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3.1. Джерела залучення персоналу

Ефективність діяльності будь-якої організації залежить від значної кількості чинників. Серед них особливе місце займає проблема «людських ресурсів». В даний час, персонал організації є найбільш важливою силою сучасного виробництва, правильний підбір якого забезпечує високу вірогідність успіху діяльності організації. Підбір персоналу – це процес відбору підходящих кандидатур на вакантні робочі місця, виходячи з наявного резерву кадрів на біржі праці і на підприємстві. Керівництво підприємств проводить підбір тоді, коли виникає або усвідомлюється потреба у працівниках певної професії і кваліфікації. Вона є результатом планування персоналу або наявності інтенсивної плинності кадрів. Проблема підбору кадрів на більшості підприємств вирішується індивідуально. 
Існує два основні види джерел підбору персоналу: внутрішні і зовнішні. Їхньою спільною рисою є те, що вони обидва найкраще проявляють свої можливості лише в умовах розвинутого ринку праці. Вибір джерел підбору персоналу визначається їх економічною доцільністю. 
До внутрішніх джерел належать: пошук всередині підприємства та залучення діючих працівників у процес підбору персоналу. До джерел зовнішнього підбору персоналу відносяться: оголошення в засобах масової інформації; використання агентств з підбору персоналу; кандидати, що знайшли вакансію самостійно; освітні установи та державна служба зайнятості. Зовнішні джерела дозволяють забезпечити більш широкий вибір серед претендентів на посаду, задовільняючи абсолютну потребу у кадрах. Як правило, з появою нового працівника, у якого є нові ідеї, з'являється новий імпульс у розвитку підприємства. Найпоширенішими традиційними методами підбору персоналу є – аналіз анкетних даних, співбесіда, тестування і метод моделювання. Вибір того чи іншого методу відбору визначається в кожній конкретній ситуації характером вакантної посади, її важливістю для підприємства, традиціями, фінансовим станом, а також кваліфікацією співробітників, зайнятих процесом підбору. 
Нетрадиційними методами користуються все більше роботодавців. Найбільш вживаними серед них є: метод стресового інтерв’ю, brainteaser-інтерв’ю, метод підбору на основі фізіогноміки, графологія. Використання декількох методів сприятиме скороченню терміну підбору, підвищенню якості персоналу та скороченню фінансових витрат. Сучасним методом, за допомогою якого можна значно скоротити грошові та часові витрати на пошук персоналу, є використання відеоконференцій. Вони є незамінними помічниками в роботі фірм з розгалуженою мережею філій. Відеоконференції використовуються для координації управління, ефективного вирішення поточних бізнес-завдань, що вимагають відправлення співробітників у коштовні відряджання. Підбір персоналу – найбільш відповідальний етап в управлінні персоналом. Адже, як бачимо, в умовах ринкової конкуренції актуальність підбору кадрів стала одним з найголовніших факторів, що визначає виживання і економічний стан підприємств.
Незалежно від того, чи ви шукаєте кандидата на наявну посаду, чи створюєте нову роль у зв’язку з розширенням організації, підбір кандидатів на вакансію може бути бентежним і непростим для вашої компанії. І перш ніж шукати претендентів зі сторони, вам слід дослідити концепцію внутрішнього найму та зрозуміти, яку користь цей підхід може принести вашому бізнесу та співробітникам.
Роботодавці можуть отримати максимальну віддачу від внутрішнього рекрутингу, обираючи працівників, які вже продемонстрували лояльність до компанії, вписуються в корпоративну культуру та сприяють підвищенню продуктивності команди. І це ще не все.
Внутрішній підбір персоналу – це ефективна тактика найму, яка має як очевидні, так і менш помітні переваги для бізнесу. Співробітники, які вже пройшли процес адаптації та навчання, можуть заощадити час і гроші компанії. Крім того, це може стимулювати високу залученість членів команди, оскільки вони шукають можливості для просування кар’єрними сходами.
До аргументів на користь внутрішнього найму можна віднести наступні:
1. Внутрішні кандидати мають низький рівень ризику – існує вбудований рівень безпеки, коли резерв кадрів уже працює на компанію. Коли фахівці служби персоналу вже впевнені в якості кандидатів, процес рекрутингу зосереджується лише на виборі того штатного співробітника, який найкраще підходить для вакансії. Також вони мають прямий доступ до трудових історій усіх претендентів, персональних файлів і рекомендацій.
2. Довіра вже встановлена – внутрішній рекрутинг є підтвердженням взаємної довіри, встановленої між співробітником і його колегами. Члени команди вже мають налагоджені взаємини та розуміють місію вашого бізнесу, цілі, завдання та те, як їхні кар’єрні амбіції збігаються з цінностями та культурою компанії.
3. Внутрішнє наймання економить гроші – внутрішній підбір персоналу заощаджує бізнесу витрати, пов’язані з зовнішнім рекрутингом, такі як рекламні оголошення про вакансію, підписка на бази даних резюме пошукачів тощо.
4. Внутрішній підбір кандидатів підтримує високий моральний дух компанії – потенціал кар’єрного зростання на робочому місці сприяє розвитку корпоративної культури та знижує плинність персоналу. Співробітники, які відчувають, що їх бачать і цінують, отримують натхнення для щоденного виконання своєї роботи якнайкраще.
5. Наймання зсередини є циклічною інвестицією – уявіть внутрішній рекрутинг як інвестиційне коло, яке сприяє лояльності співробітників і зменшує плинність персоналу. Коли служба персоналу наймаєте нову людину, витрачаєте часові та фінансові ресурси на адаптацію та навчання. Припустимо, ці інвестиції призводять до високої продуктивності та якісного робочого процесу, і працівник отримує підвищення. У цьому випадку компанія буде спиратися на знання та навички, які співробітник уже отримав, водночас надихаючи його повторно інвестувати в компанію, а не шукати іншого роботодавця.
6. Процес навчання є значно коротшим – переведення штатного співробітника на нову посаду, особливо в його відділі, потребує набагато менше часу та ресурсів, ніж адаптація зовнішнього кандидата. Внутрішнє наймання є особливо корисною стратегією, коли фахівцям потрібно раптово заповнити вакансію, що з’явилася несподівано. Коли час має вирішальне значення, знання про компанію, якими вже володіє співробітник, є неоціненними.
При рекрутингу всередині компанії у фахівці служби персоналу є кілька варіантів стратегій внутрішнього найму, які відповідають стилю ведення бізнесу та цілям найму:
1. Зробити оголошення про вакансію – при цьому типі внутрішнього найму служба персоналу або вище керівництво оголошує вакансію, на яку може подати заявку будь-який кваліфікований кандидат. Оголошення можна опублікувати на платформі ділового спілкування (наприклад, Slack), через електронну пошту компанії або на внутрішній дошці оголошень.
2. Підвищити найефективнішого співробітника – деякі компанії надають перевагу стриманому підходу до внутрішнього найму. Замість того, щоб публікувати відкриті оголошення про вакансію, можна звернутися до керівників відділів за рекомендаціями та пропозиціями щодо найефективніших співробітників. Ця форма внутрішнього набору персоналу може також передбачати переведення між відділами – наприклад, співробітник із відділу А може перейти до відділу Б, отримавши підвищення.
3. Зробити з фрілансера або сумісника штатного співробітника – член команди, який працює неповний робочий день, або незалежний підрядник, який уже працює з компанією, може перейти на повний робочий день і закрити вакансію, якщо його робота є відмінною.
