Управление человеческими ресурсами 

1. Система управления кадровыми ресурсами

Управление человеческими ресурсами представляет собой комплекс взаимосвязанных функций и процедур, целью которых является привлечение, мотивирование, поддержка и удержание сотрудников в организации. Для эффективной работы с сотрудниками руководители сестринских служб решают вопросы правильного подбора и расстановки кадров, повышения эффективности и результативности труда, осуществления мер, способствующих качественным сдвигам в квалификации сестринского персонала, а также внедрения в деятельность лечебных учреждений научной организации труда, современных достижений науки и передового опыта, формирования и социального развития трудовых коллективов, профессионального и нравственного воспитания. 

Результаты управляющего воздействия на коллективы медицинских учреждений (подбор, расстановка, повышение квалификации кадров и др.) зависят от следующих факторов: 

· степени подготовки руководителей всех уровней управления, их компетентности в вопросах работы с кадрами (их знания содержания этой работы, методов ее проведения);

· наличия в каждом подразделении учреждения здравоохранения хорошо организованной системы управления кадрами и информации об ее функционировании [2].

Система управления медицинскими кадрами подчиняется конкретным целям здравоохранения, которые должны быть обоснованы директивными установками. 

При формировании системы работы с медицинскими кадрами, применимой также к управлению развитием сестринского и младшего медицинского персонала, следует пользоваться универсальной методикой системного подхода. При этом необходимо решить системно-компонентные, системно-функциональные, системно-структурные, системно-интегративные, системно-коммуникационные, системно-исторические вопросы. При решении системно-компонентных вопросов четко определяют обязательный комплекс разделов работы с кадрами на основе научных, директивных данных и передового опыта. 

Примеры разделов: “Определение потребности в кадрах”, “Формирование резерва, подготовка руководителей подразделений”, “Профориентационная работа”, “Ведение учета кадровых процессов”, “Охрана труда и техника безопасности”, “Проектирование структуры организации, прав и обязанностей работников” и др. 

Этот комплекс следует включить в систему работы с кадрами на всех уровнях – от областного до участковой амбулатории или отделения. Решение системно-функциональных задач предусматривает четкое распределение обязанностей между лицами, отвечающими за конкретные разделы работы с кадрами, определение их прав, степени ответственности. 

Например, отдел рекламы (или отдел маркетинга) размещает в СМИ информацию о потребностях в кадрах многопрофильного ЛПУ. Он же может взаимодействовать с биржей труда или отделом содействия трудоустройству колледжа (вуза). 
Отдел кадров (отдел по управлению персоналом) осуществляет процедуру отбора и найма кадров. Проблемой адаптации персонала должны заниматься главная и старшие медицинские сестры. Следует обратить внимание, что прогнозированием потребности в сестринских кадрах и их развитием должны заниматься непосредственно руководители сестринских служб (для отделений и ЛПУ в целом). Разработкой и контролем за соблюдением норм трудового права в процессе работы с кадрами занимается юридическая служба ЛПУ. 

При решении системно-функциональных задач тщательно отслеживают директивную, научную информацию для определения содержания каждого раздела комплексной работы с кадрами. 

Системно-структурные задачи включают установление строгого графика (сроков) и определение содержания взаимодействия лиц, ответственных за разделы работы с кадрами. 

При решении системно-коммуникационных вопросов обеспечивают постоянное взаимодействие данной системы работы с кадрами (в органах и учреждениях здравоохранения) с другими выше и нижестоящими организациями – как медицинскими, так и немедицинскими. 

Решение системно-интегративных вопросов помогает обеспечить единство системы, ее целостность и развитие. 

Так, при разработке перспективной программы ЛПУ по управлению кадровыми ресурсами следует учитывать медико-демографические показатели района обслуживания этого ЛПУ. При подготовке областной программы “Кадры для здравоохранения региона до 2008–2011 гг.” необходимо запросить соответствующие программы из медицинских организаций области. 

При решении системно-исторических задач проводят систематический глубокий анализ конечных результатов, выявляют недостатки и намечают перспективу совершенствования работы с медицинскими кадрами. 

Изучение литературы и научное обобщение современных эффективных направлений работы с медицинскими кадрами позволяет выделить комплекс мероприятий, которые должны входить как компоненты в систему организации управления кадрами в здравоохранении: 

· общеорганизационные мероприятия, направленные на создание системы управления медицинскими кадрами и обеспечение ее функционирования (создание отделов по управлению персоналом в ЛПУ, разработка перспективных планов по управлению кадровыми ресурсами в ЛПУ, проведение аттестации рабочих мест, создание локальной компьютерной сети и др.); 

· обучение всех руководящих кадров здравоохранения комплексному системному подходу к решению кадровых вопросов и освоение ими технологии управления кадрами и отдельными разделами этой работы; 

· обеспечение квалифицированного процесса управления кадрами: организация полноценного информационного обеспечения этого процесса по всем разделам работы, систематическое слежение за содержанием программ получения информации о кадрах (например, автоматизированная программа MedModel) [1] и их соответствием состоянию теории и практики этой работы, принятие квалифицированных решений, планирование и их реализация, применение рациональных форм регулирования системы организации и работы с кадрами (обсуждение состояния дел на медицинских советах, коллегиях путем тесного сотрудничества руководителей с лицами, ответственными за определенные разделы работы, организация тематических обходов, выезды на места), контроль за состоянием выполнения приказов, планов по кадровым вопросам. 

В связи с этим необходимо структурировать всю работу с персоналом по разделам: 

1. Прогнозирование и планирование, организация работы по формированию трудового коллектива, его развитию и решение ряда социально-психологических проблем. 

2. Подбор, отбор и расстановка кадров. 

3. Обеспечение в органах и учреждениях здравоохранения комплексной системы профессиональной ориентации и адаптации вновь прибывающих специалистов, в частности выпускников образовательных медицинских учреждений. 

4. Система целенаправленных мероприятий по обеспечению постдипломной подготовки кадров, систематическое повышение их квалификации, профессионального мастерства. 

5. Мероприятия по формированию научной организации труда (НОТ) медицинских кадров. 

6. Система специализированного сбора информации о передовом опыте работы, его популяризация и внедрение в практику всех учреждений, служб и каждого сотрудника организации (учреждения). 

7. Мероприятия по работе с руководящими кадрами. Подготовка резерва руководящих кадров, кадровые перемещения сотрудников. 

8. Оценка трудовой и профессиональной деятельности персонала. 

