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Ðàññìîòðåíû ðàçëè÷íûå âçãëÿäû íà ïîíÿòèå êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà è ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà
åãî ôîðìèðîâàíèå. Îñâåùåíû ïðîáëåìû îöåíêè òðóäîâîãî ïîòåíöèàëà ðàáîòíèêà ãîñòèíè÷íîãî
ïðåäïðèÿòèÿ; äàíû ðåêîìåíäàöèè ïî óïðàâëåíèþ åãî êàäðîâûì ïîòåíöèàëîì.

Àêòóàëüíîñòü ïðîáëåìû ôîðìèðîâàíèÿ
è ðàçâèòèÿ êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà ãîñòèíè÷-
íîãî ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿåòñÿ åå îñîáîé
çíà÷èìîñòüþ äëÿ ïðåäïðèÿòèé ãîñòèíè÷íî-
ãî êîìïëåêñà, ïîòîìó ÷òî èìåííî çäåñü ïðî-
áëåìà êàäðîâ ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëÿþùåé, ïî-
ñêîëüêó îò ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà è êâàëèôè-
êàöèè ïåðñîíàëà çàâèñÿò êà÷åñòâî ïðåäîñ-
òàâëÿåìûõ óñëóã è îáñëóæèâàíèÿ, à òàêæå
ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ãîñòèíè÷íîãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ â öåëîì.

Ñïåöèôèêà ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè è
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèé ãîñòè-
íè÷íîãî áèçíåñà îáîñíîâûâàåòñÿ â ðàáîòàõ
Í.À. Çàéöåâîé, Í.È. Êàáóøêèíà, Ì.Â. Êîáÿê,
Ì.Þ. Ëàéêî, A.Ë. Ëåñíèêà, Ë.À. Ïîïîâà,
Ñ.Ñ. Ñêîáêèíà, À.Â. ×åðíûøîâà è äðóãèõ èñ-
ñëåäîâàòåëåé. Âìåñòå ñ òåì, â ðàáîòàõ óêà-
çàííûõ àâòîðîâ îòñóòñòâóåò ìåòîäîëîãèÿ óï-
ðàâëåíèÿ êàäðîâûì ïîòåíöèàëîì ãîñòèíè÷-
íîãî ïðåäïðèÿòèÿ è ýôôåêòèâíîñòüþ åãî èñ-
ïîëüçîâàíèÿ â íîâûõ ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâè-
ÿõ, ÷òî âûçûâàåò íåîáõîäèìîñòü ïðîâåäåíèÿ
äàëüíåéøèõ èññëåäîâàíèé ïî ðàçðàáîòêå êîì-
ïëåêñà ìåòîäè÷åñêèõ è íàó÷íî-ïðàêòè÷åñêèõ
ðåêîìåíäàöèé ïî îöåíêå êàäðîâîãî ïîòåíöè-
àëà ãîñòèíè÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ è ýôôåêòèâ-
íîñòè åãî èñïîëüçîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ óñèëèâàåòñÿ êîíêó-
ðåíöèÿ ìåæäó ãîñòèíè÷íûìè ïðåäïðèÿòèÿìè
çà íàèáîëåå êâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñ-
òîâ ñ ïðàêòè÷åñêèì îïûòîì ïðè íàëè÷èè äèñ-
ïðîïîðöèé íà ðûíêå òðóäà. Ãîñòèíè÷íûå ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñòàíîâÿòñÿ çàèíòåðåñîâàíûìè â äîë-

ãîñðî÷íîì èñïîëüçîâàíèè ÷åëîâå÷åñêèõ ðå-
ñóðñîâ, â ñîñòàâëåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðîãíî-
çîâ ïîòðåáíîñòè â êàäðàõ ïî êàòåãîðèÿì, â
ñïåöèàëüíîì ó÷åòå êâàëèôèêàöèè è ïðîôåñ-
ñèîíàëüíûõ íàâûêîâ ñ ôîðìèðîâàíèåì áàçû
äàííûõ, â ïåðåõîäå ê àêòèâíûì ìåòîäàì ïî-
èñêà è îòáîðà ïåðñîíàëà âíå ïðåäïðèÿòèÿ, â
çíà÷èòåëüíîì ðàñøèðåíèè ìàñøòàáîâ âíóò-
ðèôèðìåííîãî îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà, â èñïîëü-
çîâàíèè åæåãîäíîé îöåíêè ðåçóëüòàòîâ òðó-
äà äëÿ ñâîåâðåìåííîãî âûÿâëåíèÿ â èíòåðå-
ñàõ ïðåäïðèÿòèÿ è ïåðñîíàëà ïîòåíöèàëà êàæ-
äîãî ðàáîòíèêà.

Ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ êàäðîâûì ïîòåíöè-
àëîì, îðèåíòèðîâàííûå íà áûñòðûå òåõíî-
ëîãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ, èííîâàöèè, òâîð÷åñòâî
è ðèñê, ïðåâðàùàþòñÿ â íåîáõîäèìûå êîìïî-
íåíòû ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ. Ñòðàòåãèÿ îïðå-
äåëÿåò ïåðñïåêòèâíûå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ
è èñïîëüçîâàíèÿ ïåðñîíàëà, îðãàíèçóåò äåÿ-
òåëüíîñòü ïî óïðàâëåíèþ êàäðàìè è ðàçâè-
òèþ ïåðñîíàëà, ó÷èòûâàåò âîçäåéñòâèå ôàê-
òîðîâ âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû íà âîñ-
ïðîèçâîäñòâî è ðàçâèòèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóð-
ñîâ. Â íîâûõ ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèÿõ íàáëþ-
äàåòñÿ ïåðåõîä îò óçêîé ñïåöèàëèçàöèè ðà-
áîòíèêà ê èíòåãðèðîâàííûì òðóäîâûì ôóíê-
öèÿì, êîìàíäíûì ôîðìàì îðãàíèçàöèè òðó-
äà. Íîâûå òðåáîâàíèÿ ê çíàíèÿì, óìåíèÿì è
íàâûêàì ñâÿçàíû ñ âíåäðåíèåì â ãîñòèíè÷-
íóþ äåÿòåëüíîñòü èííîâàöèé, èíôîðìàöèîí-
íûõ òåõíîëîãèé, ìàðêåòèíãîâûõ ïðîãðàìì, ñ
âîâëå÷åííîñòüþ ðàáîòíèêîâ â ïðîöåññ ïðè-
íÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.
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Òàêèì îáðàçîì, óïðàâëåíèå êàäðîâûì
ïîòåíöèàëîì ãîñòèíè÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ ìî-
æåò áûòü ïðåäñòàâëåíî êàê óïðàâëåíèå êîì-
ïåòåíöèåé ãîñòèíè÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ ñ ðåà-
ëèçàöèåé íà ïðàêòèêå åå ïðèîáðåòåíèÿ, ñòè-
ìóëèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ â íàñòîÿùåì è áó-
äóùåì. Èìåííî ýòè òðè îñíîâíûå çàäà÷è ñî-
öèàëüíîãî óïðàâëåíèÿ (ïðèîáðåòåíèå, ñòèìó-
ëèðîâàíèå è ðàçâèòèå êîìïåòåíöèé) íåîáõî-
äèìî ðåøàòü äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ñòðà-
òåãèè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. Ïîä êîìïåòåí-
öèåé ïðèíÿòî ïîíèìàòü ñîâîêóïíîñòü ôàêòî-
ðîâ, êîòîðóþ ñîñòàâëÿþò: çíàíèÿ, ïðèîáðå-
òåííûå â ðåçóëüòàòå îáðàçîâàíèÿ; íàâûêè, òîò
îïûò, êîòîðûé ïîëó÷àåò ÷åëîâåê, ïðèìåíÿÿ
çíàíèÿ íà ïðàêòèêå; ñïîñîáû îáùåíèÿ - óìå-
íèå ïðîôåññèîíàëüíî âåñòè ñåáÿ, âûïîëíÿÿ
òó èëè èíóþ ôóíêöèþ, óìåíèå ðàáîòàòü ñ
ëþäüìè èíîé êóëüòóðû.

Äëÿ ãîñòèíè÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ àêòóàëü-
íû òðè òèïà êîìïåòåíöèé: êîðïîðàòèâíûå,
ìåíåäæåðñêèå, ôóíêöèîíàëüíûå1.

Êîðïîðàòèâíûå êîìïåòåíöèè: çàäàþò êîð-
ïîðàòèâíûå òðåáîâàíèÿ êî âñåì ñîòðóäíèêàì
êîìïàíèè; îïðåäåëÿþò ïîòåíöèàë ñîòðóäíè-
êà äëÿ êàðüåðíîãî ðîñòà â äàííîé êîìïàíèè;
îïèñûâàþò ëè÷íîñòíûå óñòàíîâêè è ìîòèâà-
öèþ ñîòðóäíèêà.

Ìåíåäæåðñêèå êîìïåòåíöèè: îïðåäåëÿþò
ãîòîâíîñòü ñîòðóäíèêà èñïîëíÿòü ìåíåäæåð-
ñêèå îáÿçàííîñòè; îïèñûâàþò ìåíåäæåðñêèå
íàâûêè è óìåíèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåø-
íîãî ðóêîâîäèòåëÿ.

Ôóíêöèîíàëüíûå êîìïåòåíöèè: îïðåäåëÿ-
þò ãîòîâíîñòü ñîòðóäíèêà ýôôåêòèâíî ðàáî-
òàòü â äàííîé ôóíêöèè; îïèñûâàþò íàâûêè è
óìåíèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ ýôôåêòèâíîé ðà-
áîòû â äàííîé ôóíêöèè. Äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ
êîìïåòåíöèè ãîñòèíè÷íîìó ïðåäïðèÿòèþ ñëå-
äóåò ïðîãíîçèðîâàòü ñâîè ïîòðåáíîñòè â áó-
äóùåì, äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî:

ñîñòàâèòü ÷åòêîå îïèñàíèå âñåõ äîëæ-
íîñòåé è ôóíêöèé, âûïîëíÿåìûõ äëÿ ðåàëè-
çàöèè ïîñòàâëåííûõ çàäà÷;

îïðåäåëèòü íåîáõîäèìûé ñîñòàâ êîì-
ïåòåíöèé äëÿ êàæäîé äîëæíîñòè (â íàñòîÿ-
ùåì è áóäóùåì, ñ òî÷êè çðåíèÿ ñòðàòåãè÷åñ-
êîãî ïëàíà ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè);

ïðîâåñòè àíàëèç âçàèìîñâÿçè ìåæäó
äîëæíîñòÿìè ïî ñîñòàâëÿþùèì êîìïåòåíöèè
(ò.å. ïî çíàíèÿì, íàâûêàì, ñïîñîáàì ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîãî îáùåíèÿ).