4. Планувати правонаступництво – це бізнес-практика визнання та навчання нових лідерів для заміни колишніх співробітників, які переходять до інших організацій, звільняються з компанії, йдуть з кар’єри тощо. За такого типу внутрішнього найму менеджери вчаться розуміти та розвивати потенціал членів своєї команди. Коли з’являється можливість просування по службі, ви можете одразу ж проконсультуватися з менеджерами щодо того, хто зі співробітників є найбільш кваліфікованим для цієї роботи.
Попри безліч бізнес-переваг рекрутингу зсередини, слід вжити додаткових заходів, щоб внутрішні плани найму мали всі шанси на успіх, зокрема:
– вибрати свою стратегію внутрішнього наймання персоналу, яка найбільше відповідатиме цілям і потребам бізнесу;
– не варто оголошувати про вакансію в масштабах усієї компанії, якщо попередньо було примічено найефективнішого співробітника для цієї ролі;
– треба переконатися, що внутрішнє просування по службі не є єдиним способом підтвердження трудової етики та талантів співробітників або відзначення їхніх досягнень;
– доцільно уникати особистої упередженості та фаворитизму щодо претендентів. Зрозуміло, що деякі співробітники та менеджери будуть мати більш тісні зв’язки, ніж інші. Проте особиста думка не повинна затьмарювати об’єктивні дані та справедливу оцінку навичок кандидатів;
– необхідно розробити максимально детальний опис посади. Він має бути детальним, як для публічної вакансії. Так, внутрішні кандидати вже мають досвід роботи в компанії, але вони хочуть бути поінформованими про обов’язки та вимоги, як і будь-який зовнішній кандидат;
– варто створити систему для відстеження кандидатів із можливістю подати заявку на підвищення, щоб оптимізувати майбутні кампанії найму. Це дозволить компанії швидко отримати доступ до резюме та супровідних листів, а також попередніх заявок співробітників;
– необхідно проводити прозоре внутрішнє наймання та бути готовим конструктивно пояснити співробітнику, чому його не обрали для підвищення по службі, оскільки він може збільшити свої шанси на просування кар’єрними сходами в майбутньому.
Хоча розробка стратегії підбору персоналу є індивідуальним процесом, який залежить від потреб бізнесу в людських ресурсах, фінансових можливостей, а також найближчих і довгострокових цілей, внутрішній рекрутинг може створити проблеми, які стосуються всіх сценаріїв найму. Але хороша новина полягає в тому, що ці недоліки мають чіткі способи усунення:
1. Обмежений пул кандидатів – обравши підхід підбору персоналу зсередини, ви не матимете доступу до різноманітного вибору претендентів, з якими ви б зіткнулися під час зовнішнього процесу пошуку. Будь-який можливий негативний вплив обмеженого пулу можна зменшити, досліджуючи наймання між відділами, включаючи відкриття вакансії для віддалених працівників, шукаючи внутрішніх претендентів із попереднім професійним досвідом на подібній посаді.
2. Застійні перспективи – значною перевагою зовнішнього найму є те, що він забезпечує миттєвий спалах нових ідей і перспектив у вашій організації. Щоб уникнути зміцнення статус-кво у вашій компанії, надайте пріоритет взаємодії між членами команди. Життєво важливо підтримувати канали спілкування відкритими та заохочувати членів команди висловлювати свою думку не лише під час рекрутингу, а й протягом усього року. Збирайте відгуки за допомогою опитувань, командних і особистих зустрічей, оглядів ефективності та співбесід.
3. Обурення серед співробітників, які не отримали підвищення – члени команди, які відчувають, що їх не помічають або недооцінюють, можуть породжувати заздрість і конфлікти, але ці наслідки можна звести до мінімуму. Можна запланувати індивідуальні зустрічі зі співробітниками, щоб обговорити проблеми, відповісти на запитання та пояснити, чому іншого члена команди було обрано для підвищення. Крім того, можна надати співробітникам ресурси та можливості для професійного розвитку, щоб збільшити їхні шанси на отримання підвищення в майбутньому.
4. Нова вакансія в наявному штаті – коли внутрішнього співробітника підвищують, це залишає прогалину в його колишній ролі. Поговоріть з керівниками команд, щоб з’ясувати, що робити з колишньою посадою підвищеного співробітника. Якщо наймання нового члена команди є найкращим рішенням, процес внутрішнього рекрутингу починається знову, або можна розглянути можливість підбору зовнішнього кандидата для залучення глобальних талантів. Так, будь-якій компанії, яка має вакантні посади, не варто одразу вдаватися до пошуку зовнішніх кандидатів. Внутрішній рекрутинг є безпрограшною стратегією для всіх сторін. Бізнес отримує вигоду від нижчих витрат на підбір персоналу, безперебійної продуктивності та зниження плинності персоналу, а команда виграє від високого морального духу, професійної перевірки та культури кар’єрного зростання.


3.2. Етапи професійного підбору персоналу

Підбір управлінського персоналу – це процес вивчення психологічних та професійних якостей працівника з метою визначення його придатності до виконання службових обов’язків на керівній посаді та вибору найбільш підходящого претендента з урахуванням відповідності його кваліфікації, спеціальності, особистих якостей та здібностей до характеру діяльності, інтересів організації.
Відбір персоналу слід відрізняти від підбору персоналу. У процесі відбору відбувається пошук людей на певні посади з урахуванням встановлених вимог соціального інституту, видів діяльності. Під час підбору – здійснюється пошук, виявлення вимог різних посад, діяльності за можливостями людини, її накопичений професійний досвід, стаж та здібності. Підбір полягає у створенні необхідного запасу кандидатів на всі посади та спеціальності, з яких згодом організація зробить відбір найбільш підходящих для неї працівників. 
На підприємстві можуть застосовуватися наступні методи підбору управлінського персоналу:
1. Набір за рахунок працівників підприємства – цей метод підбору заснований на вияві довіри керівництва до своїх працівників. По-перше, нові працівники, які приходять на нову роботу, матимуть чітке уявлення про те, куди вони потрапили. Також мікроклімат у дружній команді буде покращиться. По-друге, виявляючи довіру до своїх співробітників у такій важливій справі, як кадрове забезпечення, керівництво покаже наскільки важлива думка колективу для них, і тим більше об’єднає його. 
2. Здійснення підбору персоналу через спеціалізовані навчальні заклади – цей спосіб підбору персоналу забезпечить компанію робочою силою різної кваліфікації протягом тривалого періоду часу. Майбутні працівники пройдуть практичне навчання на підприємстві, тим самим досконально вивчивши всі тонкощі майбутнього робочого процесу. Можливість залучення кваліфікованих спеціалістів стане головною запорукою бажаного майбутнього збільшення підприємства. 3. Здійснення підбору персоналу за рахунок соціальних мереж. Соціальні мережі в Інтернеті можуть бути дуже ефективними. Підприємство може використовувати соці альні мережі для створення кадрових резервів, які представляють собою безліч талановитих та зацікавлених кандидатів. Використання соціальних медіа має особливе значення для залучення сучасного покоління Y, тобто людей, які народилися між початком 1980-х та початком 2000-х років. Соціальні мережі, такі як LinkedIn, Facebook, Instagram дають компаніям можливість більш неформальної взаємодії з людьми. Тому важливо, щоб організації розуміли потенційні вигоди, а також підводні камені використання соціальних медіа, коли йдеться про процес набору персоналу. 
