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ВВЕДЕНИЕ 
Унравлеьше людь\п1 является основой эффективного управления любой 

организации. Опыт, накоплеьшьп^ в этой области многими успешно рабо-
тающим!-! компаниями независимо от их национальной и отраслевой при­
надлежности, требует тщательного изучения, осмыслешта и использования 
в современных российских условиях. Для адаптации отечественных орга­
низаций к рьпючной обстановке, складывающимся новым взаимоотноше­
ниям с государственными органам-!, партнерами, клиентами, работниками 
необходимо знаьше принципов и методов управлешта персоналом и уме­
ние их использовать в практютеской деятельности. В этом - залог их вы-
живашта и развития. 

За последние годы вышло в свет достаточно большое количество на­
учной и учебной литературы, дающей теоретшхеские и методологаческие 
знаютя по управлешгю персоналом, способствующей освоению новых 
механизмов управления персоналом организаций в рыночных условиях. 

Однако практическое овладеш1е технологией и методами работы с 
персоналом до сих пор остается ключевой проблемой обучеш1я и подго­
товки как будущих, так и уже состоявшихся специалистов и руководите­
лей, которым требуются не только профессиональные знаш1я, но и кон­
кретные навыки в области ^ттравления персоналом. 

В этой связи настоящее учебно-практическое пособие в знач1ггельной 
степеш! устраняет тот пробел, которьш существует ньше в широком рас-
простране1ши практического опыта, конкретных методов и способов по-
строешта системы управления персоналом, работы с кадра\а1. Пособие 
содержггг деловые игры, конкретные упраштенческие сигуации, практиче­
ские задачи и тесты по всем основным разделам курса управлешш персо­
налом, в связи с чем его структура отражает содержание учебного гюсобия, 
выпущенного "Издательством ПРИОР" (1998), - Дятлов В.А., Kii6a-
новА.Я., Пихало В.Т. Управление персоналом: Учебное пособие для сту­
дентов эконошгческих вузов и факультетов; под ред. А.Я. Кибанова. 

Авторы учебно-пракптаеского пособия - коллектив преподавателей 
кафедры управления персоналом Государственного университета управ-
леш^я — поставили цель: создать целостное, доступное по форме и со­
держанию для восприятия студентами вузов, лоп-1чески и методически 
фамотно выстроенное учебное пособие, отражающее спегдафические 
вопросы >Т1равлеш1Я персоналом и их практическое решение. По своей 
логаке пособие охватывает большой спектр проблем управления персо­
налом — от принципов и методов формирования системы управления 
персоналом до управления поведеш1ем персонала организации. 

В первой главе "Методолоп^я орга!шзации системы управления персо­
налом" приводятся пракгичесиге материалы по форш1рованию функ­
ционально-целевой модели системы управлешта организации и концеп­
ции управления персоналом, применению методов управлеш-1я персона-



лом, определению целей, функций и оргструктуры системы управлен1-1Я 
пе1х;оналом, кадровому и делопроизводственному обеспечению системы 
управления персоналом организации. 

Во второй главе "Организационьюе проектирование системы управле­
ния персоналом" приводятся практические ситуации по отбору показате­
лей для характеристики элемекгов системы управления персоналом, по 
проведению отдельных этапов оргпроектирования системы управления 
персоналом: построению оргструктуры, нормативно-методическому обес­
печению системы управления персоналом, оценке экономической эф­
фективности кадровых мероприятий. 

Третья глава "Функционально-стоимостной анализ деятельности управ­
ленческих подразделешп!" содержггг практические ситуации по примене­
нию одного из перспективных методов анализа деятельности подразделе­
ний аппарата управления — функционально-стоимостного. 

В четвертой главе "Стратеп^ческое управление персоналом организа­
ции" рассматривается практический материал по формированию страте­
гии управления персоналом, совершенствованию системы стратегиче­
ского управления персоналом организации. 

В пятую главу "Кадровое планирование в организации" включены 
практические вопросы по планированию привлечения персонала, состав­
лению и анализу баланса рабочего времени, определению потребности в 
персонале, изучению показателей затрат рабочего времени, оценке со-
СТОЯШ1Я планирования социального развития организации, изучению 
рынка труда и миграции населешы. 

Шестая глава "Наем и прием персонала" содержит практический ма­
териал по составлению объявления о вакансии, резюме, характеристики 
функгщй менеджера по персоналу, по разработке квалификационной 
характеристию^ специалиста, требований к кандидату на замещение ва­
кантной должности, а также срочного трудового договора (коьггракта). 

В седьмой главе "Отбор кадров" рассматриваются практические ситуа­
ции по маркетингу персонала, оценке кандидатов для выдвижения на 
вакантную долж1гость, деловая игра и задачи по отбору персонала, тесты. 

В восьмой главе "Трудовая адагп'ация персонала" приводятся сшуация 
по адаптации персонала, тесты по оценке коммуникабельности, агрессив­
ности и других харакгеристик работника и его поведения в коллективе. 

Девятая г/тава "Деловая карьера и ее развштю" содерЖ1гг практические 
сшуации по составлению личного жизненного плана, индивидуальному це-
лсюму планированию на основе самофотографш! рабочего времени и др. 

В десятой главе "Система непрерывьюго обучения персонала в органи­
зации" приводятся практичесю1е материалы по выявлению проблем и 
выбору методов и форм обучения персонала, задачи по обучеьшю персо­
нала, составлению плана и оценке эффективности обучения, анализу 
трудовых мeжпpoфeccиoнaJIЬныx перемешешй в результате обучения 
работников. 



Одиннадцатая глава "Методы оценки управленческого персонала в 
организации" содержит практические ситуации по оценке результативно­
сти труда персонала, самооценке работником своего труда, игры по дело­
вой оценке, расстановке персонала и форшфованию команды, стилю 
руководства и планированию своего рабочего времени, разнообразные 
тесты. 

В двенадцатой главе "Аттестация персонала в оргаш^зации" рассмат­
ривается практическая ситуация по оценке эффективности труда руково­
дителей и специалистов в ходе их аттестации, тест по оценке эффектив­
ности менеджера. 

Тринадцатая глава "Мотивация персонала организации" содержит де­
ловые игры "Типолопгя мотивации трудовой деятельности", "Мотивация 
трудовой деятельности менеджера", "Распределение заработка в коллек­
тиве", практические задачи по расчету зарплаты, тесты. 

В четырнадцатой главе "Управление поведением персонала организа­
ции" представлены деловые игры и практические ситуации для отработки 
навыков по выявлению причин возникновения конфликтных ситуаций, 
выработке мер по их разрешению, в частности, путем переговоров; по 
установлению нормальных межличностных взаимоотношений в коллек­
тиве, в том числе за счет делегирования функгщй и полномочий; ситуа­
ции по этике делового поведения, управлению cTpeccoBbiNoi cитyaция^OI, 
тесты. 

Практический материал по каждой деловой ифе, ситуации, задаче 
имеет однотипную строгую структуру и содержсгт исходные данные, по­
становку задачи, методические указания, примеры решения и ответы. 

Учебно-практическое пособие подготовлено авторским коллективом 
под руководством А.Я. Кибанова — заведующего кафедрой управления 
персоналом Государственного университета управления, д. э. н., профес­
сора, действительного члена Акаделми эконолшческих наук и предпри­
нимательской деятельности России и Международной Академии инфор­
матизации, лауреата npcNaoi Правительства Российской Федерации в 
области образования. 

В написании учебно-практического пособия принялии участие: Ки-
бановА.Я. (главы 1, 2, 3, 5, 6, 7, 8, 9, 11, 12, 13, 14); БаткаеваИ.А. (гла­
ва 13); Ворожейкин И.Е. (глава 1); Громова О.Н. (главы 1, 7, 9, 14); За­
харов Д.К. (главы 1, 2, 5, 7); Ивановская Л.В. (главы 1, 2, 4, 5, 6, 7, 10, 
11, 12, 14); Коновалова В.Г. (глава И); Митрофанова Е.А. (главы 2, 5, 
10); Свисунов В.М. (главы И, 14); Слуцюга Г.В. (глава 5); Федорова Н.В. 
(главы 2, 10). 



ГЛАВА ПЕРВАЯ. 
Методология организации системы 

управления персоналом 

Деловая игра "Построение функционально-
целевой модели системы управления 

организации" 
Исходные данные. Анализ показал, что причиной ухудшения деятель­

ности промышленной организации является несогласованная деятель­
ность функциональных подразделений аппарата управления. Отсутствие 
ряда важнейших целевых подразделений, выполняющих функции по ко­
ординации работы функциональных подразделений, являются причиной 
сложившейся ситуации. Не выполняется и ряд функций по обеспечению 
управления, которые возложены на подразделения — носители функций 
подсистем обеспечения управления. 

Постановка задачи: 
1. Построрггь схему функционально-целевой модели системы управ-

леш1Я организации. 
2. Перечислить основные функции функциональных целевых подсис­

тем и подсистем обеспечения управления. Назвать подразделения - но­
сители функций этих подсистем. 

3. Показать, в чем cocToirr специфика в построении схемы функцио­
нально-целевой модели систем управлеш1я организаций: промышленных, 
торговых, транспортных, строительных, кредитно-финансовых, предпри­
ятий связи и т. п. 

4. Показать, в чем состоит специфика в составе и содержаншт основ­
ных функций функциональных, целевых подсистем, подсистем обеспе-
чеш^я управления в перечисленных в предыдущем пункте организациях 
различных отраслей. 

5. Построить схему организационной структуры системы управления 
организации. 

Методические указания. БСаждый из участников деловой игры само­
стоятельно составляет схему функционально-целевой модели системы 
управления организации какой-либо отрасли (отрасль определяет для 
всех одну преподаватель). Затем в результате обсуждешгя определяется 
приемлелгая для всех схема. При построении схемы следует использовать 
данные рис. 1. 

Распределение ролей в группе происходаст следующим образом. Каж­
дый участник деловой игры исполняет роль руководителя подразделения, 
являющегося носителем функций той или иной подсистемы. 



в связи с тем, что функциональные подсистемы являются комплекс­
ными и трудоемкими, их необходимо подразделить на более простые 
подсистемы, функции которых, как правило, выполняют отдельные под­
разделения (см. табл. 1). 

В конце деловой игры строится схема организационной структуры 
системы управлешта организации. Пример построения такой схемы для 
промышленного предприятия приведен на рис. 2. 
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Рис 1 Схема функционально-целевой модели 
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Таблица 1 

Состав комплексных функциональных подсистем 
системы управления промышленной организацией 

Состав комплексной подсис­
темы управления научно-

технической деятельностью 
Управление научными иссле­
дованиями 
Управление конструкторской 
подготовкой производства 
Управление технологической 
подготовкой производства 
Управление инструментальной 
подготовкой производства 
Управление ремонтным об­
служиванием производства 
Управление энергетическим 
обслуживанием производства 
Управление стандартизацией 
Управление метрологическим 
обеспечением производства 
Управление рационализацией, 
изобретательством и патенто­
ведением 
Управление механизацией и 
автоматизацией производства 
Управление техническим кон­
тролем и испытанием 

Состав комплексной 
подсистемы управле­
ния производством 

Оперативное управле­
ние производством 
Оперативное планиро­
вание производства 
Оперативное регули­
рование производства 
Диспетчирование 
производства 
Управление транс­
портным обслужива­
нием производства 
Управление капиталь­
ным строительством 

Состав комплексной 
подсистемы управле­

ния экономической 
деятельностью 

Управление перспек­
тивным технико-
экономическим плани­
рованием 
Управление текущим 
технико-
экономическим плани­
рованием 
Управление финансо­
вой деятельностью 
Управление бухгал­
терским учетом и 
отчетностью 
Управление экономи­
ческим анализом 
Управление экономи­
ческой безопасностью 
Управление ценными 
бумагами и собствен­
ностью 

Состав комплексной 
подсистемы управле­
ния внешнехозяйст-

венной деятельностью 
Управление матери­
ально-техническим 
снабжением 
Управление внешней 
кооперацией и ком­
плектацией 
Управление маркетин­
гом и рекламой 
Управление сбыговой 
деятельностью 
Управление междуна­
родными хозяйствен­
ными связями 

Состав комплексной подсис­
темы управления персона-

пом 
Управление ппанированнем 
и маркетингом персонала 1 
Управление наймом и уче- | 
том персонала 
Управление трудовыми 1 
отношениями | 
Управление условиями 
труда 
Управление развитием 
персонала 
Управление мотивацией 
трудовой деятельности 
персонала 
Управление социальным 
развитием 
Управление развитием 
организационных структур 
управления 
Управление правовым обес­
печением 
Управление информацион­
ным обеспечением системы 
управления персоналом 



нтс ДИРЕКТОР СП 

1-й зам директора 
- главный инженер 

Зам главного 
инженера по 
подготовке 

производства 

Зам главного 
инженера по 

ремонтуи 
эксплуатации 

ОППП ОГК -

ПИО ОПТ 

БРИЗ КТО 
тнп 

ОГМ ОМА -

ЦЗЛ ОИХ -1 

ОГЭ -^ 

ктос 

отд 
иц. а. 