Âàæíåéøåé çàäà÷åé ðóêîâîäñòâà ïåðñî-
íàëîì ÿâëÿåòñÿ äîñòèæåíèå íàèâûñøåé ðå-
çóëüòàòèâíîñòè ðàáîòíèêîâ, ÷òî çàâèñèò îò
èõ ìîòèâàöèè è êîìïåòåíöèè:

Ðåçóëüòàòèâíîñòü = f (Êîìïåòåíò-
íîñòü  Ìîòèâàöèÿ).

Äëÿ ïîâûøåíèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè ãîñòè-
íè÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ âàæíû:

ñîçäàíèå ãèáêîé ñèñòåìû âîçíàãðàæ-
äåíèÿ, ñïðàâåäëèâîé è ìîòèâèðóþùåé (ïî-
îùðåíèå ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè è ïðèîá-
ðåòåíèÿ íîâûõ çíàíèé, ðåàëèçàöèÿ ïðèíöèïà
ïëàòû çà çíàíèÿ, êîòîðûå ïðèãîäÿòñÿ ëèøü â
áóäóùåì);

âíåäðåíèå ñèñòåìû îöåíêè ðåçóëüòà-
òîâ äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ, êîãäà ó÷èòû-
âàåòñÿ íå òîëüêî èíäèâèäóàëüíàÿ ïðîèçâî-
äèòåëüíîñòü, íî è âêëàä êàæäîãî â êîëëåê-
òèâíûé óñïåõ;

ðàçâèòèå ïàðòèñèïàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ,
ò.å. âîâëå÷åíèå ðàáîòíèêîâ â ïðîöåññ îáñóæ-
äåíèÿ è ðåøåíèÿ ïðîáëåì íà âñåõ óðîâíÿõ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ýòî ïðåäïîëàãàåò îáó÷åíèå ñîòðóäíè-
êîâ ôóíêöèîíàëüíûì êîìïåòåíöèÿì, ÷òîáû îíè
ìîãëè êîìïåòåíòíî ó÷àñòâîâàòü â óïðàâëåíèè;

óëó÷øåíèå óñëîâèé òðóäà ðàáîòíèêîâ
îðãàíèçàöèè.

Òàêèì îáðàçîì, ñòèìóëèðîâàíèå êîìïå-
òåíöèé â ðàìêàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ
ïåðñîíàëîì ïðèçâàíî îáåñïå÷èòü ñîîòâåòñòâèå
ìåæäó êîìïåòåíöèÿìè, òðåáóåìûìè äëÿ ðåà-
ëèçàöèè ñåãîäíÿøíèõ è ïåðñïåêòèâíûõ çàäà÷
ïðåäïðèÿòèÿ, è ìîòèâèðîâàííûìè ñîòðóäíè-
êàìè, íîñèòåëÿìè ýòèõ êîìïåòåíöèé.

Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî ñ ðàçâèòèåì
ãîñòèíè÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû ðàçâèâàòü-
ñÿ çíàíèÿ è óìåíèÿ, ïîâåäåíèå è öåííîñòíûå
óñòàíîâêè ïåðñîíàëà, êîìïåòåíöèè êîòîðîãî
äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü òåêóùèì è ïåðñïåê-
òèâíûì öåëÿì äàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Òàêèì îáðàçîì, äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåê-
òèâíîñòè óïðàâëåíèÿ êîìïåòåíöèÿìè ðàáîò-
íèêîâ ãîñòèíè÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ òðåáóåòñÿ2:

ïðîâåñòè îöåíêó èìåþùèõñÿ ÷åëîâå-
÷åñêèõ ðåñóðñîâ è ïîòðåáíîñòåé ïðåäïðèÿ-
òèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ öåëÿìè, çàäà÷àìè è âûá-
ðàííîé ñòðàòåãèåé íà áëèæàéøèå ãîäû;

ñîïîñòàâèòü èìåþùèåñÿ ðåñóðñû è ïî-
òðåáíîñòè ãîñòèíèöû, îïðåäåëèòü êîëè÷åñòâî
ïåðñîíàëà, íå òðåáóþùåãî ïðîôåññèîíàëü-
íîé ïåðåïîäãîòîâêè, ñîîòâåòñòâóþùåé âûá-
ðàííîé ñòðàòåãèè;
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 âûÿâèòü íàëè÷èå ïåðñîíàëà, òðåáóþ-
ùåãî ïåðåïîäãîòîâêè â ñâÿçè ñ èçìåíåíèÿìè
ñòðàòåãèè ãîñòèíè÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ;

îöåíèòü ïîòðåáíîñòè â ïðèâëå÷åíèè äî-
ïîëíèòåëüíîãî ïåðñîíàëà äëÿ óñïåøíîé ðåà-
ëèçàöèè ïîñòàâëåííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷.