Детальні профілі в соціальних мережах кандидатів дають роботодавцю більше уявлення про навички та особистість зазначених кандидатів, ніж будь-яке резюме. Більше того, соціальні мережі також змінили спосіб пошуку потенційних кандидатів на роботу. Навіть пасивних кандидатів, які виконують роботу в конкурентній компанії, можна залучити. Вони можуть легко подати своє резюме компанії з мінімальними зусиллями, використовуючи свій профіль LinkedIn, що може спонукати їх до встановлення контакту в першу чергу. Однією з найпопулярніших соціальних мереж орієнтованих на професіоналів є LinkedIn. Дійсно, вона стала корисним інструментом для спеціалістів з підбору персоналу, які можуть переглядати мільйони професій них профілів. Вже деякі компанії знаходять до 25 % своїх нових співробітників через LinkedIn. За даними 2020 року, в LinkedIn зареєстровано 675 млн користувачів. Професійна мережа LinkedIn пропонує компаніям бути на загальному огляді та використовувати її для підбору персоналу. Соціальна мережа об’єднує людей, які шукають можливості для кар’єрного зростання, та компанії, які їх пропонують. Користувачі можуть шукати та переглядати пропозиції про роботу, а організації можуть розміщувати свої вакансії. 
Хедхантинг є більш затратним методом пошуку персоналу, ніж використання LinkedIn для пошуку управлінського персоналу. Також досить ефективна соціальна мережа для підбору персоналу це Facebook. Для ком паній Facebook пропонує можливість створити профіль на основі назви компанії, бізнесу чи індивідуального бренду. Користувачі можуть стати підписниками профілю компанії, та після підписки вони будуть отримувати нові публікації профілю компанії на власній сторінці потоку новин Facebook. Компанії можуть навіть використовувати Facebook для відстеження та оцінки кандидатів, які подали заявки на роботу в компанії. Facebook також дозволяє розміщу вати оголошення про вільні вакантні позиції. 
4. Здійснення підбору персоналу за допомогою штучного інтелекту. 
Підбор персоналу – це трудомістка робота. У пошуках ідеального кандидата спеціаліст по підбору персоналу вивчає сотні резюме, здійснює безліч дзвінків та проводить десятки співбесід. Цей процес іноді займає не один місяць. Однак іноді HR-спеціаліст не знаходить серед великого числа співробітників кваліфікованого спеціаліста, який займе вакантне місцем в компанії. З вирішенням цієї задачі допомагає штучний інтелект (далі – ШІ). Сучасні системи ШІ оперативно аналізують тисячі резюме, оцінюють кваліфікацію кандидатів, визначають ті кандидатури, які скоріше всього підійдуть на ту чи іншу посаду, відправляють кандидатам питання для співбесіди і проводять інтерв’ю. Завдяки впровадженню ШІ в роботу відділу кадрів компанії можна оперативніше знайти потрібних кандидатів і витрачають менше коштів на підбір персоналу. Сьогодні підбирати персонал допомагають такі системи як: Potok, Amazing Hiring, Hirevue та ін. Робот може оперативно аналізувати інформацію на порталах пошуку роботи і підбирати резюме, виходячи з вимог вакансії. Віртуальна помічниця обдзвонює претендентів, задає їм питання і проводить відеоінтерв’ю. Вона аналізує відповіді і розпізнає емоції кандидата. Запис співбесіди відправляють роботодавцю, який приймає рішення про працевлаштування людини. 
HireVue – це платформа для відеоспівбесід. Система інтерв’ює кандидатів в режимі онлайн. Під час бесіди з кандидатом ШІ зчитує і аналізує його емоції. Крім того, програму використовують для навчання персоналу за допомогою відео. CleverStaff автоматизує процес під бору персоналу. Платформа інтегрується з LinkedIn, поштою і сайтами для пошуку роботи. Алгоритми відбирають кандидатів, які більше за інших відповідають критеріям вакансії. За допомогою цієї програми фахівці в автоматичному режимі створюють звіти по вакансіях для замовників або керівників. Крім того, система конвертує резюме будь-якого формату в структурований запис. 
Схема відбору персоналу на вакантні посади в компанії може набувати наступного вигляду: 
1. Створення професіограм (повний опис особливостей менеджера) на керівну посаду в компанії. Це дозволить більш точно підійти до відбору управлінського персоналу, точно знаючи якими якостями повинен володіти співробітник. Найчастіше професіограма представляється в табличній формі і складається з 3-х основних блоків: загальні дані (стать, вік, освіта кандидата і інша бажана об’єктивна інформація про кандидата), професійні навички (що повинен знати і вміти кандидат, який досвід роботи у нього повинен бути), психологічні якості (вказуються тільки ті якості, які є актуальними для даної посади).
2. Створення бази даних можливих кандидатів на посаду. Створити подібну базу нам дозволить вдосконалена система підбору персоналу. Створивши базу, можна більш впевнено і ретельно підходити до кожного кандидата. Також це можливість зберігати контактні дані, коротку характеристику, плюси та мінуси, різні примітки про кожного кандидата для зручності в одному місці.
3. Проведення первинної співбесіди. Первинну співбесіду має проводити менеджер по персоналу. На цій співбесіді оцінюється наскільки кандидат відповідає професійному профілю, який був визначений для керівної посади. Мета первинної співбесіди – детальне знайомство з кандидатом для визначення його придатності до майбутньої роботи. В ході співбесіди претендент повинен отримати інформацію про компанію та майбутню діяльність, яка визначить ступінь його зацікавленості в пропонованій роботі. Основною частиною співбесіди є опитування претендента. Співбесіда передбачає попереднє знайомство з характером і умовами майбутньої роботи (зазвичай, відбувається знайомство з посадовими інструкціями або положеннями про під розділ). В результаті кандидат може прийти до висновку, що дана робота йому підходить чи не підходить. Інтерв’юер може зробити висновок про доцільність або недоцільність прийому на роботу даної людини. Відібраний склад претендентів допускається до наступ ного етапу. 
4. Проведення анкетування. В ході опитування необхідно уточнити всі дані про вимоги до посади, виявити початкові професійні навички, а також, по можливості, коротко розповісти про себе. Резюме і усне інтерв’ю не заміняють анкету для співбесіди, яку складає роботодавець. По-перше, тому що в резюме кандидат, свідомо чи несвідомо, фільтрує інформацію. Він намагається не згадувати про свої помилки і недоліки, забути деякі деталі своєї біографії. Його мета – стати в кращому світлі щоб отримати роботу. По-друге, під час усної співбесіди інтерв’юер може не встигнути або забути поставити деякі важливі питання, а усні відповіді не завжди можуть бути записані і задокументовані. Тому анкета для співбесіди, розроблена роботодавцем з урахуванням специфіки підприємства і професійних обов’язків, які будуть покладені на кандидата, – додатковий метод відбору, що мінімізує помилки при прийомі на роботу. 