Зам директора 
по производст-

I ву 

Зам директора 
по качеству 
продукции 

Зам главного 
инженера по 

технике безо­
пасности и 

сое 

ОГМ - ОООС -

ООТиТБ 

ПДО ОТК 

ОУКП -J 

Зам директора 
по коммерче-

ским вопросам 

ОМТС -

ОВКиК -

ТР.О -

ОС 

ОМ -

АХО 

Рис. 2 Схема организационной структуры системы управления 
промышленной организации 
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нтс - ДИРЕКТОР СП 

зам директора 
по экономическим 

вопросам 

ЦБ 

ООТиЗ 

ФО 

ООПУ 

ОАСУ 

ПЭО -

ИВЦ -> 

Зам директора 
по кадрам и соци-
альным вопросам 

ОК 

ОПК -

ОСБО 

ЖКО 

ВОХР 

Зам директора 
по капитальному 

строительству 

ОКС -1 

Зам директора 
по внешним эконо­
мическим связям 

ОВЭС П" СРП 

ДЮО 

ООД 

1-й 
отдел 

2-й 
отдел 

Рис. 2. Схема организационной структуры системы управления 
промышленной организации (продолжение) 

Условные обозначения: 

ОППП - отдел планирования подготовки производства 
ПИО - патентно-информационный отдел 
БРИЗ - бюро рационализации и изобретательства 
ОГМ - отдел главного метролога 
ЦЗЛ - центральная заводская лаборатория 
КТОС - конструкторско-технический отдел стандартизации 
ОТД и ц. а. - отдел технической документации и центральный архив 
ОГК- отдел главного конструктора 
ОГТ - отдел главного технолога 
КТО ТНП - конструкторско-технологический отдел товаров народного потребления 
ОМА - отдел механизации и автоматизации 
ОИХ - отдел инструментального хозяйства 
ОГМ - отдел главного механика 
ОГЭ - отдел главного энергетика 
ОООС - отдел охраны окружающей среды 
ООТиТБ - отдел охраны труда и техники безопасности 
ПДО - производственно-технический отдел 
ОТК- отдел технического контроля 
ОУКП - отдел управления качеством продукции 
ОМТС - отдел материально-технического снабжения 



ОВКиК - отдел внешней кооперации и комплектации 
ТР.О - транспортный отдел 
ОС - отдел сбыта 
ОМ - отдел маркетинга 
АХО - административно-хозяйственный отдел 
ЦБ - центральная бухгалтерия 
ПЭО - планово-экономический отдел 
ООТиЗ - отдел организации труда и заработной платы 
ФО - финансовый отдел 
ОСПУ- отдел организации производства и управления 
ОАСУ- отдел автоматизированных систем управления 
ИВЦ - информационно-вычислительный центр 
ОК-отдел кадров 
ОПК- отдел подготовки кадров 
ОСБО - отдел социально-бытового обслуживания 
ЖКО - жилищно-коммунальный отдел 
ВОХР - военизированная охрана 
оке - отдел капитального строительства 
ОВЭС - отдел внешнеэкономических связей 
ОРП - отдел развития производства 
ДЮО - договорно-юридический отдел 
ООД - отдел общего делопроизводства 

Ситуация "Концепция управления персоналом" 
Исходные данные. Характеристика японского и американского подхо­

дов к управлению персоналом приведены в табл. 2. 
Таблица 2 

Японский и американский подходы 
к управлению персоналом организации 

Критерии организации 
работы 

Основа организации 

Отношение к работе 

Конкуренция 

Гарантии для работника 

Принятие решений 
Делегирование власти 
Отношение с подчинен­
ными 
Метод найма 

Оплата труда 

Японский подход 

Гармония 
Главное -

выполнение обязанностей 
Практически нет 

Высокие 
(пожизненный наем) 

Снизу вверх 
В редких случаях 

Семейные 

После окончания учебы 

В зависимости от стажа 

Американский подход 

Эффективность 
Главное -

реализация заданий 
Сильная 

Низкие 

Сверху вниз 
Распространено 

Формальные 

По деловым качествам 
В зависимости 
от результатов 

Постановка задачи. В чем заключается сггецифика российского под­
хода к управлештю персоналом? Опишите основные черты такого подхо­
да, используя критерии, приведенные в таблице. 

Приведете два варианта: в условиях СССР и в настоящее время. 
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Ситуации Методы управления персоналом 
•зят/штш-вё^тятшвтт 

Исходные данные. Между двумя высшими подчиненными (коллегами) 
возник конфликт, который мешает им успешно работать. Каждый из 1шх 
в отдельности обращался к Вам с просьбой разобраться и поддержать его 
позицию. 

Постановка задачи. Выберите и обоснуйте свой вариант поведеьшя в 
этой ситуации: 

а) пресечь конфликт' на работе и порекомендовать разреишть кон­
фликтные взаимоотношения в неслужебное время; 

б) попросить разобраться в конфликте специалистов лаборатории со-
циологическзгх исследовашп^ или другого подразделения службы управ-
легшя персоналом, чьей функцией это является; 

в) лично попытаться разобраться в мотивах конфликта и найти при­
емлемый для обеих сторон вариант примирения; 

г) выяснить, кто из членов коллектива слуяа-гг авторхггетом для кон­
фликтующих, и попытаться через него воздействовать на этих людей. 

Ситуация 2 

Исходные данные. Подчиненный (коллега) игнорирует Ваши советы и 
указания, делает все по-своему, не обращая внимание на замечания, не 
исправляя того, на что Вы exty ^тсазываете. 

Постановка задачи. Как Вы будете поступать с этим подчиненным 
(коллегой) в дальнейшем: 

а) разобравшись в мотивах упорства и видя их несостоятельность, 
применить обычные адмтгистративные меры наказаш1я; 

б) в интересах дела постараться вызвать его на откровенный разговор, 
попытаться найти с ним общий язык, настроить на деловой контакт; 

в) обратиться к коллективу — пусть обратит вшгмание на неправиль­
ное поведение коллеп^ и применит меры общественного воздействия; 

г) попытаться разобраться в том, не делаете ли Вы ca^al oimi6oK во 
взаимоотношеттах с этим подчиненным (коллегой), потом репшть, как 
поступить. 

Ситуация 3 

Исходные данные. В трудовой коллектив, где имеется конфликт меж­
ду двумя группировками по поводу внедрешм нового стиля руководства, 
пришел новый руководитель, приглашенньп^ со стороны. 

Постановка задачи. Каким образом, по Вашему мнению, ему лучше 
действовать, чтобы нормализовать психологический климат в коллективе: 

а) установить контакт с приверженцаш-г нового сталя и, не принимая все­
рьез доводы стороньшков старого порядка, вести работу по внедрешж) нов­
шеств, воздействуя на протившжов силой своего примера и примера друпгх; 
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б) попытаться разубедить и привлечь на свою сторону привержеьщев 
прежнего стиля работы, противников новаций, воздействовать на них 
убеждением в процессе дискуссии; 

в) выбрать наиболее авторитетных членов трудового коллектива, по­
ручить им разобраться и предложить меры по нормализации обстановки, 
опираясь на поддержку администрации, профсоюза и т. д.; 

г) изучить перспективы развития коллектива, поставить перед коллек­
тивом новые стратегические задачи совместной трудовой деятельности, 
опираясь на лучшие достижения и трудовые традиции коллектива, не 
противопоставлять новое старому. 

Ситуация 4 

Исходные данные. Вас недавно назначили руководителем трудового 
коллектива, в котором Вы несколько лет были рядовым сотрудником. На 
8 часов 15 минут Вы вызвали к себе в кабинет подчиненного для выяс­
нения причин его частых опоздагатй на работу, но сами неожиданно 
опоздали на 15 минут. Подчиненный же пришел вовремя и ждет Вас. 

Постановка задачи. Как Вы начнете беседу при встрече: 
а) независимо от своего опоздания сразу же потребуете его объясне­

ний об опозданиях на работу; 
б) извиштгесь перед ьшм и начнете беседу; 
в) поздороваетесь, объясните причину своего опоздания и спросите 

pro: "ВСак Вы думаете, что можно ожидать от руководителя, который так 
же часто опаздывает, как и Вы?"; 

г) отмените беседу и перенесете ее на другое время. 
^тшшшшшшшштштшшшшяттштшшвяттятшяятяттштшткшшвяшяяштттяшвш^ 
Ситуация 5 
аш1111М11Шша1М111ит1М1иимци1У1«И111ИИ1ияиишиим^ 
Исходные данные. Вы руководитель производственного коллектива. 

В период ночного дежурства один из Ваших рабочих в состоянии алко­
гольного опьянения испортил дорогостоящее оборудоваште. Другой, пы­
таясь его отремонтировать, получил травмы. Виновьшк звонит Вам домой 
по телефону и с тревогой спрашивает, что же им теперь делать? 

Постановка задачи. Как Вы ответите на звонок: 
а) "Действ^'йте согласно инструкции. Прочитайте ее, она лежит у меня 

на столе и сделайте все, что требуется"; 
б) "Доложите о случившемся вахтеру. Составьте акт на поломку обо­

рудования, пострадавший пусть идет к дежурной медсестре. Завтра раз­
беремся"; 

в) "Без меня ничего не предпринимайте. Сейчас я приеду и разберусь"; 
г) "В каком состоянии пострадавший? Если необходилю, вызовите врача". 

Ситуация 6 

Исходные данные. Однажды Вы оказались участником дискуссии не-
сколью^х руководителей о том, как лучше обращаться с под'шненными. 
Одна из точек зреш-1я Вам понравилась больше всего. 
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Постановка задачи. Какая и почему: 
а) первый: "Чтобы подчиненньш хорошо работал, нужно подход1Ггь к 

нему индивидуально, учитывать особенности его личности"; 
б) второй: "Все это мелочи. Главное в оценке людей — это деловые каче­

ства, исполнительность. Каждый должен делать то, что ему положено"; 
в) третий: "Я считаю, что успеха в руководстве можно добиться лишь в том 

случае, если подчиненные доверяют своему руководителю, уважают его"; 
г) четвертый: "Это правильно, но все же лучшими стимулами в работе 

являются четкий приказ, приличная зарплата, заслуженная прелшя". 
HI llllhliliillilllillillllllllHIIIIII II illlll|iilMi||lllill|i||||||||||llllllllllllllllllllillllllHH^^^^ 

Ситуация 7 

Исходные данные. Вы начальник цеха (отдела). После реорганизации 
Вам срочно необходимо перекомплектовать несколько бригад (бюро) 
согласно своему штатному расписанию. 

Постановка задачи. По какому пути Вы пойдете и почему: 
а) возьметесь за дело сами, изучите все списки и личные дела работ­

ников цеха (отдела), предложите свой проект на собрании коллектива; 
б) предложите решать этот вопрос отделу кадров, поскольку это их 

работа; 
в) во избежание конфликтов предложите высказать свои пожелания 

всем заинтересованным лицам, создадите комиссию по комплектованию 
новых бригад (бюро); 

г) сначала определите, кто будет возглавлять новые бригады (бюро) и 
участга^, затем поручите этим людям подать свои предложения по составу 
бригад (бюро). 

Ситуация 8 

Исходные данные. Вы недавно начали работать начальником совре­
менного цеха (отдела) в Kpynnofi про\о>1щленной организации, придя на 
эту должность из другой организации. Еще не все знают Вас в лицо. До 
обеденного перерыва целых два часа. Идя по коридору. Вы видите трех 
рабочих (работников) вашего цеха (отдела), которые о чем-то оживленно 
беседуют и не обращают на Вас внимания. Возвращаясь через 20 минут. 
Вы видите ту же картину. 

Постановка задачи. Как Вы себя поведете: 
а) остановитесь, дадите понять рабочим (работникам), что Вы — но­

вый начальник цеха (отдела). Вскользь замепсте, что беседа их затянулась 
и пора бы браться за дело; 

б) спросите, кто их непосредственный начальник. Вызовете его к себе 
в кабинет; 

в) сначала поинтересуетесь, о чем идет разговор. Затем представитесь 
и cnpocirre, нет ли у них каких-либо претензий к адмишгстрации. После 
этого предложите пройт'и в цех (отдел), на рабочее место; 

г) прежде всего представитесь, поинтересуйтесь, как обстоят дела в их 
бригаде (бюро), как загружены работой, что мешает работать. Возьмете 
этих рабочих (работников) на заметку. 
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Деловая игра "Формирование целей и функций 
системы управления персоналом организации" 
Исходные данные. Участш^ки деловой игры самостоятельно выбирают 

организацию, ориентируясь на базу прохождешм практики, место работы 
или моделируя условную oprai-шзацию. Определяют сферу ее деятельности 
(отраслевую принадлежность), организациоьшую структуру управления, а 
также проводят описание этой организации по следующим характеристикам: 
• форма собственности; 
• наименование продукции или услуг; 
• сложность выпускаемой продукции или услуг; 
• уровень технической оснащенности производства и управления; 
• стадия развития организации (действующая или вновь создаваемая); 
• наличие филиалов; 
• финансовое состояние; 
• размер организации по численности персонала; 
• наличие разных категорий персонала; 
• профессионально-квалификационньп"! уровень персонала и др. 

Формулируется миссия (основная цель) организации. 
Постановка задачи. На основании миссии (цели) и с учетом характери­

стик организации: формируются цели управлеш^я персонала путем по­
строения "дерева" целей по понятийному (аспектному) или факторному 
признаку деко\01озиции. 

На базе составленного многоуровневого "дерева" целей необходимо 
определить функции по управлению персоналом, выделив среди них уже 
выполняемые и новые, появление которых связано с развитием органи­
зации и ее персонала, появлением филиалов, а также новых областей 
деятельности. 

Выявленные функции по управлению персоналом закрепить за под­
разделениями, уже входящими в систему управления персоналом органи­
зации, либо предложш'ь создание новых подразделений. 

Методические указания. Форшфоваш1е целей, функций и оргструкту­
ры — важнейшие задачи построения системы управления персоналом 
организации. Помощь в проведении деловой игры окажу!" материалы 
учебника "Управление персоналом организации" под ред. А.Я. Кибанова 
(ИНФРА-М, 1997, с. 79 - 106) и учебного пособия - Дятлов В.А., Киба-
новА.Я., Пихало В.Т. "Управление персоналом" под ред. А.Я. ЬСибанова 
("Издательство ПРИОР", 1998, с. 6 - 24). 

В условиях рыночной эконохЧА̂ Ю! форшгрование или реоргашгзащм лю­
бой штабной службы (имешю такой и является система управления персона­
лом) организации начгшается с определения миссии и стратегической цели 
деятельности этой оргашгзащш и вытекающих из штх прикладных задач. 

Целеполагашге — один из методов формирования системы управления 
организации. Причем чем более конкретно и детально будут сформули­
рованы эти цели, тем более конкретные задания по их реализации могут 
быть поставлены перед отдельными звеньями системы управления, про­
изводственными подразделен1-1ями и отдельными исполшгтелякш. 
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Любая ооганизация (промышленное предприятие, банк, страховая 
Люоая организация ^ Р энергетическое предприятие и т. д.) - мно-

Z^TZ'^ZlZno^ZnoZZ'^.Knn система,^ключающая научно-тех-
ническГ Z зводственно-коммерчесиге, эконоШ1ческие и социальные 
нические, произвид ^^ ^^^^^^ _ являются основой формирования це­
левой напраменности системы управления персоналом. При этом ос­
нов™ "методическим подходом является структуризация целей, то есть 
пСстшение системы целей с помощью дерева целеи^ 

4eNi больше уровней представлено в дереве , тем более конкретнышг и 
охвашвающишг многие области управления персоналом яаляются форму­
лировки целей. Задача разработчиков "дерева" целей заключается в такой 
детализации целей нижнего уровня, таобы их формулировки представляли 
собой конкретные функции, выполнение которьк может быть закреплено за 
отдельньапг звеньяш! и исполнителями системы управления персоналом. 