Íà ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ êàäðîâîãî ïî-
òåíöèàëà ãîñòèíè÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ âëèÿþò
ñëåäóþùèå ôàêòîðû:

ðàçìåð îòåëÿ (íîìåðíîé ôîíä, âìåñ-
òèìîñòü ðåñòîðàíîâ, êîíôåðåíö-çàëîâ), ÷òî
îïðåäåëÿåò ìàñøòàá îïåðàöèé, ñòåïåíü ýêî-
íîìèè, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü äîñòèãíóòà;

êàòåãîðèÿ (“çâåçäíîñòü”);
 íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè (äåëîâîé

öåíòð, òóðèñòñêèé è äð.);
àññîðòèìåíò ãîñòèíè÷íûõ óñëóã, êîòî-

ðûé îïðåäåëÿåò êîëè÷åñòâî ñëóæá è îáñëó-
æèâàþùåãî ïåðñîíàëà;

êàòåãîðèÿ ïîòðåáèòåëåé.
Òàêèì îáðàçîì, íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü,

ñêîëüêî ñïåöèàëèñòîâ, êàêèõ è ê êàêîìó âðå-
ìåíè ïîòðåáóåòñÿ ãîñòèíè÷íîìó ïðåäïðèÿòèþ,
êàêèìè êîëè÷åñòâåííûìè è êà÷åñòâåííûìè
õàðàêòåðèñòèêàìè äîëæíû îáëàäàòü íîâûå
êàäðû, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ âîçìîæíî áóäåò
ðåøåíèå êîíêðåòíûõ öåëåâûõ çàäà÷ ïî ðàç-
ðàáîòêå íîâûõ ãîñòèíè÷íûõ óñëóã, ïîçâîëÿ-
þùèõ êîìïàíèè îáñëóæèâàòü âûáðàííûå
ãðóïïû ïîêóïàòåëåé ëó÷øå, ÷åì êîíêóðåíòû,
è òåì ñàìûì îáåñïå÷èâàòü êîíêóðåíòíîå ïðå-
èìóùåñòâî ãîñòèíè÷íîìó ïðåäïðèÿòèþ.

Ïî íàøåìó ìíåíèþ, äëÿ ïîâûøåíèÿ ýô-
ôåêòèâíîñòè ãîñòèíè÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ óï-
ðàâëåíèå åãî êàäðîâûì ïîòåíöèàëîì íåîá-
õîäèìî îñóùåñòâëÿòü ïî òðåì íàïðàâëåíèÿì3:

ôîðìèðîâàíèå êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà
(ïëàíèðîâàíèå íåîáõîäèìîãî êîëè÷åñòâà ïåð-
ñîíàëà, îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè â íàéìå;
ìàðêåòèíã ïåðñîíàëà; ïîèñê, íàáîð, îòáîð,
àäàïòàöèÿ ïåðñîíàëà);

ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå êàäðîâî-
ãî ïîòåíöèàëà (îöåíêà, îðãàíèçàöèÿ è íîð-
ìèðîâàíèå òðóäà, ìîòèâàöèÿ è ñòèìóëèðîâà-
íèå ïåðñîíàëà);

ðàçâèòèå êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà (âíóò-
ðèôèðìåííîå îáó÷åíèå, ïåðåïîäãîòîâêà è ïî-
âûøåíèå êâàëèôèêàöèè; ðîòàöèÿ; ïëàíèðî-
âàíèå êàðüåðû è ôîðìèðîâàíèå êàäðîâîãî
ðåçåðâà, îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà).

Äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâ-
ëåíèÿ êàäðîâûì ïîòåíöèàëîì ãîñòèíè÷íî-
ãî ïðåäïðèÿòèÿ íåîáõîäèìî ðóêîâîäñòâî-
âàòüñÿ ñëåäóþùèìè ãîñóäàðñòâåííûìè è
âíóòðèîðãàíèçàöèîííûìè äîêóìåíòàìè (ñì.
òàáëèöó).

Òàêèì îáðàçîì, ðîëü ñëóæáû ïåðñîíàëà
ãîñòèíè÷íûõ ïðåäïðèÿòèé çíà÷èòåëüíî âîç-
ðàñòàåò, ÷òî ñâÿçàíî ñ íåîáõîäèìîñòüþ óï-
ðàâëåíèÿ êàäðîâûì ïîòåíöèàëîì.