9. Стимулирование труда, установление заработной платы и льгот. 

10. Мероприятия по нравственному и этическому аспектам воспитания. 

Приведенный комплекс мероприятий, формирующих систему работы с персоналом, можно разделить на два производственных блока: формирование ресурсов и развитие ресурсов. 

В целях обеспечения динамичности системы каждый руководитель любого уровня системы здравоохранения, прежде всего главные врачи и главные медицинские сестры, должны постоянно изучать современные научные достижения в области работы с персоналом, директивные установки, результаты передового опыта работы ЛПУ, а также вносить необходимые изменения в перечень и содержание разделов работы с кадрами и совершенствовать ее. 

Проведение такой комплексной работы с кадрами в здравоохранении – задача не легкая, на ее качество отрицательно влияет выпадение любого звена из системы организации и управления кадрами. Отсутствие в планах работы мероприятий перечисленного комплекса приводит к нарушению принципов системности в организации и управлении кадрами и в свою очередь – к невыполнению ряда запланированных задач. 

2. Технология профессиональной деятельности кадровой службы учреждения здравоохранения 

Опыт общения с работниками кадровой службы учреждений здравоохранения доказывает, что деятельность в области развития кадров здравоохранения требует специальных знаний, а не просто технических навыков. В связи с этим необходимо наличие научно обоснованной теоретической базы, определяющей предмет и технологию данной деятельности. В настоящее время в международной практике деятельности в области развития кадров здравоохранения приняты принципы и методические подходы, предложенные Всемирной организацией здравоохранения. 

Программа включает теоретическую и практическую базу для деятельности кадровой службы в системе управления здравоохранением. Основными компонентами программы развития кадров является планирование (прогнозирование), подготовка (обучение) и использование (управление) кадровых ресурсов. Для эффективной работы национальной программы развития кадров здравоохранения, прежде всего, необходимо установить перспективные потребности и четко сформулировать, какие медицинские работники, и в каком количестве могут потребоваться. Другими словами, основной задачей является выработка обоснованного перспективного (стратегического) плана развития кадров, ориентированного на стратегические цели национального здравоохранения. 

Сформулированный на этой основе социальный заказ необходимо реализовать, используя систему подготовки кадров, что составляет следующий компонент национальной программы развития кадров. Система медицинского образования должна полностью соответствовать требованиям социального заказа. Значит, она должна быть управляемой и выражать интересы государства. При этом условии можно обеспечить развитие кадрового потенциала, отвечающее интересам национального здравоохранения. 

Подготовленные медицинские кадры должны занимать место в соответствии с нуждами национального здравоохранения и с учетом личных интересов самих медицинских работников. Этого можно достичь при соответствующей организации процесса управления кадрами, когда специалисты будут находить адекватное своей квалификации применение в системе. Если это не будет обеспечено, то система станет терять кадры, неся в связи с этим огромные материальные и моральные убытки. 

Примером нерационального использования высококвалифицированных кадров является проблема с трудоустройством в ряде регионов выпускников с высшим сестринским образованием, когда из-за недостаточного материального стимулирования эти специалисты уходят из системы здравоохранения. 

Вся деятельность, выполняемая кадровой службой, практически концентрируется вокруг трех объектов воздействия (рис. 1). 


Целесообразно рассмотреть эти объекты в составе технологической цепочки действий, совершаемых в процессе реализации программы развития кадрового потенциала в организации. Технологическая цепочка образует замкнутый управленческий цикл (рис. 2). 
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Процесс носит замкнутый характер, но для удобства его рассмотрения в качестве стартового компонента можно рассматривать сложившуюся потребность в кадрах, выявленную на основе анализа деятельности организации (миссии, целей, задач, ожидаемого результата) и сложившегося рынка рабочей силы в отрасли. 

Упомянутый анализ создает основу для выработки плана развития кадров в учреждении, административной территории и др. Этот план должен содержать ответы на следующие основные вопросы: 

1. Какие кадры,  и с какой квалификацией будут необходимы организации сейчас и в долгосрочной перспективе? 

2. Каким образом можно сохранить баланс кадров в организации, принимая во внимание возможные потери и стабильную часть работающих? 

3. Каким должен быть реальный план набора кадров? 

4. Что следует предусмотреть в качестве мероприятий по профессиональному совершенствованию, мотивации и развитию кадров? 

Для успешного выполнения задачи необходимо учесть два обстоятельства: 

· план перспективного развития организации (внутренний фактор) должен содержать информацию о потребности в кадрах на перспективу;

· перспективная оценка внешних факторов, в частности таких, как состояние финансирования ЛПУ, уровень занятости в отрасли, влияет как на профессиональный уровень кадров, так и на их стоимость, определение уровня потребности в услугах, предоставляемых организацией, и требований к их качеству и др.

Для создания действенного плана развития кадровых ресурсов следует располагать данными перспективного плана развития ЛПУ и оценкой состояния персонала в организации на текущий момент. 

В учреждениях здравоохранения для реализации программы развития кадров важно изучать и анализировать текущую информацию о состоянии персонала и его эффективности на уровне каждого подразделения. Для этой цели используют разные технические приемы. Так, например, в США и Канаде ведут специальные карты замены сотрудников. Такие карты очень удобны при вертикальном и горизонтальном перемещении сотрудников внутри организации, при условии компьютеризации отдела управления персоналом. Они дают возможность держать под постоянным контролем развитие карьеры каждого работающего в интересах организации. В таких картах целесообразно отражать уровень квалификации сотрудника, степень готовности к изменениям в его карьере (готовность к повышению личной ответственности, способность принимать самостоятельные решения, сотрудничать с более сложным коллективом и др.). Всей этой информацией должен владеть отдел управления персоналом, чтобы быть готовым предоставить ее по требованию руководства, в т. ч. главной медицинской сестры, например, в случае появления вакансии при уходе на пенсию старшей медсестры отделения, открытия коммерческого реабилитационного отделения и т. п. После составления плана наступает период набора и отбора кадров, являющихся следующими компонентами в технологической цепочке. 

Практически это два последовательных и тесно связанных друг с другом действия. В целях обеспечения набора кадров необходимо проанализировать характеристики претендентов на рабочие места, из которых можно отобрать лиц с требуемой квалификацией и персональными характеристиками, необходимыми организации. Набор может быть общим, когда организации необходимо принять на работу лиц с наиболее распространенной квалификацией (операционные медицинские сестры, постовые медицинские сестры, работники регистратуры и др.), и специальным, когда необходим либо редкий специалист, либо специалист с определенными личностными характеристиками, либо тот и другой одновременно. В первом случае процедура набора стандартна и сравнительно проста, во втором – имеет более сложный и нестандартный характер. 