На первом этапе деловой игры участнигаг должны определ1ггь, является 
ли выбранная ими организация действующей или вновь создаваемой. От 
этого будет зависеть необходимость закрепления функций по управле­
нию персоналом за существующими звеньями оргструктуры, создания 
новых звеньев 1гли привлечения дополшггельньгх специалистов по управ-
лешгю персоналом для выполнения новых функций. 

Форлагрование или реорганизац1гя организационной структуры сис­
темы управлен11я персоналом должны осуществляться в соответствии с 
принципала!, правилами, нормами создания подразделений аппарата 
управления с учетом их численности, норм управляемости и т. п. 

Описание хода деловой игры 
О Деловая игра рассчитана на 4 часа аудиторных занятий и 2 часа 

внеаудиторной самостоятельной подготовки. 
© За неделю до аудаггорного занятия преподаватель разбивает фуппу на 

подгруппы по 3 — 4 человека. Одна из подфупп в количестве 2 — 
3 человек будет выступать в качестве экспертной. Подгруппы форшгруют-
ся произвольно по желанию участшгков. Преподаватель информзгрует о 
целях игры и выдает задание по самостоятельному выбору каждой под­
группой организации, для которой необходимо сформировать цели, функ­
ции и оргструктуру по управлению персоналом. Участники игры заранее 
собирают информацию (или ее моделируют) о выбрагшой организации в 
соответствии с пунктами, изложенными в разделе "Исходные данные". 

Ф Во время аудиторного занятия каждая из подгрупп объявляет о вы­
бранной ею организации, чтобы исключить дублирование. Участники 
каждой подфуппы распределяют между собой роли: руководителя орга­
низации (директора, президента и т. п.), его заместителя по управлешгю 
персоналом, началыгика отдела управления персоналом и др. Экспертная 
фуппа должна владеть знанием методических основ форлшрования це­
лей, функций и оргструктур и с этой точки зрения оценивать правиль­
ность и рациональность результатов работы каждой подфуппы. 

О Все игровые фуппы выполняют однотипные задания, но работают 
обособленно. При необходимости представ1тгели экспертной фуппы кон­
сультируют участников ифы по правилам построения "дерева" целей, по 
использованию нормативных материалов формирования оргструктур 
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управлеш-гя, осуществляют контроль за соблюдением установленного ре­
жима времени, дают колшлексную оценку работы каждой игровой фуппе. 

® Результатом основного времени игры (40 — 45 мин.) должны стать 
письменное подробное описание всех этапов работы каждой подгруппы, 
полная характеристика организации и ее деятельности, лшссгет (основная 
цель); схема "дерева" целей по управлению персоггалом; схема оргструктуры 
управления организации или подсистемы управления персоналом и предло­
жения по зак1х;пленщо функций за звеньями или исполнителями этой под­
системы. 

Ф После завершения основного времени представшгель каждой из 
подфупп докладывает о результатах проделанной работы, другой участ­
ник этой подфуппы рисует на доске необходимые схемы, рисунки и т. п. 
Каждая Ифающая фуппа, а также экспертная фуппа параллельно с пре­
подавателем задают вопросы, дают критическую оценку выступающим с 
анализом имеющих место упущений, неточностей. 

9 Преподаватель подводит рггоги деловой ифы, отмечает как удач­
ные, так и менее удачные варианты, указывает на основные недостатки. 

Ф Участники деловой ифы сдают письменные отчеты сформирован­
ных ими для конкретной организации целей, функций и оргструктур 
управления персоналом. 

Приведем пример отчета по деловой ифе. 
Общая характеристика организации 
Рекламно-посредническая фирма (РПФ) работает на рынке нововве­

дений (инноваций), занимается продажей новейш1« технологшг, произ­
водственных систем, оборудования. 

Реютамно-посредническая фирма — самостоятельная коммерческая 
структура, занимаюпгаяся посрсдьшческой деятельностью, а также изго­
товлением рекламных роликов, демонстрационных комплексов и трена­
жеров по заказу оргаш1заций и использующая их для рекламы товаров 
заказчика или предоставляющая их в пользование третьим лицам — по­
купателям (в случае обучения), а также предоставляющая покупателям 
дополнительные услуги в виде сопровождения проданного оборудования, 
технологай. Свою деятельность РПФ осуществляет исходя из прямых 
договоров с заказчиками. Основной задачей РПФ является поиск noicyna-
телей, продажа товара заказчика. 

Фирма создана недавно и выходит на рынок впервые, поэтому ее цель 
на год: "Занять к концу первого года работы нигиу на рынке продавцов 
нововведешгй". 

Числеьшость персонала на иачальньга период работы фирмы - 41 че­
ловек. Но в дальнейшем прогнозируется рост объемов работ фирмы, появ­
ление новых фунищй, ддя чего понадобится дополнительный персонал. 

Финансовое состояние РПФ 
На основагши дангшх о предполагаемых затратах и доходах мож1ю 

построить фафик рентабельности фирмы. 
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График рентавельности 

430 490 550 610 670 730 
Количество зактсчаемых договоров 

Рис. 3, График рентабельности 

Как видно из фафика, затраты фирмы полностью окупятся при за­
ключении 249 контрактов. Такое количество контрактов, по оценкам 
экспертов, фирма заключит к двадцать первому месяцу своей работы. 

Кроме точки самоокупаемости, необходимо рассмотреть более точные 
показатели (такие, как денежные потоки). Для этого необходимо учесть 
все капиталовложения, текущие затраты и доходы фирмы. 

Денежные потоки 
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Рис. 4. Денежные потоки фирмы за 3 года по кварталам 
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Уже к третьему кварталу работы фирма будет иметь прибьшь и поя­
вится возможность расширить штат сотрудников. 

На конец третьего года масса чистой прибыли составит 426264 у. е. 
Данные расчета доходности фирмы представлены в табл. 3. 

Таблица 3 
Доходность 

Доходность в месяц 
Доходность за год по сложному проценту 
Доходность за год по простому проценту 

% 
5,00 

102,61 
61,00 

Более показателен сложный процент, поскольку проценты, получен­
ные в текущем периоде, могут бьггь вновь вложены в следующем и, соот­
ветственно, тоже приносить прибыль. Поэтому необходимо произвести 
расчет доходности вложения по сложному проценту. 

Таким образом, деятельность фирмы экономически целесообразна. 
Вложеш-ie денежных средств в ее деятельность является прибьшьным и 
принос1ГГ доход больший, чем вложения под банковские проценты. 

Факторы появления дополнительной потребности в персонале 
Фирма предполагает расширить комплекс предоставляемых ею услуг, 

увел№птгь объемы работ. Учитывается, что по мере роста фирмы насту-
П1ГГ момент, когда потребуется передача части функций, ответственности 
и полномочий новым подразделешшм. Важно заранее предусмотреть это 
и учитывать при разработке организационной структуры фирмы. Ниже 
приводится таблица (табл. 4), показывающая возможную эволюцию ор­
ганизационной структуры РПФ. 

Таблица 4 
Название отдела 

Отдел контрактации 
Отдел изготовления рек­
ламной продукции 
Отдел сопровождения 
Отдел технического обес­
печения 
Отдел управления персо­
налом 
Бухгалтерия 
Отдел обучения 

Начало деятельности РПФ 
* 
* 

* 

* 

Расширение 

* 
* 

* 
Оргаш^зационная структура фирмы может меняться с течением вре-

меш^, это зависит от наличия денежных средств на начало деятельности 
фирмы и необходимости в том или ином отделе в начальный период его 
деятельности. На рис. 5 приведена организационная структура РПФ. 
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Отдел контрактации 
(заключения 
контрактов) 

Отдел изготовления 
рекламной и обучающей 

продукции 

Отдел технического обеспечения 
(технических средств фирмы) 

Отдел обучения 
(работе на продаваемом 

оборудовании) 

Отдел сопровождения 
(предлагаемых технологий) 

Рис. 5. Схема организационной структуры фирмы 

Дополнительные услуги, которые может предложить РПФ: 
обучение работе на предлагаемом для покупки оборудовании; 
консультационная помощь в открытии собственного дела на основе 
новых технологий. 
Миссия (основная общая цель фирмы) 
"Мы - эффективный посредник по продаже новейших технологий, 

производственных систем и оборудования. Если Вы нуждаетесь в наших 
услугах, мы поможем Вам, используя новые информационные техноло­
гии, постоянно растущий потенциал сотрудников, предоставляя широкий 
ассортимент услуг". 

Главная цель по управлению персоналом 
Обеспечить фирму необходимым персоналом, поддерживать на высо­

ком уровне квалификацию персонала, создать для сотрудников условия 
для эффективной работы. 

Деко\шозиция данной цели представлена на рис. 6. 
Главная цель 

I 
1. Внешние цели 

1 
2. Внутренние цели 

1.2. 
X 
1.3. 2.1. 

X 31 

2.2. 2.3. 

i1.2.1 1.2.2.1 2.1.2. 2.2.1. 2.2.2. 2.4.1. 

2.4. 

242 
Щ 

JC 
2.4.2.1 О 2 4.2,2 

Примечание: вьделенные цели /затененные/ являются новыми для РПФ. 

Рис б "Дерево" целей по управлению персоналом РПФ 
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Содержание целей (подцелей) управления персоналом 
1. Внешние иели. связанные с отношением фирмы с окружающей сре­

дой (рынок труда, охрана окружающей среды, Взаимоотношения с госу-
дарственнылщ и местными властями, профсоюзами и т. п.). 

1.1. Установление контактов с профсоюзаш! и подготовка для руко­
водства фирмы предложений о соответствующей линии поведения, на­
правленной на выявление и предупреждение возможных трудовых кон­
фликтов с учетом заключенных тарифных соглашений. 

1.2. Изучение положения на рынке труда, тенденций развития техно­
логий и их требований к опережающей подготовке кадров. 

1.2.1. Разработка перспективных требовашп1 к вакантным должностям 
и кадровому составу. Составление должностных инструкхщй по новым 
должностям и личностных спецификаций. 

1.2.2. Непрерывное планирование в области внешней и внутренней 
занятости; профессиональный кадровый маркетинг. 

1.3. Прихменение на практике законодательных требований к охране 
окружающей среды, эргономике и эстетике. Проектирование рабочих 
мест с учетом изменений на рынке труда, отношения общества к услови­
ям труда и технике безопасности. 

2. Внутренние иели. реализация которых направлена на улучшение от­
ношений фирмы со своими сотрудниками (участие их в управлении 
фирмой, совершенствование стиля руководства, углублеште профессио­
нальных знаний, решение социальных вопросов и т. п.). 

2.1. Разработка мер по росту денежных доходов, а также других льгот и благ. 
2.1.1. Создание и непрерывное совершенствование структуры зара­

ботной платы с учетом социальных льгот. 
2.1.2. Повышение гибкости системы начисления надбавок. 
2.1.3. Разработка отдельных статей коллективного договора, касаю­

щихся вопросов материального вознаграждения с учетом социальных 
льгот, на основе изменений на рынке труда, результатов аттестации и 
уровней должностей в организации. 

2.2. Разработка мер по удовлетворению социально-культурных запро­
сов персонала. 

2.2.1. Удовлетворение социально-бьповых потребностей и физическое 
развитие персонала. 

2.2.2. Организация страхования жизни и здоровья персонала. 
2.3. Обеспечение рациональной социальной структуры коллектива, 

поддержание благоприятного микроклимата. 
2.4. Обеспечение общеобразовательного, профессионального роста 

работников. 
2.4.1. Выявление потенциальных возможностей персонала и опреде­

ление путей продвижения по служебной линии. 
2.4.2. Повышение квалификации кадров. 
2.4.2.1. Актуализация (более полное использование) профессиональ­

ных знаний. 
2.4.2.2. Организация профессионального и социального обучешм. 
2.4.3. Аттестация рабочих мест и должностей, оптхглшзация расста­

новки кадров: перевод на другую работу внутри предприятия, вьщвиже-
ние на более высокие должности, увольнение. 
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Так как фирма небольшая, то все функции по управлению персона­
лом выполняются в основном в отделе управления персоналом. Однако в 
связи с появлением новых целей (функций) необходимо закрепить их за 
отдельными звеньями и должностными лицами следующим образом: 
• цель 1.1 должна быть реализована путем создания совета трудового 

коллектива и выхода его представителя в территориальные органы не­
зависимых профсоюзов РФ; 

• цели 1.2.1, 1.2.2 и 2.4.3 должны бьггь реализованы отделом управления 
персоналом путем их конкретизации в виде задач и функций отдела; 

• цели 2.1.2 и 2.2.2 закрепляются за бухгалтерией фирмы; 
• цель 2.3 может быть достигнута совместныш-i усилиями руководителя 

фирмы - генерального директора и отдела управления персоналом; 
• цель 2.4.2.2 конкретизируется до функции, выполнение которой воз­

лагается на отдел обучения. 

Деловая игра "Функциональное разделение труда 
в аппарате управления организацией" 

Исходные данные. Создается новая коммерческая организащм. В ап­
парат управления предполагается включ1ггь следующие функциональные 
подразделения: финансово-экономический отдел, юридический отдел, 
отдел безопасности, канцелярию, отдел социально-бытового обслушдаа-
ния, отдел управления персоналом, лабораторию социологических иссле­
дований, бухгалтерию, второй отдел. Функции отдела упраатения персо­
налом приводятся в табл. 5. 

Постановка задачи. Необходимо спроектировать функциональное 
разделение труда отдела управления персоналом при noMt ци построешгя 
схемы его функциональных взаимосвязей с други.ми подразделениями 
аппарата управления органюации. 

Методические указания. Схема функциональных взаимосвязей отражает 
горизонтальные связи фухжциональных подразделений аппарата управле­
ния. Ее можно представ1ггь в ввде таблицы, с левой стороны которой по 
вертикали формируются функщпг управления, выполняемые конкретным 
функциональным подразделением, а вверху по горизонтали перечисляются 
все функциональные подразделения аппарата управления и должности 
высших руководителей. 