5. Проведення первинного відбору. Поверхнева перевірка рекомендацій майбутніх працівників. Після первинного відбору необхідно відібрати очевидно ненадійних кандидатів. Набір кандидатів є основою для відбору майбутніх працівників організації. Зміст цього етапу багато в чому залежить від традицій, особливостей організації, яка приймає нових працівників, та характеру посади, на яку приймається кандидат. На кожному етапі деякі заявники відсіюються або відмовляються, приймаючи інші пропозиції. Методи первин ного відбору залежать від бюджету, стратегії організації та відносної важливості посади. В наш час найпоширенішими методами є: аналіз даних анкет, зібраних на попередньому етапі, та тестування. Тести на компетентність використовуються для визначення рівня кваліфікації або знань кандидата в конкретних областях робочого процесу, а також для відбору та початкового ранжування претендентів на посаду. Початковий етап від бору, незалежно від використовуваних методів, завершується створенням обмеженого списку кандидатів, які найбільш відповідають вимогам організації. Решту кандидатів повідомляються про рішення припинити розгляд їх кандидатури на посаду.
6. Проведення психологічного тестування – має показати психотип особистості майбутнього працівника, його психологічну сумісність з майбутніми колегами, можливість надання певної роботи працівникові. Психологічне тестування повинен проводити штат ний психолог. При прийомі на роботу, як правило, рівень кваліфікації претендента оцінюється на підставі поданих документів про освіту, а попередній досвід роботи виходячи з даних зазначених в резюме. Однак подібні відомості не дають можливості оцінити особистість майбутнього працівника, що є важливим факто ром при роботі з певним навантаженням або у великому колективі. Саме тому в компаніях потрібно застосовувати психологічне тестування, яке дозволяє оцінити потенціал і професійну придатність майбутнього працівника. 
Існують такі найпопулярніші особистісні тести: 
1) тест Люшера, який дозволяє визначити психологічний стан претендента на момент проведення тесту, а також виявити депресивний стан; 
2) тест Рохшара, що дозволяє виявити здатність до самоконтролю і психологічної стійкості в критичних ситуаціях і в реаліях повсякденного життя; 
3) тест Розенцвейг, що дозволяє спроектувати модель поведінки здобувача в нестандартних ситуаціях; 
4) тест Брігса і Майерса, який визначає особистісний психотип людини і дозволяє співвіднести її схильність до певного виду діяльності з запропонованої посадою; 
5) тест Сонді, що виявляє здатність претендента будувати міжособистісні відносини. 
Тест Люшера вважається одним з найпростіших і ефективніших, що дозволяє виявити психологічний стан претендента, його особистісну сумісність з іншими співробітниками, а також здатність до самоконтролю і адаптації. Зокрема, за допомогою тестування Люшера можна виявити наявність сімейних конфліктів, песимістичне ставлення до майбутнього, наявність самоконтролю і впевненості в своїх силах, задоволеність власним життям або наявність внутрішнього конфлікту. Тест Торренса застосовується для виявлення креативного мислення і наявності творчих здібностей претендента, а також можливості вирішення поставлених завдань шляхом підбору нестандартних методів. Тестування проводитиметься за допомогою малюнків і коментарів до них. Наприклад, потрібно намалювати картинку в геометричній фігурі і дати їй назву або закінчити малюнок, початок якого представлено лише кількома зігнутими лініями. За допомогою власного малюнка претендент проявляє свою уяву, і вміння прогресивно мислить, а також знаходити нові варіанти вирішення будь-якої проблеми. А ось підібрана назва демонструє вміння виділити суть проблеми і провести її аналіз, таким чином, виявивши сильні і слабкі сторони. 
Слід зазначити, що на законодавчому рівні застосування тестування при прийомі на роботу не затверджено, тому подібна процедура є суто добровільною. Претендент має право відмовитися від тестування, враховуючи, що за допомогою такої процедури компанії стануть відомі деякі дані його особистісних особливостей, які можуть бути надані тільки при наявності ініціативи з боку здобувача вакантної посади. У той же час керівництво компанії не має права використовувати результати тестування, як основний критерій при відборі претендентів, і як підставу від мови на працевлаштування. 
7. Проведення вторинної співбесіди – покликане попередньо ознайомити кандидата на посаду з його безпосередніми професійними обов’язками, провести елементарне знайомство з командою. Вторинну співбесіду має проводити лінійний керівник кандидата на цю посаду. На вторинній співбесіді генеральний директор задає найцікавіші на його думку питання, які, як правило, стосуються досвіду роботи в сфері управління та причин примусового або добровільного звільнення з попереднього місця роботи. Іноді для перевірки стресостійкості кандидата використовують несподівані запитання, також можна змоделювати конфліктну ситуацію, рішення якої повинен запропонувати кандидат. Процес співбесіди розбивається на кілька етапів. Перший етап – це підготовка співбесіди. Визначається перелік питань, місце і час співбесіди. 80 % успіху співбесіди залежить від якості підготовки. Другий етап стосується безпосередньо спілкування кандидата на роботу та інтерв’юера. Це займає близько 15 % загального часу співбесіди. Основними методами інтерв’юера є: заохочення, схвалення кандидата, уникнення критичних, негативних оцінок. Третій етап – основна частина співбесіди (близько 80 % від загального часу співбесіди) полягає в отриманні максимально повної інформації від кандидата. Представник організації слухає більше, ніж говорить, і не залишає незрозумілих деталей. Четвертий етап – це заключний етап (близько 5 % часу співбесіди), завершення інтерв’ю, підведення підсумків. Основним завданням інтерв’юера є уникнення виставлення оцінок кандидату. 
8. Проведення вторинного відбору – більш поглиблене вивчення резюме кандидата на посаду, збір різної інформації з попередніх робочих місць, вивчення рекомендацій них листів, правдивості наданої інформації. У разі будь-яких розбіжностей, має відбутися обов’язкове усунення кандидата на посаду. 
9. Подання та оформлення документів для роботи. 
10. Обов’язковий випробувальний термін – під час випробувального терміну працівник має перебувати під пильним наглядом керівника. Після випробувального терміну, якщо працівник проявив себе з позитивної сторони, слід при йняти рішення про подальшу повну зайнятість працівника. Якщо працівник проявив непрофесійність при виконанні своїх службових обов’язків, але не показав надто високої кваліфікації, керівництво підприємства разом із відділом кадрів повинні прийняти рішення про можливу подальшу перепідготовку працівника. 
Отже, хороший вибір допомагає організації уникати найму людей, чиї інтереси та очікування не відповідають можливостям організації. Неадекватний підбір персоналу має погані наслідки для організації, такі як висока плинність персоналу, найм непридатних кандидатів, відмова у прийнятті на роботу відповідним кандидатам, незадовільний морально-психологічний клімат в організації та низька дисципліна. Негативними наслідками для кандидатів можуть бути: низька самооцінка, психологічний та соціальний дискомфорт, незадоволеність наявною роботою, конфліктні ситуації. Система відбору повинна бути створена таким чином, щоб, з одного боку, з високим ступенем ймовірності передбачити професійну та особисту придатність претендентів на певну посаду в організації; з іншого боку, кандидати повинні бути впевнені, що організація має умови для впровадження своїх знань, навичок та можливостей для професійного розвитку.


3.3. Адаптація персоналу

Актуалізація для сучасних компаній процесу адаптації як новоприйнятих працівників, так і працівників у період різних криз розвитку організації та власне зміни етапів кар’єрного розвитку самих працівників (адаптація до нового місця роботи чи нової посади, реадаптація, адаптація до пониження в кар’єрі, адаптація до звільнення тощо) вимагають перегляду та оновлення як теоретичних, так і прикладних підходів до визначення основних понять і розроблення процедур керівництва адаптацією та організаційною соціалізацією. В.М. Данюк визначає виробничу адаптацію як пристосування новоприйнятого працівника до умов трудової діяльності в новому для нього виробничому середовищі. 
