в данном случае — рабочего времени, расхода фонда заработной платы и проч.). 

К нормам труда относятся нормы выработки, времени, обслуживания, численности. Они устанавливаются для работников в соответствии с достигнутым уровнем развития техники, технологии, организации производства и труда. В условиях коллективных форм организации и оплаты труда могут применяться укрупненные комплексные нормы. По мере проведения аттестации, рационализации рабочих мест, внедрения новой техники, технологии, осуществления организационно-технических мероприятий, обеспечивающих рост производительности труда, нормы подлежат обязательной замене новыми. 

Норма времени — это величина затрат рабочего времени, установленная для выполнения работ и их отдельных элементов одним работником или группой работников определенной квалификации в данных организационно-технических условиях. 

Нормы времени устанавливаются в человеко-минутах, человеко-часах или человеко-днях; они и включают нормы подготовительно-заключительного времени, нормы основного и вспомогательного времени, нормы времени на организационно-техническое обслуживание оборудования и других производственных объектов, перерывы, обусловленные технологией и организацией производства, на отдых и личные надобности. 

Суммирование норм времени по отдельным операциям дает комплексную норму времени, характеризующую совокупные затраты на выполнение полезного объема работ в предусмотренные сроки. 

При нормировании ручных и машинно-ручных работ в основу норм кладутся нормативы времени, то есть регламентируемые затраты на выполнение отдельных производственных операций, установленные для нормальных условий с учетом применения передовых приемов и методов труда, современного оборудования, труда исполнителей соответствующей квалификации. 

Большинство норм времени устанавливается для рабочих, деятельность которых обусловлена особенностями работы оборудования и характером организации технологических процессов (массовым, поточным, крупносерийным, единичным). Они могут также относиться и к служащим, чья работа не содержит творческих функций, выполнение которых поддается нормированию. 

Например, для расчета численности рабочих-сдельщиков или повременщиков можно использовать метод, основанный на применении данных о времени трудового процесса:  
Ч = (Тн / Тпол) * Кп,                                                   (1)
где Ч – численность рабочих;

      Тн – время, необходимое для выполнения      производственного процесса;

      Тпол – полезный фонд времени 1 рабочего;

      Кп – коэффициент пересчета явочной численности в списочную.
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 где n – количество номенклатурных позиций изделий в производственной   

              программе;

       Ni – количество изделий  i-ой номенклатурной позиции;

       Ti – время выполнения процесса по изготовлению изделия i–ой 
               номенклатурной позиции;

       Tн.пр.i – время, необходимое для изменения величины незавершенного 
                      производства в соответствии с производственным циклом  

                      изделий i–ой позиции;

       Kв – коэффициент выполнения норм времени.
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Норма выработки — это объем работы в натуральных единицах (штуках, метрах и прочее), который должен быть выполнен за единицу рабочего времени (смену, месяц и т.п.) одним работником или группой работников определенной квалификации. Ее разрабатывают по отношению к продукции, подлежащей количественному учету и контролю при систематичности выполнения соответствующих работ. Отношение фактического времени выполнения норм выработки к плановому характеризует степень интенсивности труда. 

Норма обслуживания — это установленный объем работы по обслуживанию определенного количества объектов в течение того или иного времени в данных организационно-технических условиях, в том числе и при многостаночной работе. 
Например, для расчета численности рабочих-повременщиков, обслуживающих агрегаты, применяется метод расчета по нормам обслуживания:
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                                    (5)
где n– количество видов работ по обслуживанию объекта;

      Тед.i – время, необходимое для выполнения единицы объема i–го вида 
                   работ;

      Npi - число единиц объема i–го вида работ на единицу оборудования 
               или иного объекта расчета (например, единицу производственной 
               площади);

      Тпол – полезный фонд времени работника за смену (день);

      Тд – время, необходимое для выполнения работником дополнительных 
               функций, не включаемых в Tед.

Норма численности работников — это их число соответствующего профессионально-квалификационного состава, необходимое для выполнения определенных производственных и управленческих функций или объемов работ. С помощью таких норм определяются число работников, требующихся для обслуживания оборудования, рабочих мест, затраты труда по профессиям, специальностям, группам работ. 

Разновидностью норм численности является норма управляемости, показывающая, сколько работников может быть в подчинении у одного руководителя. Для высших уровней управления она составляет 3—5 человек, для средних 8—10, для низовых 12—15 человек. 
Для определения численности административно-управленческого аппарата в плановых расчетах также применяется метод Розенкранца:
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где Ч – численность административно-управленческого персонала;

      Mi – среднее количество определенных действий (расчетов, переговоров и т.д.) в рамках i–го организационно-управленческого вида работ за установленный промежуток времени (например, за год);

       Ti – время, необходимое для выполнения единицы m в рамках i–го организационно управленческого вида работ;

       T – рабочее время специалиста согласно трудовому договору за соответствующий промежуток календарного времени, принятый в расчетах;

      Kнрв – коэффициент необходимого распределения времени.
Кнрв = Кдр * Ко * Кп,                                               (7)
где Кдр – коэффициент, учитывающий затраты на дополнительные работы,  

                 заранее не учтенные во времени, необходимом для 
                 определенного процесса (
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       Ко – коэффициент, учитывающий затраты времени на отдых 
                сотрудников в течение рабочего дня; как правило, 1,12.