Набор кадров предполагает четкое представление о характере труда и обязанностях принимаемых людей, поэтому ему должен предшествовать процесс анализа видов работы. В результате такого анализа составляют письменные описания рабочих мест, которые кодируют, затем эти коды проставляют в картах замены сотрудников. Официально их называют описанием работ, в практике встречается наименование “описание постов. Краткое описание поста указывают в картах замены сотрудников; оно должно содержать кодовый номер должности, обязанности и ответственность, соответствующие данному рабочему месту. 

Например, краткое описание поста может выглядеть таким образом: “Старшая медицинская сестра эндокринологического отделения. Ее обязанностями являются отбор, подготовка и руководство сестринским, младшим медицинским и вспомогательным персоналом отделения, а также управление сестринской деятельностью отделения в целом: она отвечает за результаты деятельности отделения по разделам обеспечения качества сестринской помощи, соблюдения санитарно-противоэпидемического режима, лекарственного обеспечения, непосредственно подчиняется заведующему отделением и главной медицинской сестре ЛПУ”. 

На основе описания поста разрабатывают его спецификацию (должностную инструкцию), т. е. устанавливают уровень образования, практического опыта и квалификации, необходимый для эффективного выполнения возлагаемых обязанностей. 

Например, для старшей медицинской сестры эндокринологического отделения спецификация может выглядеть таким образом: “Для занятия поста необходим повышенный уровень образования или высшее сестринское образование и опыт практической деятельности в отделении эндокринологии не менее 3 лет. Хорошо мотивированный, энергичный человек, умеющий находить взаимопонимание с людьми и налаживать нормальные межличностные отношения”. 

Источником набора кадров является рынок рабочей силы, т. е. некое количество людей, обладающих квалификацией, необходимой для работы на вакантных постах. Этот рынок претерпевает постоянные изменения, реагируя на потребности окружающей среды. На возможности набора необходимых кадров влияют как состояние местного рынка рабочей силы, т. е. наличие на нем кадров требуемой квалификации, так и состояние вакантных рабочих мест. Способность организации набрать нужный персонал в значительной степени можно определить общественной репутацией учреждения, удобством местонахождения и привлекательностью предлагаемого рабочего места. 

Очень важным является вопрос об исключении дискриминации при наборе персонала по половой, возрастной, религиозной, национальной и расовой принадлежности кандидатов на рабочие места. 

Например, в законодательстве о труде многих стран, в том числе России, предусмотрена защита прав лиц предпенсионного возраста, когда введение дискриминационных ограничений (например, при подаче объявлений о вакансиях и др.) лишает права на труд многих из этих людей, часто имеющих высокий уровень профессиональной квалификации, жизненный опыт. Иногда единственной причиной отказа соискателям является их возраст, предпочтение отдают молодым, неопытным, малоквалифицированным работникам, которым можно установить низкую зарплату и предъявить высокие требования. Ущерб, наносимый экономике государства, очевиден, т. к. в погоне за более дешевой рабочей силой и более покладистыми работниками постоянно снижается профессиональный уровень труда, растут безработица и демотивация к творческому труду. 

Еще один вид дискриминации касается возможности получить рабочее место, т. е. быть допущенным к практической деятельности в интересующей человека области, когда, например, решение о допуске принимают на основании результатов тестирования качеств, не относящихся к профессиональным (черт характера). Дискриминацией можно также назвать установление очень низкого стартового уровня заработной платы или выставление обязательным условием принадлежность к какой-либо определенной категории населения (пол, регистрация, национальность и др.). 

Другим важнейшим аспектом этой проблемы является дискриминация, проявляемая в пренебрежительном отношении к работнику, несмотря на его добросовестное и квалифицированное исполнение работы. Сотруднику могут часто давать задания, не соответствующие его квалификации, тормозить процесс развития карьеры, формировать вокруг него атмосферу недоверия и скептического отношения к любой его работе и др. 

Отдел управления персоналом должен постоянно держать под контролем развитие производственных отношений в организации и стараться не допускать подобных перекосов. Опытный и грамотный кадровик всегда найдет возможность деликатно, но настойчиво и аргументированно подсказать руководителю линию поведения, устраняющую любую дискриминацию. Вместе с тем сотруднику отдела кадров необходимо помнить, что жалобы на дискриминацию, предъявляемые работниками, следует рассматривать обязательно с позиций объективных факторов, а не ощущений. Бывают случаи, когда жалобы вызваны чрезмерной амбициозностью человека, завышенной самооценкой, болезненным самолюбием и прочими свойствами характера. Кадровик должен обладать способностью распознавать такие случаи и уделять особое внимание работнику, предъявляющему претензии, постараться успокоить его, опираясь на объективные факты и свой авторитет в организации. 

Рассмотрим следующий этап формирования кадров в организации – отбор персонала. 

Отбор – это процесс принятия решения работодателем и самим работником. Организация принимает решение об объявлении вакансии. Кандидат на рабочее место определяет целесообразность поступления на работу в эту организацию и соответствие предлагаемой работы его потребностям и личным целям. Однако следует помнить, что процедура отбора – это практически односторонний процесс. Рынок рабочей силы достаточно напряжен, в организацию на каждое рабочее место претендуют несколько человек, поэтому именно она делает выбор, кто из них ей больше подходит. В условиях дефицита нужных кадровых ресурсов или при нежелании организации упускать квалифицированного работника, претендующего на рабочее место, она вынуждена повышать привлекательность объявленной вакансии и сокращать процедуру отбора. 

Процедура отбора персонала имеет определенную стандартную схему, общепринятую в международной практике. Она может быть различной не только в разных организациях, но и на отдельных уровнях в одной организации. Стандартная схема содержит семь последовательных этапов, представленных в табл. 1, и носит условный характер. 

Таблица 1 
Стандартная схема процесса отбора персонала 

	Действия
	Преследуемые цели
	Техника исполнения

	1. Заявление о намерении занять вакантную должность
	Получение официального уведомления о намерениях, создающего повод для интервьюирования
	Запрашивают только ту информацию, которая способна показать степень пригодности кандидата к данной работе

	2. Первое интервью
	Возможность составить первое личное впечатление о соответствии кандидата вакантному рабочему месту
	Выясняют опыт работы, частоту и причины смены места работы, личные планы относительно работы, желаемый уровень вознаграждения за труд и др.