На пересечении строк и столбцов проставляются символы, отражаю­
щие степень участия отдельных функциональных подразделений и руко-
водаггелей в выполнении конкретных функций данного подразделения. 
Прш1еняются следующие символы: О — отвечает за выполнение данной 
функции, организует ее исполнение, подготавливает и оформляет окон­
чательный документ; П - представляет исходные данные, информацию, 
необходимые для выполнешш данной функции; У — участвует в выпол­
нении данной функции; С — согласовывает подготовленный документ 
или отдельные вопросы в процессе выполне}шя функций; Р - принимает 
решение, утверждает, подписывает документ. 
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Таблица 5 

Наименование функций отдела 
управления персоналом 

1 
1. Подбор и расстановка кадров 
2. Составление плана потребности в 
персонале 
3. Оформление приема, перевода, 
увольнения работников 
4. Изучение причин текучести кадров 
5. Осуществление контроля за пра­
вильным использованием персонала 
6. Создание резерва кадров и его обу­
чение 
7. Ведение учета личных дел 
8. Оформление документации для 
награждения 
9. Заполнение трудовых книжек 
10. Работа по профессиональному 
продвижению кадров 
11. Рассмотрение писем, жалоб, заяв­
лений 
12. Создание трудовой мотивации пер­
сонала 
13. Совершенствование стиля и мето­
дов работы с персоналом 
14. Анализ профессионального, воз­
растного, образовательного состава 
персонала 

Функциональные подразделения 
и должностные лица 

1 
2 

2 
3 

10 
11 

11 
12 

Описание хода деловой игры 
PacnpedeiWHue ролей в деловой игре осуществляется следующим образом. 

В игре участвуют десять студентов. Каждый студент вьшолняет роль одного 
из начальников перечисленньк выще функциональных подразделений и 
роль руководаггеля организащги. В ходе ифы студент проставляет символы 
по каждой из функций, выполняемых отделом управления персоналом, оп­
ределяя степе1гь участия возглавляемого им отдела в вьшолнении этих 
функций. То же самое делает и студент, вьшолняющий роль руководаггеля 
организащпг. Если в вьшолнеьпги той или иной функции какой-либо из 
отделов не принимает участия, то клеточка остается пустой. Внеся символы 
в табл. 5, студенты обсуждают полученные результаты и приьшмают реше­
ние об окончательном варианте схемы функщгональных взаилюсвязей. 

В табл. 6 приведен результат проведения деловой ифы. 
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Таблица 6 

Фрагмент схемы функциональных взаимосвязей отдела управления персоналом 
с другими подразделениями организации 

Наименование функций отдела управления 
персоналом 

1. Подбор и расстановка кадров 
2. Составление плана потребности в персонале 
3. Оформление приема, перевода, увольнения 
работников 
4. Изучение причин текучести кадров 
5. Контроль за правильным использованием 
персонала 
6. Создание резерва кадров и его обучение 
7. Ведение учета личных дел 
8. Оформление документации для награждения 
9. Заполнение трудовых книжек 
10. Работа по профессиональному продвижению 
кадров 
11. Рассмотрение писем, жалоб, заявлений 
12. Создание трудовой мотивации персонала 
13. Совершенствование стиля и методов работы 
с персоналом 
14. Анализ профессионального, возрастного, 
образовательного состава персонала 

Функциональные подразделения и должностные лица 
1 
У 
п 

у 

п 

п 

п 

2 

П 

С 

п 

п 

п 

3 

п 

п 
п 
п 

п 

4 

П 

С 

с 

п 

п 

п 

5 

П 

п 
п 

у 

п 

п 

п 

6 
о 
п 
о 
о 
о 
о 
о 
о 
о 
о 
о 
о 
о 
о 

7 

п 

п 
у 

п 

п 

п 

8 

п 
с 

с 

п 

п 

п 

9 

п 

п 

п 

п 

п 

10 
с 
р 

11 
р 

с 1 р 
р 

р 

р 
р 
с 
с 
с 
с 
с 
с 
р 

р 
р 

р 

р 
р 

р 

Условные обозначения: 
1. Юридический отдел 
2. Служба безопасности 
3.Канцелярия 
4. Финансово-экономический отдел 
5. Отдел обслуживания 
6. Отдел управления персоналом 

7. Лаборатория социологических исследований 
8. Бухгалтерия 
9. Второй отдел 
10. Начальник отдела управления персоналом 
11. Руководитель организации 



Деловая игра "Построение схемы функциональных 
взаимосвязей подразделений аппарата 

управления организацией" 
Исходные данные. В аппарате управления крупной производственной 

организации стали происходить сбои в процессе выработки управленче-
ск1« решений. Анализ показал, что причиной этого явилось нерацио­
нальное распределение функций между управленческими подразделе­
ниями. Перечень управленческих подразделений и функций, выполняе­
мых ими, приведен в табл. 7. 

Постановка задачи. С целью рационального распределения функций 
между подразделениями аппарата управления организации построить 
схсщ функциональных взаимосвязей между ними. 

Методические указания. Воспользуйтесь методическими указаниями, 
приведенными в деловой игре "Функциональное разделение труда в ап­
парате управления организацией". 
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оо 

Схема функциональных взаимосвязей между 

№№ 
п/п 

1. 
2. 
3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10 

11. 
12. 

13. 
14. 

15. 
16. 

__Наименование подразделений организации 

Наименование функций • 

Конструкторская подготовка производства 
Технологическая подготовка производства 
Составление годовых и квартальных планов работ по научно-
технической информаЦ11и 
Заключение договоров с подрядными организациями на выпол­
нение строительно-монтажных работ 
Разработка мероприятий и графиков освоения производства 
новой и модернизированной продукции 
Определение годовой, квартальной и месячной потребности во 
всех видах материальных ресурсов 
Подготовка и заключение договоров с покупателями на поставку 
продукции 
Составление плана финансирования капитального ремонта обо­
рудования 
Разработка перспективных, пятилетних и текущих планов развития 
организации по основным технико-экономическим показателям 
Разработка и внедрение методических материалов по организа­
ции, нормированию труда и оплате труда персонала 
Комплектование организации кадрами нужной квалификации 
Составление бухгалтерской отчетности по всем видам деятель­
ности организации 
Организация технического контроля изготовления продукции 
Разработка и внедрение мероприятий по совершенствованию 
организации управления производством 
Разработка системы материального стимулирования персонала 
Распределение премий 

Отдел главного 
конструктора 

(ОГК) 

Отдел главного 
технолога (ОГТ) 

Отдел научно-
технической ин­

формации (ОНТИ) 

Отдел капи­
тального строи­
тельства (ОКС) 

Условные обозначения: 
О - отвечает за выполнение данной функции, организует ее исполнение, подготавливает и оформляет окончательный документ (письмо, реше­
ние, приказ); 
У - участвует в выполнении данной функции, подготовке отдельных решений; 
П — представляет предложения, исходные данные, информацию, необходимые для выполнения данной функции; 



Таблица 7 

подразделениями аппарата управления организации 
Производ-
ственно-

диспетчер-
ский отдел 

(ПДО) 

Отдел мате­
риально-

технического 
снабжения 

(owrrc) 

Отдел 
сбыта 

Финансо­
вый отдел 

Планово-
экономи­
ческий 
отдел 

Отдел 
организа­
ции труда 
и заработ­
ной платы 
(ООТиЗ) 

Отдел 
кадров 

(ОК) 

Бухгалте­
рия 

Отдел 
техниче­
ского кон­

троля 
(ОТК) 

Отдел 
организа­
ции произ­
водства и 

управления 
(ООСПиУ) 

Директор Главный 
инженер 

С - согласовывает подготовленный документ или отдельные вопросы в процессе подготовки по данной функции; 
Р - принимает решение (утверждает, подписывает документ). 



Ситуации Построение организационной структуры 
системы управления персоналом организации" 

Сшуация 1 

Исходные данные. Разрабатывается организационный проект системы 
управления крупной организации в условиях реструктуризации. Предпо­
лагается существенно перестроить и систему управления персоналом ор­
ганизации. 

Постановка задачи. Постро1пъ схему организационной стр>тпзры 
системы управления персоналом организации, имея в виду, что крупная 
организация имеет весь набор функциональных подразделений, входя­
щих в службу управления персоналом. Следует также учесть, что функ­
ции отдельных подсистем, приведенных на рис. 7, могут выполнять не­
сколько функциональных подразделений. Подумайте, каю^е подразделе­
ния по управлению персоналом могут иметь производственные еди1П1цы 
(специализированные щюизводства, корпуса, цехи, крупные участки), 
входящие в состав крупного предприятия? 

Методические указания. При выполнении задания необходимо вос­
пользоваться данными рис. 7. 
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[^ СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 

подеИСТ 
РУКОЕ 

ПОДСИСТЕМА ОБЩЕГО И ЛИНЕЙНОГО 
РУКОВОДСТВА ОРГАНИЗАЦИЕЙ 

Функциональные подсистемы 

Л 
Подсистема 

планирования 
и маркетинга 
персонала 

I 
Подсистема 

найма и учета 
персонала 

Разработка 
кадровой 
политики 
Разработка 
стратегии 
управления 
персоналом 
Анализ кадро­
вого потенциала 
Анализ рынка 
труда 
Организация 
кадрового 
планирования 
Планирование 
и прогнозиро­
вание потреб­
ности в персо­
нале 
Организация 
рекламы 
Поддержание 
взаимосвязи с 
внешними ис­
точниками, 
обеспечиваю­
щими органи­
зацию кадрами 

Организация 
найма персо­
нала 
Организация 
собеседова­
ния, оценки, 
отбора и прие­
ма персонала 
Учет приема, 
перемещений, 
поощрений и 
увольнений 
персонала 
Профессио­
нальная ориен­
тация персонала 
Организация 
рационального 
использования 
персонала 
Управление 
занятостью 
персонала 
Делопроизвод­
ственное обес­
печение систе­
мы управления 
персоналом 

Подсистема 
трудовых 

отношений 

I 
Подсистема 

условий 
труда 

Анализ и регу­
лирование груп­
повых и лично­
стных взаимо­
отношений 
Анализ и регу­
лирование от­
ношений руко­
водства 
Управление 
производствен­
ными конфлик­
тами и стрес­
сами 
Социально-пси­
хологическая 
диагностика 
Соблюдение 
этических норм 
взаимоотноше­
ний 
Управление 
взаимодейст­
вием с проф­
союзами 

Соблюдение 
требований 
психофизио­
логии труда 
Соблюдение 
требований 
эргономики 
труда 
Соблюдение 
требований 
технической 
эстетики 
Охрана труда 
и техника 
безопасности 
Охрана ок­
ружающей 
среды 
Военизиро­
ванная охра­
на организа­
ции и отдель­
ных долж­
ностных лиц 

т 
Подсистема 

развития 
персонала 

Обучение 
персонала 
Переподго­
товка и по­
вышение 
квалификации 
персонала 
Введение в 
должность и 
адаптация 
новых работ­
ников 
Оценка кан­
дидатов на 
вакантную 
должность, 
текущая пе­
риодическая 
оценка кадров 
Организация 
рационализа­
ции и изобре­
тательства 
Реализация 
деловой карь­
еры и служеб-
но-професси-
онального 
продвижения 
Организация 
работы с кад­
ровым резер­
вом 

Рис. 7. Состав подсистем управления персоналом крупной организации 
и их основные функции 
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СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 

ПОДСИСТЕМА ОБЩЕГО И ЛИНЕЙНОГО 
РУКОВОДСТВА ОРГАНИЗАЦИЕЙ 

функциональные подсистемы 

Подсистема 
мотивации 
поведения 
персонала 

I 

Подсистема 
социального 

развития 

Управление 
мотивацией 
трудового 
поведения 
Нормирование 
и тарификация 
трудового про­
цесса 
Разработка 
систем оплаты 
труда 
Разработка 
форм участия 
персонала в 
прибылях и 
капитале 
Разработка 
форм мораль­
ного поощре-
ния персонала 
Организация 
нормативно-
методического 
обеспечения 
системы 
управления 
персоналом 

Организация 
общественного 

Управление 
жилищно-быто-
вым обслужи­
ванием 
Развитие куль­
туры и физиче­
ского воспита­
ния 
Обеспечение 
здравоохране­
ния и отдыха 
Обеспечение 
детскими уч­
реждениями 
Управление 
социальными 
конфликтами 
и стрессами 
Организация 
социального 
страхования 
Организация 
продажи про­
дуктов питания 
и товаров на­
родного по­
требления 

Подсистема 
развития 

оргструктур 
управления 

Подсистема 
правового 

обеспечения 

1 1 
Анализ 
сложившейся 
оргструктуры 
управления 
Проектирова­
ние новой 
оргструктуры 
управления 
Разработка 
штатного рас­
писания 
Формирование 
новой оргструк­
туры управления 

Разработка и 
реализация 
рекомендаций 
по развитию 
стиля и методов 
руководства 

Решение пра­
вовых вопро­
сов трудовых 
отношений 
Согласование 
распоряди­
тельных доку­
ментов по 
управлению 
персоналом 
Решение пра­
вовых вопро­
сов хозяйст­
венной дея­
тельности 
Проведение 
консультаций 
по юридиче­
ским вопросам 

Подсистема 
информаци­
онного обес­

печения 

Ведение уче­
та статистики 
персонала 
Информаци­
онное и тех­
ническое 
обеспечение 
системы 
управления 
персоналом 

Обеспечение 
персонала 
научно-
технической 
информацией 
Организация 
патентно-
лицензионной 
деятельности 
Организация 
работы орга­
нов массовой 
информации 

Рис. 7. Состав подсистем управления персоналом крупной организации 
и их основные функции (продолжение) 
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Ситуация 2 
1ШМНИЙ11ШИИ1М1МИ1ИИШШЯЯИ11111Ш1ШШШШШИИ111111р|111Ш11ШИ1ШИИ 

Исходные данные. На рис. 8 и 9 приведены схемы организационной 
структуры системы управления персоналом организации. Одна из них 
сформировалась до 90-х годов, другая является современной. 