Îöåíêà òðóäîâîãî ïîòåíöèàëà ðàáîòíè-
êîâ ãîñòèíè÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïðîâîäèòñÿ â
öåëÿõ:

îïðåäåëåíèÿ ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ
ïðîôåññèîíàëüíûõ, ìåíåäæåðñêèõ è ëè÷íîñò-
íûõ êîìïåòåíöèé êàíäèäàòîâ ïðè ïðèåìå íà
âàêàíòíûå äîëæíîñòè òðåáîâàíèÿì òîé äîë-
æíîñòè, íà êîòîðóþ ïðåäïîëàãàåòñÿ ïðèíÿòü
êàíäèäàòà;

 óñòàíîâëåíèÿ ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ
ïðîôåññèîíàëüíûõ, ìåíåäæåðñêèõ è ëè÷íî-
ñòíûõ êîìïåòåíöèé ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè òðå-
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потенциала 

Требования к должности, классификаторы профессий, анкеты, тесты, интервью,  
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Оценка, аттестация Оценочные листы, положения о периодической оценке деятельности сотрудников 
Использование кадрового 
потенциала 

Штатное расписание, положение о персонале, представление, трудовой договор,  
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резерва 
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дело 
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áîâàíèÿì çàíèìàåìîé äîëæíîñòè ëèáî òîé
äîëæíîñòè, íà êîòîðóþ ïðåäïîëàãàåòñÿ ïå-
ðåâåñòè ðàáîòíèêà ãîñòèíèöû;

ðàñêðûòèÿ ïîòåíöèàëüíûõ ñïîñîáíîñ-
òåé è ïåðñïåêòèâ ïðîäâèæåíèÿ ðàáîòíèêîâ ãî-
ñòèíèöû;

âûÿâëåíèÿ ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè è
ïðîôåññèîíàëüíîì ðàçâèòèè ðàáîòíèêîâ ãî-
ñòèíèöû;

ïîääåðæêè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî
îòíîøåíèþ ê ðàáîòíèêàì ãîñòèíèöû ïî èõ
íàéìó, óâîëüíåíèþ, èçìåíåíèþ ðàçìåðà çà-
ðàáîòíîé ïëàòû.

Âîçìîæíûìè êðèòåðèÿìè è çàäà÷àìè ïðè
îöåíêå òðóäîâîãî ïîòåíöèàëà ðàáîòíèêîâ ÿâ-
ëÿþòñÿ ñëåäóþùèå: ñïîñîáíîñòü ðåøàòü ðàç-
ëè÷íûå ïî ñìûñëó çàäà÷è â îãðàíè÷åííîå
âðåìÿ, ñïîñîáíîñòü ê ëîãè÷åñêèì îïåðàöèÿì,
ê ïëàíèðîâàíèþ ñâîåé ðàáîòû, îöåíêå è êîí-
òðîëþ ðåçóëüòàòîâ; óðîâåíü ïîíèìàíèÿ çà-
äà÷è, ñïîñîáíîñòü ê îñâîåíèþ íîâûõ çíàíèé
è íàâûêîâ; óðîâåíü êîíôëèêòíîñòè, óìåíèå
óïðàâëÿòü êîíôëèêòîì; ñïîñîáíîñòü ðàáîòàòü
â êîìàíäå - èíòåðåñ, ñêëîííîñòü ê ñîâìåñò-
íîé äåÿòåëüíîñòè äëÿ ðåàëèçàöèè îáùèõ çà-
äà÷, ñïîñîáíîñòü ïðèíèìàòü îãðàíè÷åíèÿ,
äèêòóåìûå îáùåé çàäà÷åé, çàâèñèìîñòü îò
íîðì è ìíåíèÿ êîëëåêòèâà, ñïîñîáíîñòü îðãà-
íèçîâàòü îêðóæàþùèõ, ñêëîííîñòü ê ñàìî-
ñòîÿòåëüíîé ðàáîòå.

Ïðè îöåíêå êâàëèôèêàöèè òîï-ìåíåäæå-
ðîâ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü äîïîëíèòåëüíûå
êðèòåðèè, òàêèå êàê:

áèçíåñ-âèäåíèå - îöåíèâàþòñÿ ïîíè-
ìàíèå áèçíåñà, óìåíèå âèäåòü îáùóþ êàðòè-
íó, âûäåëÿòü ãëàâíîå;

ïîñòàíîâêà çàäà÷/äåëåãèðîâàíèå - îöå-
íèâàåòñÿ óìåíèå îðãàíèçîâàòü ðàáî÷èé ïðî-

öåññ â ïîäðàçäåëåíèÿõ, ïðàâèëüíî ñòàâèòü
çàäà÷è ïîä÷èíåííûì, äåëåãèðîâàòü ïîëíîìî-
÷èÿ è îòâåòñòâåííîñòü;

ïðèíÿòèå ðåøåíèé - îöåíèâàåòñÿ óìå-
íèå ïðèíèìàòü îòâåòñòâåííûå ðåøåíèÿ, àíà-
ëèçèðîâàòü ðàçëè÷íûå àëüòåðíàòèâû;

îïòèìèçàöèÿ ðåñóðñîâ - ðàöèîíàëüíîå
èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ (ôèíàíñîâûå, ÷åëî-
âå÷åñêèå, ìàòåðèàëüíûå); ëèäåðñòâî - ëèäåð-
ñêèå êà÷åñòâà;

ìîòèâèðîâàíèå - óìåíèå îñóùåñòâëÿòü
ìîòèâèðóþùåå ðóêîâîäñòâî;

îðãàíèçàöèÿ êîìàíäíîé ðàáîòû - óìå-
íèå ñîçäàâàòü è ïîääåðæèâàòü â ïîäðàçäåëå-
íèè àòìîñôåðó êîìàíäíîé ðàáîòû.