	3. Тестирование
	Выявление некоторых профессиональных умений, оценка способности обучаться в процессе работы
	Возможно психологическое тестирование с помощью компьютерной программы

	4. Изучение данных по документам, представленным кандидатом
	Проверка объективности данных
	Проводят переговоры с руководителями предшествующей работы для получения дополнительных сведений

	5. Углубленное интервью
	Выяснение более детальных сведений о кандидате
	Проводят совместно с руководителем подразделения, где кандидату предстоит работать

	6. Медицинское заключение о состоянии здоровья кандидата
	Охрана здоровья, предупреждение инфекционных и профессиональных заболеваний
	Осуществляет врач данной организации или учреждения здравоохранения, сотрудничающего с ней

	7. Предложение должности
	Заполнение имеющейся вакансии
	Заключение трудового договора


Особое внимание следует уделить тестированию. Этот метод сегодня нечасто применяют в отечественной практике кадровой службы. Тем не менее,  в результате этого исследования можно получить полезные сведения об интересах кандидата, его отношении к организации и своей работе в ней и многое другое, касающееся особенностей его личности. Разумеется, использование тестов не должно вносить элементы дискриминации в процесс отбора кандидатов на рабочее место. К результатам следует относиться осторожно, особенно если тестирование осуществляют с использованием методик, заимствованных из зарубежной практики, ориентированных на другую культуру. Необходимо помнить, что тестирование не является инструментом, позволяющим получить абсолютно достоверные и безошибочные данные о кандидате. 

Интервьюирование является очень важным, а иногда решающим моментом в процессе отбора. Непрофессионально выполненное интервьюирование может существенно снизить результат. Весь процесс беседы с кандидатом на вакантную должность необходимо хорошо продумать заранее. Иногда при собеседовании интервьюер начинает задавать вопросы, на которые обычно просто не отвечают. Например: “Расскажите, пожалуйста, о себе” или “Как вы считаете, в чем ваши слабые стороны?” Опытный собеседник понимает всю бесполезность подобных вопросов и дает на них поверхностные и практически ни о чем не говорящие ответы. Если интервьюер (в роли которого в большинстве ЛПУ при отборе кадров сестринского и младшего медицинского и вспомогательного персонала выступает главная медсестра) строит собеседование, концентрируясь на требованиях к определенной должности, необходимых умениях и способностях, он в большей степени может рассчитывать получить именно такую информацию, которая позволит сформировать объективное мнение о кандидате. В целях более эффективного интервьюирования кандидату на определенную должность предоставляют исчерпывающую информацию как о положительных, так и негативных сторонах его будущей работы. Собеседование строят таким образом, чтобы вызвать кандидата на откровенный разговор, который позволит более четко определить, как он будет себя вести, став сотрудником организации. 

Интервьюирование – достаточно тонкий прием в технике отбора кадров, и интервьюеру необходимо профессионально его использовать. В целях эффективного его применения интервьюеру кроме определенного жизненного опыта необходимо обладать аналитическим мышлением, хорошей наблюдательностью, отличной подготовкой в области межличностных отношений и знанием законов, формирующих поведение человека. Такой уровень мастерства доступен только профессионалу и в системе кадровой службы отечественного здравоохранения, к сожалению, встречается редко. 

При положительном решении с кандидатом заключают трудовой договор, в котором оговаривают все условия его работы в организации. 

3. Поиск, отбор, наем персонала

Эффективная работа персонала, особенно управленческого, является необходимым условием успешной деятельности любой организации, поэтому подбор новых сотрудников на вакантные должности – задача ответственная и одновременно творческая. Ее решение начинают с разработки комплекса требований к кандидату, включая профессиональные, личностные, медицинские и др., которые формируются исходя из должностных обязанностей, и описания рабочего места. 

Источники поиска персонала делятся на внешние и внутренние. Внешние источники – кандидаты, до этого не связанные трудовыми отношениями с данным ЛПУ, внутренние – работники данной организации. 

К внешним средствам привлечения персонала относятся объявления о приеме через средства массовой информации, рекламу, организации, занимающиеся трудоустройством (биржи, кадровые агентства, консультационные центры и др.), смежные по профилю предприятия, вузы, медицинские колледжи и училища, работников ЛПУ. 

Внутренними средствами привлечения являются информация о вакантных должностях внутри организации, резерв кадров на выдвижение, выпускники учебных заведений и центров, прошедшие подготовку и переподготовку по направлению предприятия, переводимые и перемещаемые работники организации, внутриорганизационное совмещение должностей и др. Как внешний, так и внутренний источники набора имеют свои преимущества и недостатки (табл. 2). 

Таблица 2 
Сравнение источников набора персонала 

	Источник
	Преимущества
	Недостатки

	Внутренний
	1. Работники видят положительный пример реализованных возможностей коллеги. 
2. Лучшие возможности оценки рабочих качеств сотрудников. 
3. Наиболее глубокое знание достоинств и недостатков работников. 
4. Сокращение затрат на наем
	1. Угроза возникновения сложных личных взаимоотношений работников. 
2. “Семейственность”, тормозящая появление новых идей и изобретательской мысли. 
3. Зависть со стороны бывших коллег

	Внешний
	1. Выбор из большего числа кандидатов. 
2. Появление новых идей. 
3. Меньшая угроза возникновения интриг внутри коллектива
	1. Долгий период привыкания. 
2. Ухудшение морального климата среди давно работающих сотрудников. 
3. Стиль работы новых работников точно не известен


Специалистам, занимающимся поиском персонала для медицинской организации, следует разумно сочетать внутренние и внешние источники рабочей силы. При этом важное значение имеет информирование кандидатов о профиле предстоящей работы, системе оплаты труда, социальном пакете предприятия, а также о некоторых аспектах психологического климата в коллективе (например, привлечение на временную или постоянную работу студентов и выпускников колледжа или вуза, проходивших практику в данном ЛПУ). Кроме того, кандидату можно предоставить и дополнительную информацию по следующим интересующим его вопросам. 

1. Каковы важнейшие показатели эффективности и качества работы и связанная с ним оплата труда (санкции)? 

2. Кто и как определяет методы обеспечения требуемых эффективности и качества труда? Как осуществляется обратная связь? 

3. С кем связана успешность выполнения работы? 

4. Откуда и какую помощь можно ожидать? 

5. Каковы важнейшие негласные нормы, касающиеся работы и межличностных отношений сотрудников? 