Постановка задачи: 
1. В чем состоит принципиальное различие представленных на рисунках 

схем организационной структуры управления персоналом организации? 
2. Изменился ли состав функций систе>п>1 управления персоналом в 

современных условиях? 
3. Что изменилось в содержании функций системы управления пер­

соналом? 
4. Нарисуйте схему управления персоналом Вашей организации. 
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f Директор организации | 

•х^^^^^^7^^^Г^^^явпену\ю персоналом - директор по кадрам 
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хозяйственный 
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"Персонал" 
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Рис. 8. Схема современной организационной структуры системы управления 
персоналом промышленной организации 
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Рис. 9. Схема традиционной структуры системы управления персоналом 
промышленной организации 
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Задача "Определение логической 
последовательности выполнения функций" 

Исходными данными для решения задачи является перечень функций 
службы управления персоналом, причем этот перечень составлен в сво­
бодной последовательности без соблюдения логаческой взаимосвязи ме­
жду функциями. 

Перечень функций службы управления персоналом: 
обеспечеьше потребности в персонале; 
использование персонала; 
анализ маркетинговой информации; 
разработка системы целей управления персоналом; 
определение содержания труда на каждом рабочем месте; 
выбор путей покрытия потребности в персонале; 
адаптация персонала; 
определение функций и оргструкгуры службы управления персоналом; 
форлш^ювание системы управления персоналом; 
планирование качественной и количественной потребности в персо­
нале; 
отбор персонала; 
определение потребности в персонале; 
производственная социализация персонала; 
мотиващет трудовой деятельности; 
управление карьерой персонала; 
высвобождение персонала; 
определение содержания и процесса мотивации; 
деловая оценка персонала; 
использоваш-ге денежных и неденежных побудительных систем; 
развитие персонала; 
оргаьшзация обучения персонала. 
Постановка задачи. Студенты должны расставить перечисленные 

фунгащи в логаческой последовательности, сгруппировав их в отдельные 
ф>Т1КЦИ0нальные подсистемы. 

Методические указания. Для решения задачи необходимо использо­
вать методические указания к решеш1ю ситуации "Построение организа­
ционной структуры системы управления персоналом организации". 
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Задача "Распределение численности специалистов 
между подразделениями слухсбы управления 

персоналом" 
в качестве исходных данных представлены; 
схема оргструктуры службы управления персоналом организации с 
указанием состава выполняемых каждым подразделением функций 
управления (см. рис. 10); 
варианты соотношения общей численности персонала организации и 
численности службы управления персоналом (см. табл. 8); 
общая численность персонала организации (см. табл. 8); 
варианты соотношения трудоемкости вьшолняека>1х различными под­
разделе ьшями функций управления в рамках службы управления пер­
соналом (см. табл. 9). 

Таблица 8 

Доля численности, приходящаяся на специалистов 
по управлению персоналом 

1 Общая числен-
! ность персонала 

100% 
1500 чел. 

1-й вариант 

0,3 - 0,5% 

2-й вариант 

1,0-1,5% 

3-й вариант 

1,9 - 2,3% 

Таблица 9 

Подразделения службы управления персоналом (см. рис. 10) 

1-й вариант 
2-й вариант 
3-й вариант 

найма и 
увольне­

ния 

Планиро­
вания 

Доля труд 
10% 
15% 
15% 

40% 
25% 
15% 

развития 
персонала 

мотивации 
труда 

юридиче­
ских услуг 

социаль­
ных льгот и 

выплат 
оемкости от общего объема работ 

30% 
15% 
50% 

5% 
20% 
12% 

10% 
10% 
3% 

5% 
15% 
5% 

Постановка задачи. Задача заключается в том, чтобы по имеющейся 
для конкретной организации схеме оргструктуры службы управления 
персоналом и примерному составу выполняемых подразделенияш! ф>т1к-
ций управления определить, какова должна быть примерная численность 
каждого из подразделе шпт оргструктуры службы управления персоналом. 
При этом общая числегшость специалистов по управлению персоналом, 
необходимая орга1Щзации, зависит от общей численности всего персона­
ла данной оргаштзации. В свою очередь, распределеш^е численности' 
специалистов по управлению персоналом внутри соответствующей служ­
бы зависит от соотношештя трудоемкости функций управления, выпол­
няемых каждым из подразделений оргструктуры. 

37 



Подразделение 
найма и 

увольнения 
персонала 

оформление и 
учет приема, 
увольнений и 
перемещений 
Информационное 
обеспечение 
системы кадрово-
го управления 
статистика пер­
сонала 
отбор персонала 
работа с уволь-
няющимися 

Подразделение 
планирования 

персонала 

анализ рынка 
труда и потребно-
сти в персонале 
взаимосвязь с 
внешними источ­
никами покрытия 
потребности в 
персонале 
расчет потребно­
сти в персонале и 
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Рис. 10. Схема оргструктуры службы управления персоналом 



проанализировав организационную структуру службы управления 
персоналом (см. рис. 10), а также используя знания общих статистиче­
ских зависимостей в системе управления персоналом ведущих отечест­
венных и зарубежных фирм, участникам решения задачи необходимо 
выбрать по табл. 8 тот вариант соотношения численности, который явля­
ется наиболее распространенным в практике ведущих организаций. 

Аналогично по табл. 9 следует выбрать наиболее оптимальньп^ вари­
ант распределения трудоемкости выполнения функций по подразделени­
ям оргструктуры. 

Выбрав определенный вариант по табл. 8, далее следует рассчитать 
численность специалистов по управлению персоналом, исходя из общей 
численности персонала организации. 

Затем общую численность службы управления персоналом следует 
распределить по подразделениям согласно выбранному по табл. 9 вари­
анту. Необходимо учесть, что полученный расчетный вариант распреде­
ления численности может потребовать пересмотра оргструктуры и соот­
ветствующей корректировки распределения численности в рамках нового 
состава подразделеш^й. 

Решение. Основываясь на общих статистических данных о системе 
управления персоналом ведущих отечественных и зарубежных фирм, 
следует выбрать по табл. 8 второй вариант, а по табл. 9 — третий вариант. 

Отсюда численность специалистов по управлению персоналом для 
рассматриваемой организации (численностью 1500 чел.) может лежать в 
пределах от 15 до 22 человек (соответственно, 1% и 1,5% от общей чис­
ленности персонала). 

Согласно третьему варианту распределения трудоемкости выполняе­
мых функций управления (табл. 9) расчетное распределение численности 
по подразделениям будет следующим; 

руководитель службы — 1; 
наем и увольнение персонала — 2 — 3; 
планирование персонала — 2 — 3; 
развитие персонала - 6 - 10; 
мотивация труда — 2 — 3; 
юридические услуги - 1; 
социальные льготы и выплаты - 1. 
Исходя из расчетного распределения численности, приведенного вы­

ше, можно сделать вывод о целесообразности передачи функции юриди­
ческих услуг на общефирменный уровень (юридический отдел оргашгза-
ции), а также о целесообразности объединения подразделения социаль­
ных льгот и выплат с подразделением мотивации труда. Указанные пере­
распределения функций управления влекут за собой корректировку орг­
структуры и численности подразделений службы управления персоналом. 
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Задачи "Кадровое обеспечение системы 
управления персоналом" 

1иш1111111111ии1111111||||||||||||И1|||*"''''''*''̂ '' А^^я^е.;лжг:ълаяич,ш>йТ-а& 
Задача 1 

Исходные данные. Служба управления персоналом машиностроитель­
ного завода включает несколько функциональных подсистем. 

Среднесписочная численность работников завода — 4300 чел. 
Состав функций каждой подсистемы содержится в положении о 

службе управления персоналом. 
Полезньпг фонд рабочего времени одного работника — 1940 часов в год. 
Коэффициент дополнительных затрат времени, не учтенных в плано­

вой трудоемкости, - 1,15. 
Была рассчитана годовая трудоемкость функций для каждой подсисте­

мы службы управления персоналом, которая составила для подсистем: 
найма, отбора и учета персонала — 11510 чел.-час; 
развития персонала — 8230 чел.-час; 
планирования и маркетинга персонала — 13600 чел.-час; 
разработки средств стимутирования труда и мотивации - ЮНО чел.-час; 
трудовых отношений — 5108 чел.-час; 
условий труда — 6120 чел.-час; 
социальной инфраструктуры — 11380 чел.-час; 
юридических услуг — 2070 чел.-час. 
Постановка задачи: 
1. Рассч1ггать плановую численность каждой подсистемы службы 

управления персоналом. 
2. Состав1ггь оперограммы следующих управленческих процедур и оп­

ределить трудоемкость операций по этим процедурам: 
• отбор персонала; 
• увольнение работника; 
• планироваш1е обучения персонала; 
• планирование потребности в персонале. 

Методические указания. Расчет плановой численности (Ч) службы 
управления персоналом чаще всего производится методом, учитываюищм 
затраты времеьш, то есть трудоемкость выполняемых управленческих 
функций вычисляется по формуле: 

тг Т х К 
Фп ' 

где Т — общая трудоемкость всех управленческих функций, выпол­
няемых в гюдразделении за год, чел.-час; 

К - коэффициент, учитывающий дополнительные затраты време­
ни, не предусмотренные в Т (К« 1,15); 

Фп ~" полезный фонд рабочего времени одного работника за год, 
или рабочее время специалиста согласно трудовому догово­
ру (контракту) за год, в часах. 
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Для расчета Т необходимо знать состав функций, закрепленных за 
данным звеном положением о подразделении, и затраты времени на вы­
полнение каждой из этих функций. Типовые положения о подразделениях 
содержатся в книге: К.А. Волкова, И.П. Дежкина, Ф.К. ВСазакова, 
И.А. Сергеева. "Предприятие: стратегия, структура, положешта об отделах 
и службах, должностные инструкции". — М.: ОАО "Издательство Эконо-
лшка", НОРМА, 1997. 

Затраты времени на выполнение отдельных функций можно определить 
различными методами: нормативным, с помощью фотографии рабочего 
времени, опытным, экспертным и др. Для более точного расчета трудо­
емкости каждая функция разбивается на управленческие процедуры и 
операции (действия), по которым составляются оперогралшы. 

По каждой операции одним из известных методов рассчитывается ее 
трудоемкость с учетом повторяемости или объема работы в соответст­
вующих единицах измерения (количество человек, количество докумен­
тов, отчетов и т. п.) за определенный период времени (год, квартал, ме­
сяц). Путем суммирования определяется полная трудоемкость управлен­
ческой процедуры. Сумма затрат времени на все процедуры по конкрет­
ной функции дает трудоемкость ее выполнешзд. В свою очередь, сумма 
затрат времени на выполнение каждой из функций покажет общую тру­
доемкость управленческих работ в конкретном подразделении, то есть Т. 

Пример одной из оперофамм подсистемы планирования и марке­
тинга персонала приведен в табл. 10. 
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Таблица 10 

Опесюгоамма аттестации работника на присвоение банковской 
uneporpdM квалификационной категории 

№ 
п/п 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

Операции 

Представление 
сотрудника на 
аттестацию. 
Прохождение 
тестирования 
Формирование 
пакета документов 

Формирование 
аттестационной 
комиссии и прове­
дение аттестации 

Решение о присво­
ении сотруднику 
квалификационной 
категории (оформ­
ление результатов) 
Утверждение ре­
зультатов аттеста­
ции распоряжени­
ем председателя 
правления банка 

Итого; 

Исполнители 

сотруд­
ник 

квартЕ 

CF 
атт 

инфо|: 

О 
0 прис 

кате 

руково­
дитель 
самост 
подр-я 

спу 
г—1 ^ ' 

1 1 
пьный 

5Q-
ютацион 
анкеты 

нация 

НИ-
гаении 
ории 

Отдел 
работы 
с персо­
налом 

кебная 
писка 

'' 
-^[> 
1ые 

' ' Р 
рез\ 

-€Й 
в ли 

' 
П , 

Отдел 
кадров 

п 
адНова! 
спмвка 

-СЗ*-
резул! 

тести pt 

пьтаты 

*а 
4ное 
по 

прое 
аспоря) 

ИФБТ 

п 
'̂ -п 

гаты 
вания 

т 
ения 

Трудо­
емкость 

на единицу 
объема 

работы (цн.) 

1 

2 

3 

0,5 

0,5 

Объем 
работы 
за год 

60 чел. 

60 
пакетов 

док. 

6 
комис­

сий 

60 
реше­

ний 

6 
распо­
ряже­
ний 

Общая 
трудо-
эмкость 
за год, 
(дн.) 

60 

120 

18 

30 

3 

221 
(дн.) 

и 
Задача 2 

•Г4«^х^*»*'-:я4««я«?«з»аж;л Afra-ui- •• <'vi№im:se:,t. 

Исходные данные. Среднесписочная численность работников маши­
ностроительного завода составляет 4300 чел. 

В аппарат управления завода входит единая служба управления пер­
соналом, состоящая из отдельньпс функциональньш подсистем. Службу 
возглавляет заместитель директора по персоналу, у которого есть помощ­
ник по социальному развитию. 

Фактическая численность отдельных подсистем службы управления 
персоналом следующая: 
• найма, отбора и учета персонала — 8 чел.; 
• развития персонала — 3 чел.; 
• планирования и маркетинга персонала — 9 чел.; 
• разработки средств стимулирования труда и мотивации — 7 чел.; 
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• трудовых отношений - 3 чел.; 
• социальной инфраструктуры - 8 чел.; 
• юридических услуг - 1 чел.; 
• условий труда — 5 чел. 

Постановка задачи: 
1. Определить общую численность службы управления персоналом 

машиностроительного завода. 
2. Рассчитать долю работников службы управления персоналом в об­

щей численности работников завода. Сравьоггь полученный показатель 
со средними данныш! отечественных и зарубежных компаний. 

3. Рассчитать, сколько работников завода приходится на одного слу­
жащего по управлению персоналом (то есть "норму обслуживания"). 
Сравнить с зарубежными данными. 

4. Проанализировать, какие факторы влияют на численность работ­
ников и состав подсистем службы управления персоналом завода. 

5. Срав^шть фактическую численность каждой подсистемы с плано­
вой, рассчитанной в задаче 1. Разработать мероприятия по сокращению 
либо по дополнительному привлечению работш<[ков в подсистемы служ­
бы управления персоналом завода. 