Ñèñòåìà êëàññèôèêàöèè äîëæíîñòåé è
ïðîôåññèé òàêæå òåñíî ñâÿçàíà ñ ïîäñèñòå-
ìàìè óïðàâëåíèÿ êàäðîâûì ïîòåíöèàëîì (ñì.
ðèñóíîê). Êëàññèôèêàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
óïîðÿäî÷åíèå äîëæíîñòåé, îïðåäåëÿåò ñîñòàâ
äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé ðàáîòíèêîâ, ñè-
ñòåìó îïëàòû òðóäà íà êîíêðåòíîì ãîñòèíè÷-
íîì ïðåäïðèÿòèè.

Ïåðå÷åíü ïðîôåññèîíàëüíî âàæíûõ êà-
÷åñòâ íåîáõîäèì, ÷òîáû ñîñòàâèòü êàðòó êîì-
ïåòåíòíîñòè êàæäîãî ñîòðóäíèêà. Äëÿ ýòîãî
ìû ïðåäëàãàåì èñïîëüçîâàòü ñëåäóþùóþ òåõ-
íîëîãèþ.

Ýòàï 1. Àíàëèç äåÿòåëüíîñòè ñïåöèà-
ëèñòà. Äëÿ àíàëèçà äåÿòåëüíîñòè ñïåöèàëè-
ñòà ïðèãëàøàþòñÿ ðàáîòíèêè ñëóæáû ïåðñî-
íàëà, ëèíåéíûé ðóêîâîäèòåëü è âåäóùèå ñî-
òðóäíèêè êîìïàíèè, çàíèìàþùèå äîëæíîñòü,
äëÿ êîòîðîé è ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïåðå÷åíü
ïðîôåññèîíàëüíî âàæíûõ êà÷åñòâ. Ñìûñë
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû âûäåëèòü îñíîâ-
íûå ôóíêöèè è îïåðàöèè, êîòîðûå âûïîëíÿ-
åò ðàáîòíèê. Íàïðèìåð, â ÷èñëî ôóíêöèé ìå- 
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íåäæåðà ïî ïåðñîíàëó â áîëüøèíñòâå êîìïà-
íèé âõîäÿò ïîäáîð ïåðñîíàëà, ðàçðàáîòêà ñè-
ñòåìû àäàïòàöèè è îðãàíèçàöèÿ îáó÷åíèÿ.

Ýòàï 2. Àíàëèç êðèòè÷åñêèõ èíöèäåí-
òîâ (îò 12 äî 24). Ïîñëå òîãî êàê áóäóò îï-
ðåäåëåíû êëþ÷åâûå îñîáåííîñòè äåÿòåëüíî-
ñòè, íåîáõîäèìî ïðîâåñòè àíàëèç êðèòè÷åñ-
êèõ èíöèäåíòîâ. Äëÿ ýòîãî íóæíî ïåðå÷èñ-
ëèòü êàê ìîæíî áîëüøå ñëîæíûõ ðàáî÷èõ
ñèòóàöèé, ñ êîòîðûìè åæåäíåâíî ñòàëêèâà-
åòñÿ ñïåöèàëèñò. Íàïðèìåð, äëÿ ïðîäàâöà-
êîíñóëüòàíòà îäíèì èç êðèòè÷åñêèõ èíöèäåí-
òîâ ìîæåò áûòü êîíôëèêò ñ ïîêóïàòåëåì. Ñëå-
äóåò èìåòü â âèäó, ÷òî ìåòîä ïîäõîäèò òîëü-
êî äëÿ ñóùåñòâóþùèõ â êîìïàíèè äîëæíîñ-
òåé, ïîòîìó ÷òî îñíîâàí íà ðåàëüíîì îïûòå.
Äëÿ íîâûõ äîëæíîñòåé ñïèñîê êîìïåòåíöèé,
ñîñòàâëåííûé òàêèì îáðàçîì, áóäåò íóæäàòü-
ñÿ â íåîäíîêðàòíîé êîððåêòèðîâêå.

Ýòàï 3. Ñîñòàâëåíèå ïåðå÷íÿ ïðîôåñ-
ñèîíàëüíî âàæíûõ êà÷åñòâ. Èñõîäÿ èç ïî-
ëó÷åííûõ äàííûõ ñëåäóåò îïðåäåëèòü êà÷å-
ñòâà, êîòîðûå ïîíàäîáÿòñÿ ñîòðóäíèêó äëÿ
óñïåøíîãî âûïîëíåíèÿ çàäà÷ íà äàííîé äîë-
æíîñòè. Íóæíî âûÿâèòü ýòè êà÷åñòâà ïî êàæ-
äîé ôóíêöèè è ïî êàæäîìó êðèòè÷åñêîìó
èíöèäåíòó. Òàê, íàïðèìåð, ÷òîáû ïðîäàâåö
ìîã óñïåøíî ðåøàòü êîíôëèêòû ñ êëèåíòà-
ìè, îí äîëæåí îáëàäàòü òàêèìè êà÷åñòâàìè,
êàê ñòðåññîóñòîé÷èâîñòü è êëèåíòîîðèåíòè-
ðîâàííîñòü. Êàäðîâèêó íåîáõîäèìî áóäåò
òåñíî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ ðóêîâîäèòåëÿìè
ïîäðàçäåëåíèé, ïîýòîìó åìó ïîíàäîáÿòñÿ òà-
êèå êà÷åñòâà, êàê óìåíèå âûñëóøàòü ñîáåñåä-
íèêà è ñïîñîáíîñòü àäåêâàòíî èñïîëüçîâàòü
ðàçíûå êîììóíèêàòèâíûå ñðåäñòâà â òåõ èëè
èíûõ ñèòóàöèÿõ.