6. Что требуется для успешной работы в организации? Какие люди чаще других вызывают уважение? 

7. Что считается серьезным просчетом в работе? Какие ошибки не прощают? 

8. Какие символы, традиции отражают внутренний распорядок в организации? 

9. Каким основным правилам должен следовать каждый работник организации (например, стиль одежды, жизни; что говорят и делают; о чем не говорят и что не делают и др.)? 

10. Как в организации обеспечивают информированность персонала? 

Кандидатам может потребоваться и другая информация о будущей работе. Для наибольшей их информированности необходимо четко продумать организацию и порядок этой работы, сформировать и опубликовать все требования, предъявляемые к работнику, познакомить с условиями труда, его оплатой, достоинствами и недостатками будущей трудовой деятельности, а также с дальнейшими действиями отдела по управлению персоналом ЛПУ после первичного отбора претендента на предлагаемую должность. 

Сотрудники отделов по управлению персоналом ЛПУ на этапе поиска (привлечения) кандидатов обрабатывают обращения (заявления) претендентов в следующем порядке: получение обращения (заявления, анкетырезюме, личного листка по учету кадров и др.), учет (регистрация), анализ представленных документов и при необходимости запрос дополнительных сведений о претенденте, отказ или приглашение на собеседование. После изучения представленных анкетных данных и принятия решения о приглашении кандидата на собеседование начинается самая ответственная работа для кадровых служб: отбор персонала, включающий несколько последовательных ступеней. 

1. Оформление в установленном порядке анкетных и автобиографических данных. 

2. Анализ рекомендаций и послужного списка. 

3. Собеседование. 

4. Освидетельствование профессиональной пригодности, включая деловые и личностные качества. 

5. Предварительный медицинский осмотр (приказ Минздравсоцразвития от 16.08.04 № 83 в ред. приказа от 16.05.05). 

6. Анализ результатов испытаний и вынесение заключения о профессиональной пригодности. 

7. Принятие решения о найме на работу. 

На каждой ступени отбора “отсеивают” часть заявителей вследствие несоответствия определенным требованиям, или они сами отказываются от процедуры, принимая другие решения. Использование всех ступеней обеспечивает минимум ошибок в отборе персонала. Чем выше должностной уровень медицинской сестры – соискателя, тем больше потребность в использовании всех ступеней. 

Ступень 1. Оформление в установленном порядке анкетных и автобиографических данных. Претенденты, прошедшие предварительный отбор, оформляют в установленном порядке личный листок по учету кадров (резюме), автобиографию и заполняют анкету. Число пунктов анкеты должно быть минимальным, они должны содержать информацию, более всего влияющую на производительность и качество будущей работы претендента. Пункты анкеты необходимо сформулировать в нейтральном стиле и предполагать любые возможные ответы, включая возможность отказа в ответе на вопрос. 

Ступень 2. Анализ рекомендаций и послужного списка. На этой ступени тщательно изучают и анализируют послужной список каждого претендента и подготавливают вопросы для собеседования. Эту работу проводит как отдел кадров, так и руководство подразделения, где планируется трудовая деятельность претендентов. Кроме того, на этой стадии может возникнуть ситуация, особенно для управленческих должностей высокого ранга, когда потребуется отзыв о претенденте с предыдущего места работы. Отзыв по согласованию можно запросить и получить как в устной, так и в письменной форме. 

Ступень 3. Собеседование. Работу на этой ступени можно организовать различными способами. Для одних видов деятельности предпочтительно, чтобы кандидаты приходили в отдел управления персоналом или отдел кадров, для других – к будущему руководителю. В таких случаях специалист отдела кадров или линейный менеджер проводят с кандидатами предварительную отборочную беседу; затем заявители проходят следующую ступень отбора. По результатам собеседования отбирают лиц, соответствующих по формальным показателям определенным квалификационным требованиям. 

Существует несколько подходов к организации собеседования: 
а) по заранее подготовленной схеме; 
б) слабоформализованное; 
в) выполняемое без специальной подготовки. 

Цель беседы любого типа – сбор необходимых сведений о личностно деловых качествах кандидата, проверка документальной информации в непосредственном контакте. Обмен информацией при этом происходит обычно в форме вопросов и ответов. 

В беседе по заранее подготовленной схеме проводящий собеседование заранее готовит список вопросов и в дальнейшем от него не отклоняется. Многие вопросы имеют перечень готовых вариантов ответа, и проводящий беседу только отмечает ответы заявителя в заранее предусмотренных графах. Получаемая в результате такой беседы информация имеет очень ограниченный характер и не дает возможности обеспечить четкую последовательность вопросов. Данный подход стесняет и претендента, который не всегда способен ответить на поставленные вопросы. 

Для проведения слабоформализованных бесед заранее готовят только основные вопросы, но представитель организации может также задать и наводящие вопросы. Этот метод требует большей подготовки от ведущего беседу, однако допускает и бо2льшую гибкость, чем беседа по заранее подготовленной схеме. Представитель организации может задать вопросы, которые в данном конкретном случае заслуживают большего внимания и важны для данного рабочего места. 

В беседах без специальной подготовки представитель отдела кадров готовит список тем, которые следует затронуть. 

Собеседование обычно проводит представитель службы управления персоналом организации и руководитель подразделения, где имеется вакантная должность, на которую подбирают работника. При проведении собеседования следует соблюдать основные социально-психологические требования: 

· иметь заранее подготовленный план беседы;

· в самом начале собеседования постараться снять возможное напряжение кандидата, говорить доброжелательным, ободряющим тоном;

· дать возможность кандидату высказаться (желательно, чтобы претендент на вакантную должность говорил больше, чем проводящий собеседование), стараться не отклоняться в беседе от основного направления;

· быть объективным, стараться не принимать во внимание первое впечатление о кандидате (оно может быть ошибочным), делать заключение только после окончания собеседования. Опытному интервьюеру можно полагаться на интуицию, но при этом необходимо учитывать свои возможные предубеждения.

Примерный перечень вопросов для собеседования с соискателем представлен в приложении. 

Во время собеседования следует обратить внимание на внешний вид претендента (стиль одежды, умение держаться, осанка), его поведение (жестикуляция, мимика, манеры), культуру речи (умение формировать и формулировать мысли), умение слушать, общую стратегию поведения при собеседовании (активность и заинтересованность; зависимость от собеседника и неуверенность в себе; независимость и доминирование). 

Заключение по результатам собеседования пишут в произвольной форме, основные его выводы кратко представляют в листе согласований анкеты кандидата. 