Методические указания. Анализ численного состава службы управле­
ния персоналом можно проводить по следуюгщ^м направлениям: 

а) путем сравнения доли работников этой службы конкретной организа­
ции со средними данными аналогичных отечественных и зарубежных компа­
ний, фирм. Так, например, по данным зарубежной литературы и оценкам 
специалистов, общая численность работников службы управления персо­
налом составляет примерно 1,0 — 1,2% от общей численности персонала 
организации; 

б) путем расчета так называемой "нормы обслуживания", то есть коли­
чества работников организации, приходящихся на одного сотрудника 
службы управления персоналом. Затем полученная величина сравнивает­
ся со средни\ш данными на отечественных и зарубежньк предприятиях. 
Хотя разброс данных может быть довольно значительным (поскольку на 
них влияет множество разнообразных факторов), можно ориентироваться 
на следующие средние соотношения по зарубежным странам: 
• в США: на каждых 100 работаюпщх в оргаьшзации приходится 1 со­

трудник службы управления персоналом; 
• в Германии: на каждых 130 — 150 работающих - 1 сотрудник; 
• во Франции: на каждых 130 работающих - 1 сотрудник; 
• в Японии: на каждых 100 работаюидта — 2,7 сотрудника. 
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Задача 3 , 

Исходные данные и постановка задачи. Рассчигачъ иор.магивную чис­
ленность инспекторов по кадрам, исходя из трудоемкости основных ра­
бот, выполняемых ими в течение года. 

Исходные данные представлены в табл. П. 
Таблица И 

п/п 

1 
1. 

2. 

3. 

4. 

Вид выполняемых 
операций 

2 
Оформление докумен­
тов при приеме на 
работу рабочих 
Оформление докумен­
тов при увольнении 
рабочих 
Оформление докумен­
тов работнику, уходя­
щему на пенсию по 
старости или инвалид­
ности 
Составление отчета о 
численности работни­
ков по полу и возрасту 
и рабочих по образо­
ванию 

ИТОГО: 

Единицы 
измерения 

3 
Один 

рабочий 

Тоже 

То же 

Один 
отчет 

Наименова­
ние факто­

ров влияния 
и их число­
вые значе­

ния 
4 

-

-

-

Среднеспи­
сочная чис­
ленность 

работников 
(включая 

подростков) 
20500 чел. 

Норма вре­
мени на 
единицу 

измерения, 
час. 

5 

0,5 

0,6 

2,0 

53,2 

Объем 
работ за 

год 

6 

4500 

3600 

250 

1 

Затраты 
време­

ни, в 
час/год 

7 

? 

? 

? 

? 

? 

Методические указания. Для расчета нормативной численности ин­
спекторов по кадрам необходимо знать нормативную трудоемкость всех 
работ, закрепленных за инспектором по кадрам, рассчитанную по нор­
мам времени на единицу работ. Типовые нормы времени на эти В1-1ДЫ 
работ разработаны НИИ труда. 

Расче г численности щюизводится по формуле: 

TI Т х К 

Фп 

(Условные обозначения использованы, как в методьиеских указашмх 
к задаче I.) 
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Задача 4 

Исходные данные. В связи с увеличением численности персонала банка 
и открытием его филиалов возникла дополштгельная потребность в спе­
циалистах по управлению персоналом. Отдел управления персоналом бан­
ка, СОСТОЯ1ЦИЙ из 5 человек, перегружен работой. Организацио1ша5£ схема 
отдела представлена на рис. 11. 

Начальник отдела управления 
персоналом 

группа найма, отбора и 
приема персонала 

группа зар­
платы и льгот 

группа обуче-
ния персонала 

группа юриди-
ческих услуг 

Рис. 11. Организационная схема отдела управления персоналом банка 

Один специалист по кадрам требуется для составления и представлешет 
отчетов по кадровым вопросам руководству банка, а также для обеспечения 
взаимоотношений с внешними организациями: районными стат11ст[1чески-
NDi органами, службой занятости, страховьаш компаштами и т. д. 

"Узкими" места\01 отдела управления персоналом являются также все 
возрастающие объемы работ по найму, отбору и приему персонала, и кро­
ме того, по обучению и служебному продвижению сотрудников банка. 

Постановка задачи: 
• Для приема новых сотрудников в отдел управления персоналом необ-

ХОД1-1МО разработать требования к работе по новым должностям путем 
составления "Описания работы" для должностей специалиста по най­
му, отбору и ripHCNty персонала и специалиста по обучещ1ю и служеб­
ному продвижению персонала. 

• На основе "Описания работы" составить должностные инструкции для 
специалистов по этим должностям. 

• Составить лтносгные спецификации }щя каждой из новых должьюстей. 
Методические указания. Для выполнения этих заданий необходимо 

воспользоваться учебником: Управление персоналом организации. / Под 
ред. А.Я. 1Сибанова. - М.: ИНФРА-М, 1997, с. 107 - 118 и с. 136 - 148, й 
также поста^ювлением Минтруда РФ № 32 от 6 июня 1996 года "Об ут­
верждении разрядов оплаты труда и тарифно-квалификационных харак­
теристик (требований) по общеотраслевым должностям служащих". 

Для определения качественной потребности в персонале, то есть по­
требности в работниках определенной профессии, специальности и ква­
лификации, необходимо определхгть наиболее суи1ествен1гые характери­
стики работы, которая до;гжна выполняться по конкретной должности. 
С этой целью составляется "Описание работы" по должности. 

"Описание работы" по должности — это фиксация данньгх о содержа­
нии работы по данной должгюсти. Отю включает следующие типовые 
разделы: 
• наименование должности; 
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• кому подчиняется работник; 
. за кого непосредственно отвечает работник; 
• общая цель работы; 
• основные направления деятельности и задачи (их число ограничива­

ется 6 - 7 основными задачами, которые характеризуют ключевые ас­
пекты работы и отражают действия работника с помощью глаголов: 
отвечает, проверяет, составляет и т. д. Если возможно, задачи следует 
определять в конкретных параметрах, таких, как стоимость, выходной 
результат, время, скорость, расход и т. п.); 

• условия работы и рабочая среда: температура, освещенность, вредные 
воздействия и т. п.; 

• рабочие взаимоотнощения, то есть наиболее значительные контакты 
данной должности с другилш как внутри организации, так и вне ее; 

• показатели ответственности (за подчиненных, за результаты работы, 
за станки, материалы, финансовая ответственность и т. д.). 
Пример "Описания работы" по должности одного из требуемых спе­

циалистов по кадрам отдела управления персоналом банка. 
• Наименование должности — специалист по кадрам. 
• Подчиняется начальнику отдела управления персоналом банка. 
• Ответственность за подчиненных отсутствует. 
• Общая цель работы: своевременное обеспечение руководства банка каче­

ственными отчетами по вопросам состояния и использования персонала 
и взаимоотношений с внешними органами по труду и занятости. 

• Основные обязанности и задачи: 
1. Анализировать все организационные изменения в банке, ежемесяч­

но составлять отчеты для руководства банка. 
2. Поддерж1шать хорошие рабогше отношения со всеш1 сотрудникалш бан­

ка, взяв на себя ответствеьшость за введение в датжность новых сотрудников, 
объяснение прохрамм льгот банка, проведение программы первой помощи. 

3. Развивать и поддерж1Гвать отношения с агентствами по трудоуст­
ройству. 

4. Обеспечить эффективную работу программ банка по льготам (к 
примеру, пенсионное обеспечение, страхование жизни, страхование здо­
ровья и т. д.). 

5. Повышать имидж банка на локальном рынке как хорошего работо­
дателя, обеспечивая контакты с местньаш властями, школами, коллед­
жами, вузаш^. 

6. Предоставлять услуги в специальных областях трудовых ресурсов 
ДО1Я руководгггелей, которые отвечают за эти вопросы в филиалах банка. 

7. Организовывать все социальные программы банка и управлять ими, 
чтобы обеспечить их соответствие нуждам работников в пределах сметы 
текутцих затрат. 

8. Совместно с менеджером по обучению определять требовашм к 
обучению персонала, а также детали управления, открьшгя и закрытия 
соответствующих курсов. 

9. Отбирать и нанимать (совместно с друп1ми специалистами) адми­
нистративных работников, служащих, мастеров для обучения. 
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Рабочие взаимоотношения: 
Тип контакта 

Внутренние контакты: 
Руководство банка 
Бухгалтерий и финансовый отдел в 
банке 
Сотрудники филиалов банка, ответст­
венные за кадры 
Коллеги 

Работники на всех уровнях банка 

Внешние контакты: 
Основные партнеры 
Служба сервиса 

Внешние организации 

1 Частота 

ежедневно 
ежемесячно 

специально 

ежедневно 

ежедневно 

еженедельно 
специально 

специально 

Цель 

отчет / информация 
отчет / информация 

отчет/ решение проблем 

информационный обмен / 
решение проблем 

информационный обмен / 
решение проблем 

решение проблем 
переговоры / информа­
ционный обмен / реше­

ние проблем 
переговоры / информа­
ционный обмен / реше­

ние проблем 

• Показатели ответственности: 
- платежные ведомости банка на сумму 100 тыс. у. е.; 
- специальньи'1 бюджет отдела управления персоналом банка на 

cyî tMy 20 тыс. у. е. 
Утверждено 
Подготовлено: Дата: 
Согласовано: Дата: 
Специалист по кадрам: Дата: 

На базе описаши работы по должности составляется должностная ин­
струкция. 

Должностная инструкция позволяет сбалансировать основные функ­
ции, права и ответственность по каждой должности, улучшить процесс 
управления путем рационализации порядка выполнения и взаимосвязи 
отдельных процедур и операций, устраштгь дублирование по отдельным 
функциям, упорядоч1Тгь информационные потоки в организации. 

Типовая структура должностной инструкции и личностная специфи­
кация приведены в учебнике "Управление персоналом организации". / 
Под ред. Кибанова А.Я. - М: ИНФРА-М., 1997, с. 143 - 146. 

Задача 5 

Исходные данные. Создается малое промышленное предприятие по 
производству кухонной мебели. Численность персонала — 65 человек. 
Организационная схема малого предприятия представлена на рис. 12. 
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Директор 

Зам. Директора 
по финансам 

Главный 
инженер 

Начальник 
производства 

Бухгалтер 
Инженер |— 

по снабжению 

Менеджер 
по персоналу 

Мастера (4 чел.) 

Рабочие 

Рис. 12. Организационная схема малого предприятия 

Функции по управлеШ'ТЮ персоналом выполняют менеджер по персоналу 
и все линейные и функциональные руководители малого предприятия. 

Постановка задачи: 
• Исходя из организационной схемы, составить "Описание работы" по 

должности менеджера по персоналу (то есть перечень требований к 
работе по этой должности). 

• Составить должностную инструкцию менеджера по персоналу. 
• Составить личностную спецификацию для менеджера по персоналу. 

Ситуация "Построение схемы документооборота" 
Исходные данные. Численность АО по производству молочной про­

дукции составляет 1320 человек. В единой службе по управлению персо­
налом работает 14 человек. Организационная схема службы управления 
персоналом АО представлена на рис. 13. 
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Генеральный директор АО 

Зам. генерального директора 
по административной работе 

Начальник службы 
управления персоналом 

Главный менеджер 
по персоналу 

Подразделе­
ние найма и 
отбора пер­

сонала 

Подразделе­
ние организа­
ции и норми­

рования 
труда 

Подразделение 
социальной ин­
фраструктуры 

Подразделе­
ние развития 

персонала 
Юрисконсульт 

Рис. 13. Организационная схема службы управления персоналом АО 

Из схемы видно, что главному менеджеру по персоналу подчиняется 
ряд важных подразделений по работе с кадрами и их социально-бытово­
му обслуживанию. Для нормального процесса выработки, обоснования и 
принятия управленческих решешгй главному менеджеру приходится зна­
чительную часть своего рабочего времени использовать для работы с до­
кументами: получать их из других подразделений, от своего начальника, 
изучать, а также разрабатывать документацию в соответствии с возло­
женными на него функциями. 

В табл. 12 представлен документооборот главного менеджера службы 
управления персоналом АО. 
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Таблица 12 
Документооборот главного менеджера по персоналу службы 

управления персоналом 

Функции 
главного 

менеджера 
по персоналу 

1 
Проведение 
работы по 
изучению де­
ловых и про­
фессиональ­
ных качеств 
линейных ру­
ководителей 

Осуществле­
ние контроля 
за режимом 
работы АО 

Контроль за 
выполнением 
руководителя­
ми подразде­
лений прика­
зов и распоря­
жений по во­
просам подбо­
ра, расстанов­
ки и 
перемещения 
кадров 

Получает до­
кументацию 

2 
а) личные дела 
из подразде­
лений найма и 
отбора персо­
нала (НиОП) 
на работаю­
щих; 
б) анкеты и 
рекомендации 
на вновь при­
нимаемых 

Разрабатывает 
документацию 

3 
а) предложения 
0 зачислении в 
резерв или о 
замещении ва­
кантной долж­
ности; служеб­
ные записки с 
обоснованием 
отказа; 
б) предложения 
0 приеме или 
служебные за­
писки с обосно­
ванием отказа 
а) докладные 
записки; 
б) докладные 
записки с про­
ектами прика­
зов 
докладные 
записки с про­
ектами распо­
ряжений 

Передает до­
кументацию 

4 
а) заместителю 
генерального 
директора по 
администра­
тивной работе; 
начальнику 
службы управ­
ления персо­
налом (Сл. УП); 
б) начальнику 
Сл. УП; в Ни­
ОП для подго­
товки проекта 
приказа 
начальнику 
Сл. УП 

начальнику 
Сл. УП 

Примечание 

5 
личные дела 
передаются в 
НиОП 

с визой юрис­
консульта на 
проекте приказа 

виза юрискон­
сульта 
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1 
Руководство и 
организация 
работы под­
разделения 
найма и отбо­
ра персонала, 
группы соц. 
инфрастр., 
медицинского 
пункта, а также 
кураторство 
работы юрис­
консульта 
Участие в со­
ставлении и 
обосновании 
смет фонда 
ооцкультбыта и 
осуществление 
совместно с 
профсоюзным 
комитетом 
контроля за их 
исполнением 
Организация 
работы по 
обеспечению 
медпункта и 
столовой необ­
ходимым ин­
вентарем и 
оборудованием 
Рассмотрение 
совместно с 
профкомом 
заявлений и 
жалоб работ­
ников по во­
просам соблю­
дения трудо­
вого и адми­
нистративного 
законодатель­
ства 
Своевремен­
ное представ­
ление установ­
ленной отчет­
ности по во­
просам кадро­
вой политики 