Íà äàííîì ýòàïå ñëåäóåò òùàòåëüíî ïðî-
àíàëèçèðîâàòü ñîñòàâëåííûé ïåðå÷åíü ïðî-
ôåññèîíàëüíî âàæíûõ êà÷åñòâ è îòñåÿòü
áëèçêèå ïî çíà÷åíèþ êà÷åñòâà, îáúåäèíèòü
ñõîæèå õàðàêòåðèñòèêè (íàïðèìåð, óðàâíîâå-
øåííîñòü è ñàìîîáëàäàíèå).

Ýòàï 4. Îïðåäåëåíèå âåñîâîãî êîýô-
ôèöèåíòà êàæäîãî ïðîôåññèîíàëüíî
âàæíîãî êà÷åñòâà. Òåïåðü âñå ýêñïåðòû (ñïå-
öèàëèñò ñëóæáû ïåðñîíàëà, ðóêîâîäèòåëü è
ðàáîòíèêè, êîòîðûå çàíèìàþò îöåíèâàåìûå
äîëæíîñòè) äîëæíû ïðîâåñòè ðàíæèðîâàíèå
êà÷åñòâ ïî ñòåïåíè çíà÷èìîñòè. Ðàíæèðîâà-
íèå ëó÷øå ïðîâîäèòü îò íàèìåíåå çíà÷èìîãî
êà÷åñòâà ê íàèáîëåå çíà÷èìîìó, ò. å. ñàìîå

âàæíîå êà÷åñòâî äîëæíî ïîëó÷èòü íàèáîëü-
øèé ðàíã. Äîïóñòèì, îòâåòñòâåííîñòü - ðàíã 1,
àêêóðàòíîñòü - ðàíã 2, ïðîôåññèîíàëèçì -
ðàíã 3. Â äàííîì ïðèìåðå íàèáîëåå çíà÷è-
ìûì êà÷åñòâîì ÿâëÿåòñÿ ïðîôåññèîíàëèçì.

Çàòåì ïî îöåíêàì âñåõ ýêñïåðòîâ ïîäñ÷è-
òûâàåòñÿ ñðåäíèé ðàíã ïî êàæäîìó êà÷åñòâó
(íàïðèìåð, åñëè êà÷åñòâó “öåëåóñòðåìëåí-
íîñòü” ñïåöèàëèñò ñëóæáû óïðàâëåíèÿ ïåð-
ñîíàëîì ïðèñâîèë ðàíã 7, ðóêîâîäèòåëü - 6,
à ñàì ðàáîòíèê - ðàíã 5, çíà÷èò, äàííîìó
êà÷åñòâó îòâîäèì ðàíã 6 ((7 + 6 + 5) : 3). Â
èòîãå 10-15 êà÷åñòâ, ïîëó÷èâøèõ íàèâûñøèé
ðàíã, ÿâëÿþòñÿ ïðîôåññèîíàëüíî âàæíûìè.
Òàê ñîçäàåòñÿ ñïèñîê êîìïåòåíöèé ñïåöèà-
ëèñòà.

Ýòàï 5. Ñîñòàâëåíèå êàðòû êîìïåòåí-
öèé. Ñàìûå çíà÷èìûå ïðîôåññèîíàëüíî âàæ-
íûå êà÷åñòâà ñëåäóåò çàêðåïèòü â äîëæíîñò-
íûõ èíñòðóêöèÿõ ñîòðóäíèêîâ. Òàêæå ðåêî-
ìåíäóåòñÿ ñîñòàâèòü îòäåëüíûé äîêóìåíò -
êàðòó êîìïåòåíöèé, ïîðòðåò èäåàëüíîãî ñî-
òðóäíèêà, â êîòîðîì îáîçíà÷åíû òðåáîâàíèÿ
ê ëè÷íîñòíûì è ïðîôåññèîíàëüíûì õàðàêòå-
ðèñòèêàì ñîòðóäíèêà.

Òàêèì îáðàçîì, êëàññèôèêàöèÿ äîëæíî-
ñòåé íà îñíîâå êîìïåòåíöèé èñïîëüçóåòñÿ:

ïðè íàéìå íà ðàáîòó è ðàññòàíîâêå ïåð-
ñîíàëà. Êîãäà íà ïðåäïðèÿòèè èìååòñÿ âàêàí-
ñèÿ, ìîæíî ëåãêî óñòàíîâèòü, êòî èç øòàò-
íûõ ñîòðóäíèêîâ áëèæå âñåãî ïî çíàíèÿì è
íàâûêàì ê æåëàåìîìó ïðîôèëþ;

äëÿ òåêóùåãî êîíòðîëÿ è àòòåñòàöèè
ðàáîòíèêîâ. Ðàçíèöà ìåæäó ïîäòâåðæäåííû-
ìè êîìïåòåíöèÿìè è óðîâíåì, îïðåäåëåííûì
â êëàññèôèêàöèè, ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîòðåá-
íîñòè â îáó÷åíèè êîíêðåòíîãî ðàáîòíèêà;

ïðè ïëàíèðîâàíèè êàðüåðû ðàáîòíèêà.
Êàæäûé ðàáîòíèê äîëæåí ïîíèìàòü ñâîè âîç-
ìîæíîñòè äëÿ ïîâûøåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî
ñòàòóñà è óðîâíÿ îïëàòû, êàê è òîãî, ÷åìó îí
äîëæåí äëÿ ýòîãî îáó÷èòüñÿ.