Ступень 4. Освидетельствование профессиональной пригодности. В здравоохранении этот этап является наиболее важным, но по ряду причин кадровые службы его формализуют или игнорируют. Освидетельствование профессиональной пригодности проводят двумя методами при отборе персонала в процессе найма, а также осуществляют периодически для работающих сотрудников при их аттестации и отборе в резерв на выдвижение. При первом методе определяют профессиональную пригодность, при втором – устанавливают соответствие деловых, личностных и профессиональных качеств работника требованиям предполагаемой должности, рабочего места. 

Профессиональная пригодность – это соответствие работника по профессиональным качествам требованиям конкретного рабочего места, должностным обязанностям. Обоснованному профессиональному отбору должны предшествовать: 

· профессиографические исследования;

· определение списка профессионально важных качеств, необходимых для выполнения соответствующей профессиональной деятельности и подлежащих измерению и оценке (психограмма);

· разработка методик и организационных процедур определения профессиональной пригодности претендентов при отборе в процессе найма;

· организация специального кабинета и подготовка специалистов для проведения профессионального отбора.

Профессиографические исследования состоят в изучении и анализе условий, содержания и опасностей определенного вида работ или определенной профессии. Профессиограмма как результат профессиографического исследования содержит список профессионально важных качеств и требований, которыми должен обладать работник для успешного (производительного и безопасного) выполнения данного вида работ (данной профессии или должности) и степени их выраженности. Для каждого вида требований и качеств специалисты и психологи разрабатывают специальные тесты, направленные на оценку уровня развития, а также способностей и склада ума, необходимых работнику для результативного выполнения заданий на месте (например, при приеме на работу медицинских работников в структуру МЧС). 

В психологии труда личностные свойства группируют по разным основаниям, выделяют и оценивают по критерию важности (необходимости) для определенной профессиональной деятельности. Для каждого вида деятельности обосновывают список профессиональных качеств, которые относятся к категории важных (обязательных). 

Проведенные исследования позволяют выделить и рекомендовать четыре группы профессиональных качеств, коррелирующих с успешностью деятельности. 

Профессиональные знания: общие профессиональные знания; знания, умения, навыки безопасного выполнения операций (работ, функций), входящих в должностные обязанности; знания и умения, позволяющие выявлять (диагностировать), предупреждать и ликвидировать опасные (экстремальные) ситуации. 

Деловые качества: дисциплинированность, ответственность; честность, добросовестность; компетентность; инициативность; целеустремленность, настойчивость; самостоятельность, решительность. 

Индивидуально-психологические и личностные качества: мотивационная направленность; уровень интеллектуального развития; эмоциональная и нервно-психическая устойчивость; внимание (объем, устойчивость, распределение, переключение); память (долговременная, оперативная); мышление (особенности мыслительной деятельности, способность к обучению); гибкость в общении, стиль межличностного поведения; склонность к злоупотреблению алкоголем (наркотиками). 

Психофизиологические качества: выносливость, работоспособность; острота зрения; глазомер; цветовосприятие; острота слуха; дифференциация звука; дифференциация запаха; простая и сложная сенсомоторная реакция (скорость, точность). 

Ступень 5. Предварительный медицинский осмотр. Все претенденты на вакантное место проходят медицинский контроль по параметрам, установленным для работников определенных профессий, должностей.  Кроме того, медицинский контроль в процессе отбора кандидатов проводят для исключения возможных недоразумений, например случаев подачи работниками жалоб по поводу компенсаций потери здоровья на работе, а также для предотвращения приема переносчиков инфекционных болезней. 

Ступень 6. Анализ результатов испытаний и вынесение заключения о профессиональной пригодности. На этой стадии специальная комиссия по профессиональному отбору, которую создают из работников кадровой службы, опытных производственников и психологов, тщательно анализирует результаты оценок предыдущих ступеней и подготавливает заключения о профессиональной пригодности кандидатов по всем качествам, включая личностные. 

Ступень 7. Принятие решения о найме на работу. На данной стадии отбора служба управления персоналом совместно с руководством подразделения и отдела, в которые принимают работника, анализирует и сопоставляет результаты профессионального отбора всех претендентов на данную должность, прошедших требуемые ступени отбора. По итогам проведенного анализа выбирают наиболее пригодного кандидата на вакантную должность (рабочее место), принимают окончательное решение о его найме и оформляют все необходимые документы (трудовой договор, приказ и др.). 

Профессиональное освидетельствование при отборе персонала проводят в строгом соответствии с ТК РФ и отраслевыми нормативными актами и отражают в ежегодном коллективном договоре предприятия. Наем персонала является заключительной фазой поиска и отбора персонала. В процессе найма окончательно выясняют предстоящие отношения между работодателем и работником. Они предполагают строгое соблюдение законов РФ, постановлений Правительства РФ, ведомственных и иных нормативно-правовых актов, содержащих нормы трудового права. 

Наемный работник обязан подчиняться правилам внутреннего трудового распорядка, выполнять возложенные на него служебные обязанности в соответствии с установленными требованиями. 

Наем персонала оформляют в соответствии с требованиями ч. 3 ТК РФ. Каждое учреждение в соответствии со ст. 22 ТК РФ в целях установления собственного режима рабочего времени, четкой регламентации взаимоотношений между работником и работодателем, улучшения своего имиджа и возрастания своей привлекательности на рынке труда разрабатывает правила внутреннего трудового распорядка со следующими разделами: общие положения; порядок приема и увольнения работников; права и обязанности работодателя и работников; рабочее время и время отдыха; поощрения за успехи в работе; дисциплинарные взыскания за нарушения трудовой дисциплины; ответственность работодателя и работников и др. 

Заключительным этапом оформления отношений является подписание трудового договора и издание приказа (распоряжения) для лиц, подписавших трудовой договор. 

Предусмотрены три разновидности трудового договора: 

· трудовой договор на неопределенный срок;

· срочный трудовой договор;

· трудовой договор на время выполнения определенной работы.

Трудовой договор должен обязательно содержать: 
· фамилию, имя, отчество работника и наименование работодателя, заключивших трудовой договор;

· сведения о документах, удостоверяющих личность работника;

· сведения о представителе работодателя, уполномоченном подписать трудовой договор, и основании для этого;

· место работы;

· место и дату заключения договора;

· трудовые функции;

· дату начала работы;

· условия оплаты труда;

· режим рабочего времени и времени отдыха;

· порядок выплаты компенсации за тяжелую работу и работу с вредными и (или) опасными условиями труда;

· условия, определяющие в необходимых случаях характер работы;

· условие об обязательном социальном страховании работника.