2 
указания на­
чальника Сл. УП 

план меро­
приятий по 
соцкультбыту, 
коллективный 
договор 

служебные 
записки от 
руководителей 
подразделений 

заявления от 
работников 

указания руко­
водства АО 

3 
протоколы 
производст­
венных засе­
даний 

смета фонда 
ооцкультбыта; 
протоколы 
проверок 

заявки на за­
купку инвента­
ря, оборудова­
ния и ремонт 
помещений 

протоколы 
рассмотрения 
жалоб и заяв­
лений; доклад­
ные записки 

отчеты, справ­
ки, доклады 

4 
начальнику 
Сл. УП, руково­
дителям под­
разделений 
Сл. УП 

начальнику 
Сл. УП, замес­
тителю гене­
рального ди­
ректора по 
экономике 

в отдел мате­
риально-тех­
нического 
снабжения. 
отдел главного 
механика и 
ремонтно-стро­
ительный цех 
руководителям 
соответствую­
щих подразде­
лений 

руководству 
АО и в другие 
инстанции 

5 

виза финансо­
вого отдела 

заключение 
юрисконсульта 
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1 
Организация 
выполнения 
обязательств 
администрации 
АО, вытекаю­
щих из коллек­
тивного дого­
вора в вопро­
сах улучшения 
условий труда, 
решения соци­
ально-бытовых 
вопросов и 
реализации 
кадровой по­
литики 
Рассмотрение 
предложений 
структурных 
подразделений 
АО 0 внесении 
изменений в их 
структуру и 
штаты 
Осуществле­
ние совместно 
с профкомом 
контроля за 
состоянием 
трудовой дис­
циплины на 
предприятии, 
организация 
работы по ее 
укреплению, а 
совместно с 
профсоюзным 
комитетом - по 
осуществле­
нию мер адми­
нистративного 
и обществен­
ного воздейст­
вия к наруши­
телям трудо­
вой дисцип­
лины 

2 

служебные 
записки от 
руководителей 
структурных 
подразделений 

3 
протоколы 
проверок и 
предложения 
по устранению 
выявленных 
недостатков 

проекты прика­
зов с доклад­
ными записками 

план меро­
приятий по 
укреплению 
дисциплины; 
предложения 
по мерам ад­
министратив­
ного и общест­
венного воз­
действия к 
нарушителям 
трудовой дис­
циплины 

4 
руководству 
АО, начальни­
ку Сл. УП и 
руководителям 
соответствую­
щих подразде­
лений 

начальнику 
Сл. УП 

руководству 
АО и линей­
ным руководи­
телям 

5 

виза руководи­
телей функ­
циональных 
подразделений 

виза юрискон­
сульта 
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1 
Участие в ра­
боте комиссии 
АО по прове­
дению атте­
стации руково­
дящих работ­
ников 

Рассмотрение 
совместно с 
линейными 
руководителя­
ми подразде­
лений 
АО предложен 
ий по вопросам 
назначения, 
перемещения, 
увольнения 
руководящих 
работников, 
установления 
должностных 
окладов и над­
бавок к ним, 
поощрения и 
наложения 
дисциплинар­
ных взысканий 
Проведение 
систематиче­
ского анализа 
текучести кад­
ров в АО 

2 
распоряжение 
генерального 
директора 
АО 0 проведе­
нии аттестации 

служебные 
записки от 
руководителей 
подразделений 

справки НиОП 

3 
проект приказа 
0 составе ат­
тестационной 
комиссии и 
план-график 
проведения 
аттестации; 
указание о 
подготовке 
необходимого 
пакета доку­
ментов для 
аттестации 
проекты прика­
зов с доклад­
ными записка­
ми 

предложения 
по закрепле­
нию кадров 

4 
начальнику 
Сл. УП НиОП 

начальнику 
Сл. УП 

начальнику 
Сл. УП 

5 

виза юрискон­
сульта 

Постановка задачи: 
Изучить документооборот главного менеджера по персоналу АО. 
Составить схему документооборота главного менеджера по персоналу, 
отразив на ней состав связанных с ним подразделений или должност­
ных лиц, а также названия документов, информации, получаемых и 
передаваемых главным менеджером по персоналу. 
Проанализировать схему документооборота главного менеджера по 
персоналу, выявив нал1гаие повторяющихся и дублирующихся ин­
формационных взаимосвязей, а также отсутствие необходимых доку-
ментационных потоков с oтдeльны^aI подразделениями и должност­
ными лицами АО. 
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Методические указания. Схема документооборота (или информацион-
ых потоков) между подразделениями и должностными лицами состав­

ляется по следующей форме (условный пример): 

Директор 
- I 

1, 2 

Бухгалтерия 
4, 5 Отдел 

управления 
персоналом 

т; 

12, 13 
• 

14 

Финансовый 
отдел 

Цифрами обозначены порядковые номера документов из общего пе­
речня входя1щ« и исходящих документов отдела управления персоналом. 

^m^m^msima^am^ •iiwwiiiiiiiT'riM'iiiiiiiwiiiiiiiiiiiiiiniiiiui.iiw ^ г . . <.«.K.^nRs:v%« 
Тест "Ваш стиль работы с документами" 

1 

Совершенно 
справедливо 

2 

Пожалуй, 
справедливо 

3 

Не совсем 
так 
4 

-fi-m^m&^xf^ 
Совершенно 

не так 
5 

Группа 1 
1. Когда у меня полно 
неотложной работы, я 
часто откладываю но­
вые бумаги в сторону. 
2. Когда я не слишком 
загружен прочими дела­
ми, я обрабатываю боль­
шую часть бумаг сам. 
3. Я сам разбираю кор­
респонденцию, потому 
что больше с ней никто 
не справится, а вид 
непрочитанных бумаг 
меня раздражает. 

Группа 2 
1. Мне приходится пре­
одолевать внутреннее 
сопротивление, когда я 
поручаю подчиненному 
подготовить за себя 
важный документ. 
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1 
2. Большую часть доку­
ментации по менее 
важным вопросам гото­
вят мои подчиненные. 
3. Я обращаюсь за по­
мощью к другим только 
тогда, когда возмож­
ность служебных не­
приятностей становится 
весьма реальной. 

Группа 3 
1. Меня раздражает, что 
приходится тратить 
время на бумажную 
рутину, и когда я занят, 
бумаги отодвигаю в 
сторону. 
2. Я не считаю себя 
обязанным отвечать на 
каждую бумажку, адре­
сованную мне. 
3. Я не считаю, что объ­
ем и характер служебной 
переписки отражают 
успешность моей работы 
и мое положение в на­
шей организации. 

Группа 4 
1. Когда я сталкиваюсь 
с кризисной ситуацией, 
мне не хватает време­
ни, чтобы зафиксиро­
вать ее в документах. 
2. Лишь мысль об 
увольнении может за­
ставить меня дописать 
служебный доклад. 
3. Пока у меня есть бо­
лее важные дела, я от­
кладываю рутинную до-
кументацию в сторону. 

Ключ 
Подсчитайте набранные Вами очки: за каждый ответ "совершенно 

справедливо" полагается 3 очка; за "пожалуй, справедливо" — 2 очка; за 
"не совсем так" — 1 очко; за "совершенно не так" — О очков. 

Если Вы набрали по первой группе 7 и более очков, то Вы, скорее 
всего, "суперисполшггель", а потому склонны делать салш большую, чем 
необходимо, долю бумажной работы, недофужая своих подчиненных. 
Если Вы к тому же набрали немало очков (5 и более) по четвертой фуп-
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пе то значит, Вам присущи еще и черты "волокитчика". Это означает, 
что Ваши репутация и карьера под угрозой. Правда, кое-кому из выс­
шего начальства нравится Ваша постоянная занятость, но ярлык "истого 
служаки" отнюдь не гарантирует иродвижешта по службе и уважения 
коллег и подчиненных. 

Если Вы набрали 7 и более очков по второй группе, то Вы, скорее 
всего, "расшифровщик". Конечно, делегирование обязанностей — одно из 
важнейших правил современной науки об управлении и оно может зна­
чительно облегчить Вам работу, естественно, если делеп^ровать правиль­
но. Между тем многие подобные руководаггели, увлекаясь делепгровани-
ем, забывают о необходимости постоянно учить и контролировать тех, 
кому они передают те или иные задашгя. Это нередко ставит под удар их 
самих — в конечном счете за все несет ответственность руководитель. 
Конечно, ошибаясь и ушибаясь. Вы постепенно овладеете искусством 
делегирования, но лучше сократгггь болезненный путь, проштудировав 
Л1ггературу по вопросам управлешта. 

Если Вы набраж! 7 и более o^жoв по третьей группе, значит Вам прису­
щи черты "антибюрократа" и вы склонны игнорировать важность бул1ажной 
работы. Такие привьнки могут дорого обойтись, если в Вашей организации 
объем бумажной работы велик и ей придается большое значешю. Поэтому 
Вам СТ01ГТ либо пересмотреть свое отношение к "бумажкам", либо поискать 
себе место в оргаьшзации, где бумажной работы меньше. 

Наконец, если по четвертой группе Вы набрали 3 очка и менее, то вы 
относитесь к бумажной работе слишком истово, забывая, что есть дела 
более важные, требуюище вашего личного присутствия. Если же Вы на­
брали по этой группе 7 и более очков, значит в Вас, наоборот, слишком 
много от "волок1ггчика" и Вы обречены постояьшо выслушивать упреки 
начальства за задержку различных документов. Выручить Вас могут лишь 
более дифференцированньп'1 подход к входящей документации и более 
широкое использование делегирования. 

Если количество очков, набранное Вами по всем четырем группам во­
просов, примерно одинаково и колеблется в границах 3 — 5. то это сви­
детельствует о разумном отношении к бумажной работе и отсутствии у 
Вас ярко выраженных черт "бумажных неудачников". 

Это, конечно, приятно, 1Ю все же справляться с тем объемом бумаг, 
которые к Вам поступают каждый день, все равно трудно. 

Деловая игра "Процесс управления персоналом" 
Исходные данные и постановка задачи. Студентам (разбитым на под-

фуппы) предлагается из набора, включающего 50 понятий (см. табл. 13), 
составшъ схему, отражающую процесс управления персоналом, а также 
фафически изобразить взаимосвязь всех понятий, обосновать предложен­
ный каяздой подгруппой вариант. При завершешги занятия происходит 
обсуждешге полученных схем, определяется подгруппа, представившая и 
доказавшая ншгболее логичную схему процесса управления персоналом. 
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Таблица 13 

Перечень понятий, предлагаемых подгруппам для построения 
процесса управления персоналом 

анализ 
благосостояние 
безработица 
дисциплина 
должность 
занятость 
имидж 
карьера 
качество 
квалификация 
контракт 
конфликт 
компетенция 
культура организации 
мотивация 
набор 
наем 

обучение 
отбор 
охрана труда 
окружающая среда 
организация труда 
оплата 
оценка 
персонал 
переговоры 
перемещение 
подготовка 
политика 
потенциал 
потребность 
прием 
прогнозирование 

прогул 
планирование 
профсоюз 
режим работы 
ресурс 
структура 
стратегия 
собеседование 
социальные вопросы 
текучесть 
цели 
увольнение 
управление 
условия труда 
финансирование 
эффективность 

Методические указания. Для проведештя данной деловой игры необ­
ходимы; 
• 5 — 6 комплектов "пошггий" (в зависимости от кол1тчества подфупп), 

напечатанных на отдельных листках и разложенных по конвертам; 
• 5 — 6 больших листов бумага формата А-1; 
• клей и фломастеры для каждой подгруппы. 

На первом этапе все студенты группы делятся на ряд подгрупп (чис­
ленностью по 4 — 5 человек), каждой из которых выдается конверт с 
50 понятилшг, относящимися к процессу управления персоналом, а так­
же другое техническое обеспечение деловой ИфЫ. 

На втором этапе подгруппы подготавливают свой вариант схемы 
процесса управления персоналом, изображают это графически путем на-
кшивания предложенных понятий на листах бумаги формата А-1. Сту-
дегггы графически изображают процесс управлегшя персоналом. Это мо­
жет быть: решение по типу схемы управления организацией; алгоритм 
или последовательный переход от одной группы понятий к другой; рису­
нок цветка, в центре которого расположено ключевое слово, или дерева, 
ствол которого составляют основные пошгптя, и т. д. 

Студентам предоставляется определенная свобода выбора. Главное — 
выработать в самом начале свой подход, логаку расположения и взаимо­
связь всех понятий и изобразить это графически. В общем перечне поня­
тий заложена некоторая многозначность толкований. Так, термины 
"управление", "ресурс" могут быть отнесены к персоналу, а могут — ко 
всей организации. Стрелками надо показать, что и в какой последова­
тельности под этим поштмается. 

На третьем этапе пpoиcxoд^rг обсуждение предлагаемых схем. С этой 
целью от каждой подгрутшы выступает ее представитель с обоснованием 
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точки зрения подгруппы о процессе управления персоналом и предлагает 
свой вариант (наклеенные листки с предложенными понятиями на 
большом листе бумаги и нарисованными взаимосвязями). 

На четвертом этапе подгруппы совместно с преподавателем подводят 
итоп^ обсуждения, определяют наиболее продуманную и обоснованную 
схему процесса управления персоналом. 

Деловая игра носит открытый характер, то есть нет четко зафиксиро­
ванного правилыюго i-uiH неправильного ответа. Преподаватель при со­
ставлении студентами схем может направить их обсуждение в сторону 
заранее известной схемы, а может предоставить им полную свободу 
творчества. Главная задача — знакомство студентов с категориями, отно­
сящимися к управлению персоналом, с тем, чтобы в дальнейшем было 
понятнее и интереснее воспринимать весь материал курса. 
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ГЛАВА ВТОРАЯ. 
Организационное проектирование 
системы управления персоналом 

Ситуация "Показатели, характеризующие 
отдельные элементы системы управления 

персоналом" 
Исходные данные. В крупной производственной организации происхо­

дит процесс реструктуризации его деятельности. В связи с этим произой­
дут изменения в системе управления персоналом. С этой целью отделу 
организации производства и управления поручено разработать проект но­
вой системы управления персоналом. Разработке проекта предшествует 
анализ состояния управления персоналом, который охватывает анализ всех 
ее подсистем в поэлементном разрезе. 