Адаптація виробнича – складний багатоаспектний процес, кінцевою метою якого є придбання організацією в особі новачка відданого, надійного, активного штатного працівника, який розумітиме і сприйматиме як свої організаційні цілі, цінності, інтереси, а також і проблеми. У розвиток цієї думки наведемо визначення адаптації, яке також акцентує увагу на очікуваних кінцевих результатах процесу адаптації. 
Адаптація (Onboarding) – структурована основа асиміляції новоприйнятих працівників, орієнтована на їх інтеграцію та залучення в організацію, підготовку їх до досягнення успіху в роботі та забезпечення продуктивності. Цей процес виходить за рамки базової орієнтації, яку можна зробити за кілька днів. Програма адаптації має спрямовуватися на підвищення лояльності, ефективності роботи на ранніх етапах і врешті покращення загальної віддачі та продуктивності. Н.П. Любомудрова, Н.В. Смолінська, І.І. Грибик визначають адаптацію як процес пристосування працівника до змісту та умов трудової діяльності, безпосереднього соціально-психологічного середовища, можливості вдосконалювати професійні та особистісні якості. Вона складається з адаптивної потреби (усвідомленого бажання пристосуватися до нових умов) і адаптивної ситуації. Адже адаптація є двостороннім процесом, що включає як здатність, бажання і прагнення самого працівника адаптуватись, так й існуючі виробничі, організаційні, економічні, соціальні, психологічні елементи адаптивної ситуації.
Е.М. Придатько вважає, що адаптація та професійно-особистісна інтеграція прийнятого працівника у трудовий колектив – заходи, спрямовані на швидку й результативну соціально-психологічну й професійну адаптацію нового працівника в колективі; запровадження дієвого інституту наставництва; досягнення новим працівником оптимального рівня продуктивності праці, засвоєння й прийняття ним норм морально-етичного кодексу підприємства. Традиційний підхід включає чотири основні складові виробничої адаптації (організаційну, професійну, соціальну та психологічну), іноді виділяють також економічну адаптацію, адаптацію до дозвілля тощо. 
В.М. Данюк зазначає, що організаційна адаптація являє собою процес засвоєння новоприйнятим працівником інформації щодо організаційної структури підприємства, цеху, механізму управління, трудового розпорядку, місця й ролі підрозділу в загальній структурі, взаємовідносин підрозділу з іншими структурними ланками, особливостей організації праці тощо. Основним змістом професійної адаптації є ознайомлення новоприйнятого працівника з робочим місцем, змістом трудових операцій, режимом праці й відпочинку, правилами техніки безпеки, нормами праці, вимогами до якості продукції (роботи), порядком оплати праці тощо. 
Психологічна адаптація спрямована на швидке, без зволікань, безконфліктне входження нового працівника у трудовий колектив, ознайомлення з традиціями, ритуалами тощо. Для успішності психологічної адаптації працівника важливими є його особистісні характеристики, серед яких Я.В. Крушельницька визначає адаптивність працівника як здатність людини пристосовуватися до змісту й умов трудової діяльності, вдосконалювати свої ділові та особистісні якості в процесі роботи. Під час психологічної адаптації працівник отримує інформацію про систему ділових й особистих взаємин у колективі та окремих формальних і неформальних групах, про соціальні позиції різних членів групи. 
Адаптація соціальна передбачає: пристосування індивіда до умов соціального середовища, інтеграцію у соціальні групи, прийняття норм і цінностей нового соціального середовища, форм взаємодії; ознайомлення з особливостями корпоративної культури, соціальною інфраструктурою підприємства, культурно-побутовим забезпеченням, соціальним страхуванням, можливостями для занять спортом і для відпочинку. Може здійснюватися у формі акомодації (повного підпорядкування вимогам середовища без їх критичного аналізу), конформізму (вимушеного підпорядкування вимогам) та асиміляції (свідомого й добровільного прийняття норм та цінностей середовища на основі особистісної солідарності з ними). Процес адаптації неможливий без успішної організаційної соціалізації працівників. Соціалізація є ключовим компонентом адаптації і якщо організації не будуть ініціативними та проактивними в цьому відношенні, то багато нових професіоналів не розвиватимуть персональних зв’язків і взаємодії, що необхідні для досягнення успіху в своїй ролі. 
Деякі зарубіжні дослідження доводять, що найбільшої залученості та прихильності працівників, як результату адаптації, можна досягти, лише послідовно сформувавши 4 рівні адаптації: дотримання, усвідомлення, прийняття культури та зв’язку/взаємодії. Причому 4-й рівень адаптації (взаємодія) синергічно включає в себе попередні та може бути досягнутий лише за їх забезпечення. Тоді програми адаптації максимально позитивно впливають на ставлення до роботи, сприйняття організаційної підтримки та задоволеність працею. Організаційну соціалізацію розглядають через призму тих зусиль, що докладаються працівником, його зануреності у трудовий процес, відданості організації, лояльності й залученості, результати якої мають бути орієнтовані на позитивні аспекти організаційної поведінки, більшої гнучкості та адаптивності до змін і формування добробуту працівників. 
За результатами дослідження Aberdeen Group ключовими драйверами для адаптації є більш швидке досягнення продуктивності нових працівників (68 % з 230 опитаних), краща залученість персоналу (67 %), краще утримання персоналу (51 %) та краща асиміляція новоприйнятих працівників. Відповідальність за ефективну виробничу адаптацію покладається на керівників підрозділів, за потреби залучають наставників, технологів, юристів, ін. фахівців. Активну роль у її прискоренні мають і громадські організації підприємства.
Можна виокремити основні чинники успішної адаптації персоналу:
– престижність, стабільність підприємства на ринку, привабливість як роботодавця; 
– конкурентність і прозорість компенсаційної політики; 
– умови праці, оснащення та організація робочих місць; 
– рівень організації усіх процесів управління персоналом та процедур адаптації, їх об’єктивність, прозорість, чіткість, справедливість тощо (наприклад, об’єктивність оцінювання при доборі персоналу й у процесі діяльності); 
– якість документів, що регламентують права, завдання, обов’язки, відповідальність працівників: інструкцій, положень, регламентів тощо; 
– рівень розвитку та формалізації корпоративної культури підприємства; 
– соціально-психологічний клімат у колективі, налагодження комунікацій, організація командної роботи; 
– індивідуальні характеристики новоприйнятих працівників: рівень знань, умінь, навиків, мотивація, особистісні якості, адаптивність, задоволеність професією та ін. 