Адаптация персонала на предприятии является своего рода индикатором успешной или неудачной работы по поиску, отбору и найму персонала. 

В процессе адаптации работник проходит несколько стадий: общее ознакомление с ситуацией; приспособление (привыкание, усвоение стереотипов); ассимиляция (полное приспособление); идентификация (отождествление личных целей с целями коллектива). 

Примерный порядок адаптации выглядит следующим образом: ознакомление с организацией, ее особенностями, внутренним трудовым распорядком и др.; церемония представления коллективу, ознакомление с рабочим местом; беседа с руководителем; ознакомление с социальными льготами и стимулами; инструктаж по технике и пожарной безопасности; обучение по специальной программе; работа на своем рабочем месте. В процессе адаптации сотрудник, принятый на работу, должен правильно понять свои задачи, должностные обязанности, свою роль в успехе организации; развить навыки выполнения своих обязанностей, стремление к высокому уровню мотивации к труду; показать заинтересованность в улучшении дел на предприятии. 

Следует постепенно вводить нового работника в процесс его деятельности и исключать ситуации, которые могли бы отрицательно повлиять на вхождение работника в трудовой ритм коллектива, такие как непредвиденные трудности, связанные с перегрузками, дефицитом информации и др. В период адаптации необходимо учитывать ряд моментов, приводящих к психологической дезадаптации  работника, и стараться их не допускать: 

1) недоумение – все позитивные представления, связанные с предприятием, рушатся; 

2) испуг – неизвестно, что делать и как себя вести; 

3) уныние – ощущение, что нет необходимости проявлять себя; 

4) возмущение – склонность негодовать по пустякам; 

5) псевдоответственность – утрачивается авторитет начальства; 

6) нарушение режима работы – любое нарушение распорядка; 

7) пассивное принятие – подчинение любому распоряжению; 

8) притязание – склонность присоединяться к коллективным протестам и др.; 

9) лень – ежедневные индифферентность и апатия; 

10) отсутствие диалога с начальством, делающее проблемы неразрешимыми; 

11) отсутствие коллективной цели, в результате работник не чувствует свой труд достаточно мотивированным; 

12) отсутствие доверия к себе, которое работник усматривает в действиях начальства; 

13) отсутствие участия – работник все меньше отождествляет себя с коллективом; 

14) отсутствие цели – работник осознает, что предприятие не предоставляет ему возможностей для развития. 

Согласно ст. 63 Трудового кодекса РФ заключение трудового договора допускается с лицами, достигшими возраста 16 лет. В случаях получения общего образования либо оставления в соответствии с федеральным законом общеобразовательного учреждения трудовой договор могут заключать лица, достигшие возраста 15 лет, для выполнения легкого труда, не причиняющего вреда их здоровью (в ред. Федеральных законов от 30.06.06 № 90-ФЗ, от 21.07.07 № 194-ФЗ). 

С согласия одного из родителей (опекуна, попечителя) и органа опеки и попечительства трудовой договор может быть заключен с учащимися, достигшими возраста 14 лет, для выполнения в свободное от учебы время легкого труда, не причиняющего вреда их здоровью и не нарушающего процесс обучения (в ред. Федерального закона от 30.06.06 № 90-ФЗ). 

В соответствии со ст. 64 Трудового кодекса РФ запрещается необоснованный отказ в заключении трудового договора. Не допускается прямое или косвенное ограничение прав или установление прямых или косвенных преимуществ при заключении трудового договора в зависимости от пола, расы, цвета кожи, национальности, языка, происхождения, имущественного, социального и должностного положения, места жительства (в т. ч. наличия или отсутствия регистрации по месту жительства или пребывания), а также других обстоятельств, не связанных с деловыми качествами работников, за исключением случаев, предусмотренных федеральным законом. 

Запрещается отказывать в заключении трудового договора женщинам по мотивам, связанным с беременностью или наличием детей, а также работникам, приглашенным в письменной форме на работу в порядке перевода от другого работодателя, в течение одного месяца со дня увольнения с прежнего места работы. По требованию лица, которому отказано в заключении трудового договора, работодатель обязан сообщить причину отказа в письменной форме. 

Отказ в заключении трудового договора можно обжаловать в суде. Согласно ст. 65 при заключении трудового договора лицо, поступающее на работу, предъявляет работодателю: паспорт или иной документ, удостоверяющий личность; трудовую книжку, за исключением случаев, когда трудовой договор заключается впервые или работник поступает на работу на условиях совместительства; страховое свидетельство государственного пенсионного страхования; документы воинского учета – для военнообязанных и лиц, подлежащих призыву на военную службу; документ об образовании, квалификации или наличии специальных знаний – при поступлении на работу, требующую специальных знаний или специальной подготовки. 

В отдельных случаях с учетом специфики работы настоящим Кодексом, иными федеральными законами, указами Президента Российской Федерации и постановлениями Правительства Российской Федерации может предусматриваться необходимость предъявления дополнительных документов при заключении трудового договора. 

Запрещается требовать от лица, поступающего на работу, документы помимо предусмотренных настоящим Кодексом РФ, иными федеральными законами, указами Президента Российской Федерации и постановлениями Правительства Российской Федерации. При заключении трудового договора впервые трудовую книжку и страховое свидетельство государственного пенсионного страхования оформляет работодатель. 

В случае отсутствия у лица, поступающего на работу, трудовой книжки и в связи с ее утратой, повреждением или отсутствием по иной причине работодатель обязан по письменному заявлению этого лица оформить новую трудовую книжку. 

В соответствии со ст. 66 трудовая книжка установленного образца является основным документом, подтверждающим трудовую деятельность и трудовой стаж работника. Форма, порядок ведения и хранения трудовых книжек, а также порядок изготовления бланков трудовых книжек и обеспечения ими работодателей устанавливаются Правительством Российской Федерации. Работодатель обязан вести трудовые книжки на каждого работника, проработавшего в организации более 5 дней, в случае, если работа в этой организации является для работника основной. 

В трудовую книжку вносят сведения о работнике, выполняемой им работе, переводах на другую постоянную работу, увольнении работника, а также основания прекращения трудового договора и сведения о награждениях за успехи в работе. Сведения о взысканиях в трудовую книжку не вносят, за исключением случаев, когда дисциплинарным взысканием является увольнение. 