Нормы могут устанавливаться на неопределенный срок — до пересмотра или временно. 

Нормативный метод планирования используется как самостоятельно, так и в качестве вспомогательного по отношению к балансовому. Чаще всего нормы в организации бывают индивидуальными применительно к отдельным подразделениям и рабочим местам, однако встречаются и групповые, предназначенные для однотипных рабочих мест в различных подразделениях. 

Нормирование ресурсов осуществляется тремя основными способами: отчетно-статистическим, опытно-производственным и аналитико-расчетным. 

При отчетно-статистическом способе фактические результаты сопоставляются с затратами времени, на основе чего определяется его удельный расход. Недостаток этого способа состоит в том, что результат оказывается усредненным и полученные нормы далеко не полностью отражают реальные возможности людей, поскольку фактически узакониваются любые потери и нерациональное использование времени. 

Опытно-производственный способ нормирования основывается на хронометраже операций, выполняемых наиболее опытными и подготовленными работниками, оценке и обобщении Полученных данных, что в целом и создает необходимую основу для расчета искомых норм. 

Наконец, аналитико-расчетный способ определения норм исходит из физиологических потенций человеческого организма, выявленных на основе специальных медико-биологических исследований. 

Третью группу методов планирования составляют математико-статистические, сводящиеся к оптимизационным расчетам на основе различного рода моделей. К простейшим моделям относятся статистические, например, корреляционная модель, отражающая взаимосвязь двух переменных величин. Исходя из нее можно с определенной степенью вероятности предсказать наступление события Б, если произошло связанное с ним событие А. Например, зная средний показатель текучести кадров, можно рассчитать их будущую численность на соответствующую дату. 

Методы линейного программирования позволяют путем решения системы уравнений и неравенств, связывающих ряд переменных показателей, определять их оптимальные величины во взаимном сочетании. Это помогает по заданному критерию выбрать наиболее подходящий вариант функционирования или развития объекта управления, например распределения работников, позволяющего, с одной стороны, наиболее полно обслужить всех клиентов, а с другой стороны, сделать это при минимальных затратах и проч. Однако возможности применения этого метода в сфере кадрового планирования ограничены. 
4.2 Качественное планирование персонала
При качественном планировании выделяют следующие методы: 

1. Метод экспертной оценки. Для этого привлекается эксперт, который анализирует проблемы планирования и производит соединение имеющихся переменных планирования и величин, влияющих на данные переменные. Исходя из рекомендаций эксперта, формируются цели планирования, экспертами могут быть либо специалисты в области планирования персонала либо руководители.

2. Метод групповых оценок. В этом случае образуются группы, которые совместно разрабатывают планы мероприятий, направленных на решение поставленных задач. К таким методам можно отнести, например, метод мозгового штурма.

3. Метод Дельфи, который включает в себя экспертные и групповые методы. Сначала опрашивается множество независимых друг от друга экспертов, а затем результаты опроса анализируются в групповых дискуссиях и принимаются соответствующие решения.

Исходной предпосылкой применения метода Дельфи является то, что, если грамотно обобщить и обработать индивидуальные оценки квалифицированных экспертов по поводу ситуации на рынке, то можно получить коллективное мнение, обладающее достаточной степенью достоверности и надежности.

На первом этапе формируется представительная группа экспертов, перед которыми выдвигается комплекс задач (древо целей) и предлагается выставить свои оценки (в баллах) каждому элементу (фактору), влияющему на решение поставленных задач.

Затем мнения экспертов обобщаются с помощью следующей формулы:
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 — оценка относительной важности (в баллах), выставленная [image: image13.png]


-м  

                  экспертом [image: image14.png]


-му элементу;
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 — коэффициент компетентности [image: image16.png]


-го эксперта, учитывающий 
                  степень знакомства с обсуждаемым вопросом (Кз) и 
                  аргументированность ответа (Ка):
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 — номера экспертов;
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 — число экспертов;
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 — номера изучаемых элементов;
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 — число элементов древа целей.
Среднее значение ответа варьирует между 1 и 100 баллами. Чем больше [image: image22.png]


, тем важнее элемент. Надежность результата определяется с помощью дисперсии экспертных оценок. Чем меньше дисперсия (разбросанность оценок), тем согласованнее ответы и надежнее результат.

Опрос экспертов является анонимным; каждый эксперт не знает, кто еще привлечен к этой работе, и не ознакомлен с ответами других экспертов.

Если разбросанность мнений слишком велика, то экспертов знакомят с противоположными точками зрения и их обоснованием. Затем каждому эксперту предлагается изменить свою оценку. И вся процедура повторяется заново до тех пор, пока оценки не сблизятся настолько, что их средняя может считаться надежной.

Показатель степени надежности эксперта исчисляется по следующей формуле:
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— общее число оценок, произведенных данным экспертом;
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— число правильных оценок.[image: image26][image: image27.png]
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