Сучасні процедури та практики адаптації мають передбачати: 
– планування посадових обов’язків чи виробничих завдань; 
– оцінювання рівня підготовки, компетенцій і результатів праці нового працівника з метою розроблення найрезультативнішої програми адаптації. Під час неї визначається, які знання та досвід працівник має в аналогічній сфері, прогнозується термін адаптації працівника, окреслюються основні її проблеми; 
– орієнтація для практичного ознайомлення нового працівника з обов’язками, умовами праці та вимогами, які до нього висуваються з боку організації; адаптаційна програма має надати зрозумілу інформацію про очікування від роботи, опис обов’язків, управління ефективністю компанії та процес оцінювання; тут важливим також буде елементарне ознайомлення з умовами роботи, інфраструктурою, приміщеннями, робочим простором, офісним обладнанням тощо; 
– прикріплення новоприйнятих працівників до наставників, організація спеціального адаптаційного навчання, що сприятиме скороченню часу й підвищенню якості адаптації. Сучасні організації застосовують семінари та welcome-тренінги для внутрішнього навчання в компанії, спрямовані на адаптацію нових співробітників. Welcome-тренінг має на меті в максимально короткі терміни допомогти співробітникові адаптуватися, познайомитися з іншими, знизити початкові страхи й напруженість перед роботою в новій компанії, познайомити новачків з корпоративною культурою, правилами і цінностями компанії; 
– корпоративний PR та ефективна комунікація для організованого отримання необхідної інформації на всіх етапах. Інформацію про підприємство майбутні працівники отримують ще до вступу на роботу, під час професійного добору, прийняття рішення про прийом оферу тощо. Це висуває додаткові високі вимоги щодо змісту, обсягів і форми подавання такої інформації. У цьому допоможе програма корпоративного PR та організаційна культура підприємства. Для новачків це особливо важливо, оскільки в очах нового фахівця організація повинна постати надійним роботодавцем, де цінний кожен співробітник. Надання новачкам широких можливостей для взаємодії та спілкування з інсайдерами до та після найму є основним компонентом будь-якої успішної програми соціалізації. Фахівці з адаптації мають враховувати очікуваний прибуток від інвестицій соціальної, змістовної та контекстної тактики соціалізації, перш ніж робити повний акцент на соціальній тактиці;
– побудова взаємодії безпосереднього керівника і новоприйнятого працівника. Завдання менеджерів з персоналу полягає в тому, щоб проконтролювати, наскільки успішно керівник і співробітник взаємодіють, комунікують. Важливою є підтримання нового співробітника керівником у перші дні й тижні роботи, оскільки вони є найбільш стресовими, а увага й турбота з боку керівника допоможуть новачкові швидше відчути себе своїм, значущим, цінним співробітником в організації; 
– дієва адаптація – новий співробітник пристосовується до свого місця, статусу в організації, що значною мірою зумовлюється його введенням у міжособові відносини в колективі. Важливо під час цього етапу дати можливість новому співробітникові проявити свою компетентність, допомагати йому визначати недоліки, проводити оцінювання результативності. Керівники, спеціалісти служб персоналу та колеги під час цього етапу проявляють лояльність до нового працівника, максимально демонструють підтримку, проводять командоутворюючі заходи, залучають його до громадської роботи та неформальних заходів тощо; 
– позитивне підкріплення досягнутого працівником результату, поступове ускладнення завдань для плавного входження працівника в робочий процес; 
– функціонування – завершує адаптацію нового працівника, він характеризується поступовим подоланням виробничих та міжособистісних проблем, переходом до стабільного результативного виконання обов’язків. 
Практикуючі HRD мають знайти дієві шляхи для покращення навчання та розвитку, якщо організація хоче реально стати відкритішою та готовою до змін. HRD можуть розробити та впровадити індивідуальні, групові й організаційні заходи щодо соціалізації, сподіваючись, що якнайближчі, так і віддалені результати будуть позитивно зростати. На організаційному рівні такі навчальні фактори, як орієнтація, навчання та наставницькі програми можуть бути розроблені та впроваджені з метою підвищення нової компетентності та найвищої ймовірності успішної адаптації. HR можуть сприяти процесам соціального навчання, які покращують розвиток групи, згуртованість та командну роботу завдяки навчальній діяльності. Індивідуальні зусилля щодо соціалізації можуть бути пов’язані також із наданням допомоги працівникам у розробленні проактивних стратегій навчання та поведінки. 
Добра організація та ефективність процесу адаптації мають забезпечити високі кількісні та якісні показники результатів праці, високу дисципліну й задоволеність працею, іншими елементами трудової діяльності в компанії, формування соціального статусу працівника в колективі. Добре організована виробнича адаптація має завершуватися протягом випробувального терміну, що встановлений трудовим договором, у складних ситуаціях вона може тривати кілька місяців, а то й 1–1,5 року. 
Процес адаптації можна вважати закінченим, якщо: робота не викликає у співробітника почуття напруги, страху, невпевненості, стала звичною для нього; він опанував необхідний обсяг знань і навичок; поведінка новачка відповідає вимогам його посади й керівника; його професійні показники влаштовують безпосереднього керівника (відповідають встановленим нормативам); працівник бажає вдосконалюватися в професії, з якою він пов’язує своє майбутнє; трудовий внесок і його оцінювання з боку організації викликають у співробітника почуття задоволення; досягнення у професійній діяльності він пов’язує з життєвим успіхом. 
Неефективна адаптація може потягнути за собою як пасивність, байдужість, неадекватну поведінку працівника, невиконання ним норм праці, так і звільнення упродовж першого року роботи. Адже саме погано організований чи некерований процес адаптації є однією з основних причин звільнення нового співробітника в перші місяці роботи. Для компанії це означає, що HR-ам і рекрутерам потрібно заново повторювати процес найму, який може коштувати компанії від 1 до 4 окладів співробітника, котрий звільнився. До того ж, це може негативно позначатися на репутації компанії, адже працівники, які йдуть, можуть поширювати інформацію про роботодавця серед друзів, колег тощо. 
Основні помилки при онбордінгу, яких все ще припускають компанії в організації процедур адаптації персоналу, можна узагальнити наступним чином: 
– некоректний супровід і контроль адаптаційного процесу – обов’язки при онбордінгу важливо розділяти, тому що HR або керівник не може контролювати все. Завдання HR – окреслити формат процесу адаптації й стежити за його виконанням. Безпосередній керівник визначає наставника для новачка, його обов'язки, робоче місце, формує адаптаційний лист і відповідає за випробувальний термін. Наставник знайомить співробітника з робочим процесом, колективом і дає зворотний зв’язок про результати;
– адаптація не тотожна випробувальному терміну – процес адаптації триваліший, ніж випробувальний термін залежно від кваліфікації працівника він може тривати від 8 до 26 тижнів. Випробувальний термін – це оцінювання професійних якостей стажера і триває він максимум 3 місяці. Часто ці два процеси ототожнюють і закінчують адаптаційний період разом з випробувальним терміном, що є помилкою. Навіть якщо співробітник вже повноцінно виконує свої професійні завдання, це не означає, що він повністю адаптувався;
– надлишок інформації й перевантаження обов’язками в перші ж тижні роботи. Багато керівників відразу перевіряють новачка «на міцність», забуваючи, що інші співробітники відділу мають досвід і освоїлися в компанії. Новий же співробітник перебуває у стресі та одночасно має швидко вчитися й виправдовувати очікування;
– відсутність забезпечення двосторонньої адаптації нового працівника до колективу та колективу до новачка, внаслідок чого можуть виникати претензії й недомовки, захисні реакції наявних працівників, пов’язані з бажанням убезпечити свою компетентність. Ефективним заходом тут може бути робота менеджера з персоналу з організації взаємодії й комунікацій нового працівника з колективом, залучення колег до програми тренінгів, інструктажів, бесід, що будуть застосовані до новачка.