По желанию работника сведения о работе по совместительству вносят в трудовую книжку по месту основной работы на основании документа, подтверждающего работу по совместительству. 

Важное значение для заключения договора имеет ст. 67 Трудового кодекса РФ, посвященная форме трудового договора. Трудовой договор заключают в письменной форме, составляют в двух экземплярах, каждый из которых подписывают стороны. Один экземпляр трудового договора передают работнику, другой хранится у работодателя. Получение экземпляра трудового договора работник должен подтвердить, поставив подпись на экземпляре трудового договора, хранящемся у работодателя. Трудовой договор, не оформленный надлежащим образом, считается заключенным, если работник приступил к работе с ведома или по поручению работодателя или его представителя. При фактическом допуске лица к работе работодатель обязан оформить с ним трудовой договор в письменной форме не позднее 3 рабочих дней со дня фактического допуска к работе. 

При заключении трудовых договоров с отдельными категориями работников трудовым законодательством и иными нормативными правовыми актами, содержащими нормы трудового права, может быть предусмотрена необходимость согласования возможности заключения трудовых договоров либо их условий с соответствующими лицами или органами, не являющимися работодателями по этим договорам, или составления трудовых договоров в большем количестве экземпляров. 

Прием на работу оформляют в соответствии со ст. 68 Трудового кодекса РФ приказом (распоряжением) работодателя, изданным на основании заключенного трудового договора. Содержание приказа (распоряжения) работодателя должно соответствовать условиям заключенного трудового договора. 

Приказ (распоряжение) работодателя о приеме на работу объявляют работнику под расписку в течение 3 дней со дня подписания трудового договора. По требованию работника работодатель обязан выдать ему надлежаще заверенную копию указанного приказа (распоряжения). При приеме на работу (до подписания трудового договора) работодатель обязан ознакомить работника под роспись с действующими в организации правилами внутреннего трудового распорядка, иными локальными нормативными актами, непосредственно связанными с трудовой деятельностью работника, коллективным договором (в ред. Федерального закона от 30.06.06 № 90-ФЗ). 

Согласно ст. 69 Трудового кодекса РФ обязательному предварительному медицинскому освидетельствованию при заключении трудового договора подлежат лица, не достигшие возраста 18 лет, а также иные лица в случаях, предусмотренных настоящим Кодексом и иными федеральными законами. 

В соответствии со ст. 70 Трудового кодекса при заключении трудового договора соглашением сторон может быть обусловлено установление испытательного срока при приеме на работу. Условие об испытании должно быть включено в трудовой договор. Отсутствие в трудовом договоре условия об испытательном сроке означает, что работник принят без испытания. В период испытательного срока на работника распространяются положения настоящего Кодекса, законов, иных нормативных правовых актов, локальных нормативных актов, содержащих нормы трудового права, коллективного договора, соглашения. 

Испытательный срок при приеме на работу не устанавливается для лиц, поступающих на работу по конкурсу на замещение соответствующей должности, проведенному в порядке, установленном законом; беременных женщин и женщин, имеющих детей до 1,5 года; лиц, не достигших возраста 18 лет; лиц, окончивших образовательные учреждения начального, среднего и высшего профессионального образования и впервые поступающих на работу по полученной специальности; лиц, избранных (выбранных) на выборную должность на оплачиваемую работу; лиц, приглашенных на работу в порядке перевода от другого работодателя по согласованию между работодателями; лиц, заключающих трудовой договор на срок до 2 мес., в иных случаях, предусмотренных настоящим Кодексом, иными федеральными законами и коллективным договором. 

Испытательный срок не может превышать 3 мес., а для руководителей организаций и их заместителей, главных бухгалтеров и их заместителей, руководителей филиалов, представительств и иных обособленных структурных подразделений организаций – 6 мес., если иное не установлено федеральным законом. 

При заключении трудового договора на срок от 2 до 6 мес. испытание не может превышать 2 недель. 

В испытательный срок не засчитывают период временной нетрудоспособности работника и другие периоды, когда он фактически отсутствовал на работе. 

В соответствии со ст. 71 Трудового кодекса РФ при неудовлетворительном результате испытания работодатель имеет право до истечения испытательного срока расторгнуть трудовой договор с работником, предупредив его об этом в письменной форме не позднее чем за 3 дня с указанием причин, послуживших основанием для признания этого работника не выдержавшим испытание. Решение работодателя работник имеет право обжаловать в суд (в ред. Федерального закона от 30.06.06 № 90-ФЗ). При неудовлетворительном результате испытания расторжение трудового договора производится без учета мнения соответствующего профсоюзного органа и без выплаты выходного пособия. 

Работник считается выдержавшим испытание, если он продолжает работать после истечения испытательного срока, и последующее расторжение трудового договора допускается только на общих основаниях. Работник имеет право расторгнуть трудовой договор по собственному желанию, предупредив об этом работодателя в письменной форме за 3 дня, если в период испытания придет к выводу, что предложенная работа ему не подходит. 

Приложение 
ПРИМЕРНЫЙ ПЕРЕЧЕНЬ вопросов при проведении собеседования 

1. Расскажите немного о себе (образование, семейное положение, основной род деятельности, профессиональные интересы, состояние здоровья и др.). 

2. Почему Вы ушли с предыдущей работы? 

3. Получали ли Вы другие предложения работы? 

4. Почему Вы выбрали эту работу? Что от нее ожидаете? 

5. Какие цели ставите перед собой? 

6. Что нестандартного (нового) Вы можете предложить на новом месте работы? 

7. Не помешает ли Ваша личная жизнь данной работе? 

8. На какую зарплату Вы рассчитываете? 

9. Какие из своих должностных обязанностей Вы выполняете с наибольшим удовольствием? 

10. Если Вам предоставят выбор, Вы предпочтете составлять планы или осуществлять их? 

11. Какая работа Вам больше нравится: с бумагами, компьютером, в непосредственном контакте с людьми? 

12. Считаете ли Вы нужным скрывать от коллег, если Вы что-то не знаете? 

13. Как Вы повышаете свои профессиональные знания? Любите ли Вы учиться? 

14. Как Вы строите взаимоотношения с коллегами? Испытываете ли трудности в общении? 

15. Ваши сильные и слабые стороны характера. Что Вы делаете, чтобы избавиться от своих недостатков? 

16. Какими, на Ваш взгляд, качествами должен обладать идеальный руководитель (работник)? 

17. Какие у Вас есть вопросы? 

Дата ________________ Подпись ________________ 