Ñèñòåìà ìîòèâàöèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ
ïåðñîíàëà äàåò âîçìîæíîñòü îòåëþ ìàêñè-
ìàëüíî ïðîäóêòèâíî îðãàíèçîâàòü óïðàâëå-
íèå ýôôåêòèâíîñòüþ äåÿòåëüíîñòè ïåðñîíà-
ëà ÷åðåç ðàçðàáîòêó è âíåäðåíèå áèçíåñ-ïðî-
öåññîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ êàäðîâûì ïî-
òåíöèàëîì ïî ñëåäóþùèì íàïðàâëåíèÿì: îï-
ëàòà òðóäà; ïîðÿäîê êîìïåíñàöèé; ñîöèàëüíûå
ãàðàíòèè è ëüãîòû; äèñöèïëèíà òðóäà (ñèñòå-
ìà ïîîùðåíèé è âçûñêàíèé).
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Îñíîâíûìè íàïðàâëåíèÿìè ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ îöåíêè êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà ãîñ-
òèíè÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ íà îñíîâå ìîäåëè
êîìïåòåíöèé äîëæíû ñòàòü ñëåäóþùèå.

1. Ðàçðàáîòêà åäèíûõ ñòàíäàðòîâ îïèñà-
íèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû, êîòîðàÿ áóäåò
ñïîñîáñòâîâàòü óñòàíîâëåíèþ âçàèìîïîíèìà-
íèÿ ìåæäó ñîòðóäíèêàìè ðàçíûõ îòäåëîâ è
ðàçíûõ óðîâíåé.

2. Îïðåäåëåíèå è ñîãëàñîâàííîñòü êðè-
òåðèåâ îöåíêè ðàáîòíèêà, ò.å. “öåííûå êà÷å-
ñòâà” ðàáîòíèêà, ïîíèìàíèå, ÷òî èìåííî íå-
îáõîäèìî îöåíèòü.

3. Àíàëèç ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êàæ-
äîãî ñîòðóäíèêà è èñïîëüçîâàíèå ýòîé èí-
ôîðìàöèè äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ êàðüåðû è ðàç-
âèòèÿ êàäðîâîãî ðåçåðâà.

4. Ñîñòàâëåíèå ÷åòêîé ìåòîäèêè ôîðìè-
ðîâàíèÿ êàäðîâîãî ðåçåðâà è ïëàíèðîâàíèÿ
êàðüåðû.

5. Ðàçðàáîòêà ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà âûïîë-
íÿåìûõ ðàáîò.

Äëÿ ñîòðóäíèêîâ ãîñòèíèöû èõ îöåíêà íà
îñíîâå ìîäåëè êîìïåòåíöèé ïîçâîëèò îáåñ-
ïå÷èòü:

1) ëó÷øåå ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî äåëàåò
ñîòðóäíèê è êàêèå êà÷åñòâà åìó íåîáõîäèìû,
à òàêæå êàêèå òðåáîâàíèÿ ê íåìó ïðåäúÿâëÿ-
þòñÿ;

2) âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ îáðàòíîé ñâÿ-
çè î ñâîèõ ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîíàõ, îá-
ùåì ïîòåíöèàëå è êàðüåðíûõ ïåðñïåêòèâàõ.

Òàêèì îáðàçîì, îñíîâíóþ çàäà÷ó óïðàâ-
ëåíèÿ êàäðîâûì ïîòåíöèàëîì ãîñòèíè÷íîãî
ïðåäïðèÿòèÿ ñîñòàâëÿþò çàêðåïëåíèå è ðàç-
âèòèå íåîáõîäèìûõ êîìïåòåíöèé ó ïåðñîíà-
ëà ñ ïîìîùüþ:

ðàöèîíàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ äîëæ-
íîñòíûõ îáÿçàííîñòåé;

ïðîôåññèîíàëüíîãî ïðîäâèæåíèÿ ðà-
áîòíèêîâ ñ ó÷åòîì ðåçóëüòàòîâ îöåíêè è èí-
äèâèäóàëüíûõ îñîáåííîñòåé;

íåïðåðûâíîãî îáó÷åíèÿ, ïåðåïîäãîòîâ-
êè è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñïåöèàëèñòîâ;
ñîçäàíèÿ ìîòèâèðóþùèõ óñëîâèé ê áîëåå
ýôôåêòèâíîìó òðóäó è ïðîôåññèîíàëüíîìó
ðàçâèòèþ;

ïëàíèðîâàíèÿ êàðüåðû è ôîðìèðîâà-
íèÿ êàäðîâîãî ðåçåðâà.
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