Українські компанії все ще припускаються зазначених та інших помилок в адаптації персоналу. Як показало проведене соціологічне дослідження серед працівників різних підприємств України, у 12 % респондентів період адаптації тривав понад шість місяців. Такий показник не можна вважати позитивним, адже у інших 52 % респондентів тривалість адаптації становила 1 місяць. Такі показники спричинені тим, що у 56 % опитуваних компанія використовувала встановлені процедури введення на посаду та адаптації нових працівників. У 24 % опитуваних компанія не підтримувала новачків. У результаті дослідження виявлено, що у 12 % опитуваних на роботі не здійснювалося жодних адаптаційних заходів. Тобто у 12 організацій зі 100 не проводиться політика адаптації нових співробітників з тих чи інших причин.
Серед поширених методів адаптації респонденти відзначили наявність наставника – 46,9 % та welcome-тренінг – 34 %, а 6 % респондентів отримували розсилку з інформацією на робочу пошту, 5 % мали буклети з усією необхідною інформацією. Лише 2 % респондентів вказали, що в їхній компанії здійснюються командоутворюючі заходи. Навіть незважаючи на те, що у половини опитаних був наставник, 20 % зазначили, що мали потребу у підтримці колег по роботі більше 3 місяців, а 4 % справляються з роботою, не вдаючись до допомоги колег, лише на 2 бали із 5. За результатами нашого дослідження 36 % респондентів була повністю надана підтримка з боку керівника; а 24 % – частково, але недостатньо. Водночас 92 % опитуваних була надана допомога колег.
Таким чином бачимо, що колеги дуже часто беруть на себе роль, відведену керівникам та/чи наставникам. Водночас, оцінюючи результати адаптації працівників, ми отримали дані, що у 76 % респондентів стиль спілкування на роботі – дружній, лише в 4 % – напружений. До того ж у 84 % опитуваних почуття комфорту в компанії складає 5 балів із 5, а решта 16 % – на 4 із 5. Тобто ми отримали досить високий показник оцінювання соціально-психологічного комфорту та задоволеності працею і робочим середовищем. Можемо припустити, що підтримка колег у ролі наставника/менеджера з персоналу/керівника і у цілому сприятливе робоче середовище допомогли адаптуватися, або ж самі респонденти докладали зусиль щодо освоєння й виявилися надзвичайно конкурентоспроможними та легко влилися в колектив. Водночас невідомо яка чисельність працівників не пройшла успішно адаптаційний період та прийняла рішення про звільнення і вже не працює в досліджуваних компаніях.
Отже, організаційна соціалізація й забезпечення психологічного комфорту співробітника, доброзичлива атмосфера, достатня кількість часу на адаптацію й правильне навчання – необхідні умови ефективного онбордінгу. Усі заходи з адаптації та організаційної соціалізації мають проводитися комплексно й бути інтегрованими в інші процеси управління персоналом, враховувати специфіку, забезпечувати ефективний комунікативний процес, взаємодію відділу управління персоналом, нового працівника, його безпосереднього керівника та колег. Вибудовування структурованого процесу адаптації працівників має бути одним із пріоритетних напрямів менеджменту персоналу, спрямованим на забезпечення високої продуктивності праці й залученості новоприйнятих працівників, підтримання репутації компанії як роботодавця.




3.4. Роль наставництва на підприємстві

Практика наставництва або менторінгу (від лат. mentor – вихователь, керівник) сьогодні сприймається науковцями як соціальний інститут адаптації, проте, епістемологічно це поняття почало формуватися в Древній Греції. Цікавим з погляду історичної ретроспективи є дослідження, опубліковане у статті Х. Блума «Mentoring», де наголошується, що концепція ментора походить своїми корінням в добу Античності. Термін «ментор» вперше згадується в «Одіссеї» Гомера, коли Одіссей довірив Ментору виховання сина на час подорожі до Трої. З того часу і протягом сотень років термін «менторінг» («наставництво») застосовувалося головним чином по відношенню до виховання наступних поколінь, зокрема, одним із найвідоміших менторів став Аристотель – наставник Олександра Македонського.
Ідея наставництва як форми навчання була також реалізована в християнстві. Згодом ідея зіставлення досвіду та його передачі молодому поколінню перейшла на виробництво та втілилася за часів Середньовіччя у форму взаємовідносин та соціально-виробничої взаємодії «майстер-учень», що швидко і продуктивно розвивалися у ремісничих спеціальностях. Наставник приймав здібного учня і розкривав йому всі аспекти своєї роботи.
Н. Гаврилів у публікації «Наставництво як вид професійної діяльності: ґенеза розвитку та становлення» виділяє дві концепції наставництва – європейську та американську. Структуроване наставництво виникло на початку 70-х років минулого століття у США. Ця рання модель, насамперед, була орієнтована на стрімке кар’єрне зростання молодих професіоналів у бізнесових організаціях і зосереджувалася на ролі наставника як спонсора та захисника кар’єрного зростання молодої особи, котру наставник брав «під своє крило». Коли через 10 років концепція поширилась на Європу, вона швидко модифікувалася і втілилась у паралельну практику, що не передбачала прямої передачі накопичених знань і досвіду наставника, а повинна була забезпечити плацдарм, на якому підопічний розпочинає вибудовувати власний багаж умінь і навичок. Європейська концепція розвиваючого наставництва на сьогоднішній день є найрозповсюдженішим у світі підходом до наставницьких практик.
З позиції системного підходу під наставництвом ми розуміємо систему злагоджених взаємозв’язків між молодими та досвідченими співробітниками в процесі передачі знань, умінь і навиків, що проявляється у формі індивідуального чи колективного, формального чи неформального шефства, що нерозривно пов’язано з професійною підготовкою, адаптацією працівників і розвитком їх трудового потенціалу. Система наставництва має бути активована з того моменту, коли працівник займає вакантну посаду, з метою допомоги пришвидшити процеси соціалізації співробітника у колективі та інтеграції у виробничу діяльність підприємства.
Таким чином відбувається формування ефективних каналів внутрішньофірмової комунікації, що забезпечує створення позитивного соціально-психологічного клімату та стимулює до злагодженої роботи в команді. При цьому важливо, щоб система наставництва не виявилася ізольованою від інших систем управління персоналом. 
Взаємозв’язок наставництва з іншими системами управління персоналом у процесі генерації та розвитку молодого покоління працівників відображено на рис. 1.
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Рис. 1. Наставництво в процесі професійного становлення та розвитку
молодого покоління працівників на підприємстві
Впровадження системи наставництва на підприємстві є доцільним за таких умов: 
– якщо в компанії недостатня кількість персоналу середнього віку: чимдалі ця проблема набуватиме більшої актуальності у зв’язку зі старінням української нації; 
– якщо якість середньої та вищої професійної освіти не відповідає вимогам ринку праці: випускників доводиться донавчати вже в процесі роботи, а саме наставництво допомагає вирішити це завдання з найменшими витратами; 
– якщо на підприємстві вже впроваджені та функціонують системи управління персоналом, які без наставництва не мають сенсу; 
– якщо в компанії запланований приплив великої чисельності новачків, наставники допоможуть швидко та ефективно ввести їх у робочий процес. 
Під час побудови системи наставництва важливо обрати систему мотивації: якщо для новачків основний мотив сумлінної роботи з наставником – закріплення і перспектива подальшого кар’єрного росту в компанії, то питання заохочення самих наставників потребує вирішення. З однієї сторони, наставництво – це робота, що вимагає від наставника значних витрат часу та сил. При цьому наставник виконує менший обсяг робіт у зв’язку з тим, що приділяє увагу підопічному. З огляду на це, необхідність встановлення системи додаткової оплати за наставництво, особливо у випадках підрядної форми оплати праці, здається обґрунтованою. З іншого боку, якщо у наставництво будуть приходити лише через можливість додаткового заробітку, то своїм формальним підходом такі працівники дискредитують усю систему. Рішення лежить в пошуку балансу між матеріальним заохоченням і створенням культури, в якій наставництво сприймалося б як почесна місія, що надає статус і особливе положення в колективі – саме на ці цілі має працювати нематеріальна мотивація наставників.
У роботі наставника дуже багато що залежить від учня, тому визначити чіткі критерії ефективності наставництва, як правило, вкрай складно. Є такі підопічні, які досягнуть успіхів і без наставника, а є ті, хто і з досвідченим наставником, нічого не досягне, тому просування підопічних не може бути єдиним критерієм оцінки ефективності наставника. Тож цінувати зусилля в роботі наставників потрібно не менше, ніж результат.
Мета та завдання системи наставництва, а також етапи програми її впровадження на підприємстві показано на рис. 2.
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Рис. 2. Мета, завдання та етапи системного впровадження наставництва
Таким чином, розроблений алгоритм впровадження Програми наставництва на підприємстві включає такі етапи: 
1) формулювання мети та завдань Програми наставництва; 
2) розробка критеріїв інтеграції нового працівника 
3) формування критеріїв для оцінки ефективності взаємодії наставників та їх підопічних; 
4) визначення заходів мотивації; 
5) підготовка документів, що впроваджують та регламентують на підприємстві функціонування програми наставництва (наприклад, Положення про наставництво); 
6) процес відбору наставників із числа досвідчених і високопрофесійних працівників підприємства; 
7) підготовка та інструктаж наставників; 
8) заходи впровадження Програми наставництва; 
9) робота пілотного (пробного) проекту розробленої Програми наставництва; 
10) отримання зворотного зв’язку від учасників; 
11) аналіз та оцінка результатів реалізації пробного проєкту програми наставництва: якщо підсумки в цілому позитивні – програма у разі потреби коригується та запроваджується, якщо підсумки негативні – на підприємстві повністю переглядається концепція програми наставництва.
У. Лисак наголошує, що ефективність наставництва визначається тим, що кожна зі сторін (наставник, новачок та організація в цілому) має можливість втілити власні інтереси й здобути користь від цього процесу. Коли система наставництва не пов’язана з підвищенням ефективності діяльності, а інші програми навчання та оцінки персоналу не пов’язані між собою, то підприємство не отримує того результату, на які сподівалося керівництво, реалізуючи ідею наставництва. Натомість системний підхід до організації наставництва може забезпечити цілу сукупність переваг для новачків, наставників та діяльності підприємства в цілому. 
Очікувані позитивні ефекти для зручності сприйняття зведені нами у табл. 1.


Таблиця 1
Сукупність очікуваних позитивних ефектів від впровадження системи наставництва на підприємстві
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Отже, продумана та належним чином підготовлена система наставництва допомагає розвивати людські ресурси, налагоджує механізми корпоративного навчання та інтегрується з іншими система управління персоналом на підприємстві.

3.5. Проблеми адаптації персоналу

Успішність адаптації залежить від характеру виробництва, його середовища та самого працівника. Чим це середовище складніше, більше відрізняється від звичайного на попередньому місці роботи, тим важче проходить процес адаптації. 
Виділяють чинники, які можуть вплинути на результати адаптації на підприємстві (табл. 2).








Таблиця 2
Чинники впливу на результати адаптації працівника
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Сучасні українські підприємства стикаються з низкою типових проблем, які приводять до необхідності вдосконалення процесу адаптації. Загалом найбільш типова карта проблем адаптації персоналу на підприємстві представлена на рис. 1. 

[image: ]
Рис. 1. Карта проблем адаптації працівників на підприємствах
Вище керівництво українських підприємств, переслідуючи мету економії витрат, не приділяє цьому питанню вагомої уваги, що і створює значні труднощі в роботі, адже люди – це той головний ресурс, той мотор, від якого залежить ефективність діяльності підприємства загалом. Проте, незважаючи на все це, на відділ кадрів зазвичай покладено безліч функцій, які потребують оптимального їх виконання з боку співробітників підрозділу, а саме: 
– забезпечення дотримання принципів підбору персоналу на підприємстві; 
– забезпечення і здійснення контролю за виконанням трудового законодавства, наказів, вказівок і рішень вищестоящих організацій з питань роботи з кадрами; 
– організація роботи з підвищення ділової кваліфікації працівників, організація виробничо-економічного навчання з усіма працівниками підприємства; 
– створення адекватної системи мотивації; 
– вивчення практичної діяльності керівників і фахівців, забезпечення на цій основі правильного розміщення кадрів; 
– створення лояльного персоналу; 
– дослідження психологічного клімату всередині підприємства тощо. 
Поряд із цим через обмеженість ресурсів на українських підприємствах виділяється замало коштів на оплату праці працівників відділу кадрів (або департаменту (відділу) з роботи з персоналом) загалом та адаптацію персоналу зокрема. Це зумовлює невелику чисельність працівників у зазначеному підрозділі та зазвичай невисоку кваліфікацію таких працівників, оскільки через невисоку мотивацію вони не бажають навчатися та підвищуватися свою кваліфікацію. Слід також зазначити, що працівники відділів кадрів часто не мають спеціальної освіти в галузі управління персоналом, психології тощо. 
Усі ці проблеми зумовлюють негативні наслідки, в тому числі підвищують плинність персоналу на підприємствах. Поряд із цим зазначені недоліки у складі відділу кадрів приводять до іншої проблеми: посадові інструкції для персоналу складають безпосередньо керівники відділів. А це при водить до певних проблем, оскільки посадова інструкція містить лише професійні обов’язки кандидата на посаду, однак для набору персоналу та подальшої його адаптації необхідно брати до уваги його психологічну придатність, а також перспективи кар’єрного зростання, оскільки тільки людина, яка прагне постійно вдосконалюватися, може бути дійсно корисною для підприємства. Негативним наслідком складання інструкцій керівниками відділів є мала кількість персоналу з вищою освітою, тому що керівникам відділів невигідно наймати у свої відділи професіоналів з вищою освітою, оскільки вони можуть бути конкурентами для керівників. Це й приводить до того, що у відділи наймаються працівники з професійною, але не вищою освітою. 
Іншим негативним проявом найму працівників керівниками функціональних відділів є розвиток «сімейства» та «кумівства», оскільки підбір персоналу за допомогою співробітників підприємства є тим головним ресурсом робочої сили, до якого в основному звертається керівництво. На українських підприємствах вже доволі міцно сформувався та закріпився ланцюжок прийому на роботу по «блату», який бере свій початок від вищого керівництва та досягає рівня працівників робітничих професій. 
Ще однією проблемою, яка є наслідком складання посадових інструкцій керівниками відділів без урахування особистісних якостей потенційного працівника, є небажання працівників підвищувати кваліфікацію та навчатися. А цьому потрібно приділяти значну увагу. Це дасть змогу в подальшому зберегти конкурентоспроможність підприємства та продукції, що випускається.
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