Постановка задачи. Необходимо дать характеристику подсистем управ­
ления персоналом, подвергаемых анализу, и элементов, составляющих эти 
подсистемы. Требуется сформулировать важнейшие показатели, характери­
зующие отдельные элементы системы управления персоналом, по которым 
необходимо проводить анализ. 

Методические указания. При характеристике подсистем системы управ­
ления персоналом необходимо использовать методические указания ситуа­
ции "Построение организационной структуры системы управления персо­
налом организации" (см. главу 1). Выбор и характеристика показателей, 
характеризующих элементы системы управления персоналом, производят­
ся в соответствии с материалом, приведенным ниже. 

Состав элементов производственной организации как системы приво­
дится на рис. 14. 
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Кадры 
управления 

Кадры 
производства 

Цели организации 

IZZZ. 
функция 

управления 

Организационная 
структура 

управления 

Система 
управления 

Технические 
средства 

управления 
Информация 

Методы 
организации 
управления 

Технология 
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Анализ проводится по системе показателей, характеризующих отдель­
ные элементы системы управления и производственной системы. 

Приведем важнейшие показатели элементов системы управления орга­
низации. 

Функции управления характеризуются: 
• количеством видов функций управления, структурой функциональных 

подсистем системы управления, структурой целевых подсистем систе­
мы управления, распределением функций по уровням управления, 
распределением функций по функциональным подразделениям, уров­
нем автоно\шости осуществления функций; 

• уровнем специализации, концентращш, централизации и кооперирования 
функщш, количеством уровней управления, охватываемых функцией; 

• количеством функциональных подразделений одного уровня, охваты­
ваемых функцией; 

• уровнем дублирования функций, уровнем регламентации функций; 
• количеством функций, приходящихся на каждое подразделение аппа­

рата управления; 
• затратами на осуществление функций управления, продолжительно­

стью осуществления функций управления, уровнем качества осущест­
вления функций управления, соответствием затрат на осуществление 
функций их значимости. 

Организационная структура управления характеризуется: 
• составом и соотношением линейного, функционального и целевого 

управления; 
• количеством и составом управленческих подразделений на разных 

иерархических уровнях, типом существующей структуры управления, 
числом уровней управления (линейного и функционального); 

• численностью и соотнощением различных категорий руководителей, 
специалистов и технических исполнителей в целом по системе управ-
леьшя и по отдельным подразделениям; 

• объемом перерабатываемой информации в целом по системе управле­
ния и по отдельным подразделениям; 

• стоимостью и соотношением занятых в подразделениях различных ви­
дов орггехш1КИ, территориальным расположением подразделений аппа­
рата управления; 

• степенью регламенгации оргструктуры, уровнем управляемости в 
сравнении с нормой управляемости, уровнем качества существующей 
оргструктуры управления; 

• количеством и соотношением числа решешш различных видов, под­
готавливаемых и принимаемых в различных подразделениях и на раз­
личных уровнях аппарата управлеш^я; 

• числом линий соподчинения, числом связей между подразделештами, 
соответствием важности решаемых задач уровню линейного руководства, 
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затратами на управление по отдельным функциональным подразделени­
ям и уровням управления; 

• составом обслуживающих звеньев управления и их соотношетшем с 
линейными, функциональными и целевыми подсистемами управления. 

Кадры управления характеризуются: 
• численностью управленческих кадров, численностью кадров по под­

системам, функциям; удельным весом руководителей, специалистов и 
исполнителей; 

• профессиональным, квалификационным и возрастным составом, 
структурой по стажу работы, общеобразовательным уровнем, уровнем 
оргаьшзации повышешад квалификации и переподготовки; 

• уровнем текучести, >ровнем обеспеченности системы управления кад­
рами; уровнем использования, уровнем состояния трудовой дисцип­
лины, уровнем соответствия работников управлешм занимаемым 
ДОЛЖ1ЮСТЯМ, степенью зафуженности работника управления его пря-
МЫШ1 oбязaннocтя^QI, оперативностью и достаточностью рещения 
управлешюсюгх задач линейными руководителями, уровнем организа­
ции труда работш^ков аппарата управления, уровнем использования 
рабочего времени работникахо! аппарата управлеш1Я, условиям! труда 
работников аппарата управления, размером фонда заработной платы, 
системой оценки кадров управления. 
Технические средства управления характеризуются количеством и ви­

дами техгшческих средств, их технико-эксплуатационными характери-
CTHKaNQi и стоимостью, уровнем использования технических средств, 
удельным весом прогрессивных видов оргтехники и ЭВМ, стр^'ктурой 
оргтехники, уровнем механизации и автоматизации управленческих про­
цессов, возрастным составом оргтехники, удельным весом с1Х)имости 
оргтехники и ЭВМ в общей стоимости основных фондов производствен­
ной организации, уровнем технического обеспечения аппарата управле­
ния, уровнем оснащенности управленческого труда техническилат сред­
ствами и специальной мебелью, уровнем обеспеченности управленческих 
работников площадью, уровнем организации рабочих мест управленче­
ских работников, уровнем охвата автоматизацией задач управления, 
уровнем внедрения т1шовых рабочих мест руководителей, специалистов и 
исполиттелей. 

Информация характеризуется: 
• объемашт и видами информации, уровнем информационного обеспе­

чения, структурой информации по всем ее видам, структурой видов 
обработки информации, периодичностью поступления информации, 
качест1юм информации; 

• количеством документов и информации, приходяпщмся на одно струк­
турное подразделение или работника ахщарата управления; 

• затрата\ш на создание, передачу и обработку информации; 
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уровнем использования информации и документов, схемой инфор­
мационных потоков и документооборота, распределением информа­
ции по уровням иерархии, соотношением общесистемной и специ­
альной информации. 
Методы организации управления характеризуются: 
уровнем обеспеченности системы управления регламентирующей и 
методической документацией, уровнем учета и контроля исполнения, 
уровнем качества применяемых методов и их использования; 
состоянием работы по подбору, расстановке и аттестации кадров; 
степенью внедрения стандартов всех категорий, соответствием дейст­
вующих положений о подразделе 1шях и должностных лицах предъяв­
ляемым к этим документам требованиям; действенностью инструк-
Ц1П1, приказов, указаний и распоряжений администрации; 
системой стилгулирования труда на каждом рабочем месте, эффектив­
ностью экономических мер воздействия на смежников при соблюде­
нии договоров и обязательств по поставкам; 
уровнем социально-психологической обстановки в коллективе, соци­
ального развития коллектива, уровнем производственной и творче­
ской активности членов коллектива, количеством жалоб и заявлений 
работников на стиль руководства; 
наличием распорядка рабочего дня руководителей, уровнем правового 
обеспечения управления, организации и внедрения нормативного хо­
зяйства, организации делопроизводства, соотношением организаци­
онно-адмиьшстративньос, экономгчесюта и социально-психологиче­
ских методов по отдельным подразделениям аппарата управления. 

Технология управления характеризуется: 
составом и последовательностью выполнения процессов управления, 
структурой и длительностью управленческого цикла, его полнотой и замк­
нутостью; количеством и структурой процессов, процедур, операций; 
удельным весом процедур и операций творческого и рутинного характе­
ра; удельным весом процедур и операщй, выполняемых последователь­
но, параллельно-последовательно; повторяемостью процессов, процедур 
и операций; уровнем применешгя тгшовых технолопгаеских процессов, 
процедур и операций; уровнем регламентащш процессов управления, 
ритмичностью выполнения процессов управления; длительностью осу­
ществления процессов, процедур и операцшг управления; 
степенью сложности процессов, процедур и операщш; соотношением 
повторяющихся, легко формализуемых и ориганальных, неформали-
зуемых процедур и операций; уровнем применения прогрессивных 
технологичесюгх процессов обработки информации и выработки ре­
шений; уровнем качества выполнения управле^геских процессов, 
процедур и операций; уровнем норлшрования процессов управления; 
затратами на выполнеьше процессов, процедур и операций. 
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Решения характеризуются: 
• составом и структурой целей организации, количеством принимаемых 

решений; соотношением оперативных, тактических и стратегических, 
локальных и комплексных, типовых и оригинальных, письменных и 
устных решений; 

• степенью полноты и обоснованности принимаемых решений, свое­
временностью принятия решений, вариантностью принимаемых ре-
шешпг, уровнем регламентации решений; 

• степенью повторяемости приш^маемых решешта, степенью выполне­
ния решеьпгй, качеством принимаемьгх решений, удельным весом 
принимаемых типовых управленчесюгх решений, оперативностью и 
эффекгивностью принимаемых решеш^й; затратами на выработку, 
обоснование, принятие и реализацию решений. 
Приведем важнейшие показатели элементов производственной системы. 
Производственные функции характеризуются составом и содержанием, 

структурой и качеством осуществления; кол1гчеством функций, приходя­
щихся на одного рабочего, бригаду; затратами на их осуществлеш1е; дли­
тельностью осуществления производственных функций; уровнем повто­
ряемости функций. 

Производственная структура характеризуется составом производствен­
ных подразделений организации; составом цехов основного, обеспечи­
вающего и обслуяагвающего производств; территориальным расположе­
нием предприятий, организаций и подразделений; внутрипроизводствен­
ными связями звеньев производственной структуры; распределением 
числеьтости работающих, производственных мощностей и объемов про­
изводства по производственным подразделениям; масцггабаш^ научных и 
опытно-конструкторских подразделений организации, длительностью 
цикла "исследование — проектирование — опытное производство — про­
изводство", длительностью производственного цикла. 

Кадры производства характеризуются составом и структурой кадров, 
численностью по категориям работающих, обеспеченностью кадрами по 
составу; образовательным уровнем, уровнем текучести; уровнем органи­
зации работ по повышению квалификации, подготовке и переподготовке 
кадров; э(^)фективностью использоваш1:я трудовых ресурсов, уровнем вы-
полнеши планов социального развития, социальной структурой трудо­
вого коллектива, уровнем производительности труда и размерами фонда 
заработной платы, экономической эффективностью мероприятий по со­
циальному разв1ггию трудового коллектива, эффективностью мероприя­
тий по совершенствованию оргашгзации труда, уровнем нормирования 
труда, формаш! разделения и кооперирования труда, условиями труда, 
/Организацией охраны труда. 

Средства труда характеризуются структурой основных производствен­
ных фондов (ОПФ), составом и структурой оборудования по стоимости и 
видам, показателям использования основных фондов, степенью профес-
сивности оборудования и удельным весом отдельных его профессивных 
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видов, у1)овнем выбытия и прироста основных фондов, уровнем механи­
зации и автоматизации, фондовооруженностью, динамикой фондоотдачи, 
уровнем обеспеченности средстваш^ труда, эффективностью использова­
ния ОПФ, эффективностью мероприлтий по техническому развитию 
производства, уровнем плана технического развития производства. 

Предметы труда характеризуются объемом и номенклатурой матери­
альных ресурсов, размерами производственных запасов, коэффициентом 
оборачиваемости оборотных средств, степенью прогрессивности приме­
няемых материалов, периодичностью поставки материалов, материалоем­
костью, уровнем обеспеченности предметами труда, уровнем организа­
ции снабжеьшя материальными ресурсами, эффективностью замены 
дорогостоящих материалов, эффективностью использования материаль­
ных ресурсов. 

Методы организации производства характеризуются: 
• структурой типов производства; уровнем предметной, технологаче-

ской и подетальной специализации; уровнем концентрации производ­
ства продукции, уровнем кооперированных связей (отраслевых и ре­
гиональных), уровнем комбинирования; 

• структ>'рой видов движения предметов труда (последовательный, па­
раллельно-последовательный); структурой способов передачи партий 
(вручную, механический, конвейерный); структурой форм организа­
ции поточного производства (непрерывно-поточное, прямоточное, 
переменно-поточное); периодичностью запуска партий, степенью 
дискретности производства, уровнем ритлшчности производства; 

• научно-техничесюгм уровнем производства, сочетанием материальньис 
и моральных стимулов к труду, ^фовнем выполнения плана по охране 
окружающей среды и рациональному использованию природных ре­
сурсов, эколого-экономической эффективностью мероприятий по ох­
ране окружающей среды, эффективностью мероприятий по совер­
шенствованию организации производства. 
Технология производства характеризуется структурой видов техноло-

тческих процессов, степенью их прогрессивности, удельным весом ос­
новных и вспомогательных техпроцессов, удельным весом ручного труда, 
уровнем применения типовых технологических процессов, уровнем обес­
печения производства техоснасткой и применения стандартной техосна-
стки, качеством и затратами на осуществление технологических процес­
сов, длительностью протекания техпроцессов. 

Продукция характеризуется: 
• объемом и номенклатурой выпускаемой продукции, объемами НИ-

ОКР и услуг; уровнем качества выпускаемой продукции, работ и ус­
луг; степенью сложности продукции, ее научно-техническим уровнем, 
удельным весом новых видов продукции; уровнем выполнения плана 
производства продукции, НИОКР и услуг, удельным весом экспорт­
ной продукции; динамикой роста объемов производства и НИОКР; 

65 



• удельным весом производственных затрат в обеспечивающем и об­
служивающем производствах в себестоимости товарной продукции; 
уровнем прогрессивности продукции собственной разработки и ана-
логачной продукции, разработанной сторонними организациями; со-
отнощением между собственными и сторонними разработками во 
вновь внедряемой продукции, себестоимостью и ценой выпускаемой 
продукции, прибылью и рентабельностью. 
Степень соответствия системы управления производственной системе 

характеризуется соответствием состояния всех элементов системы управ­
ления целям и направлениям развития производственной системы, тре­
буемым состояниям ее элементов; соответствием оперативности работы 
аппарата управления циклам и ритмам материального процесса произ­
водства; соответствием надежности и точности работы аппарата управле­
ния сложности производственных процессов; соответствием состава при­
нимаемых решений требованиям процесса производства; соответствием 
иерархического построения системы управления составу и иерархии про­
изводственных звеньев; соответствием состава и квалификации линейных 
руковод1стелей требованиям производственной системы. 

Ситуация "Как распределить обязанности" 
Исходные данные. Для средних и особенно мелких прола>1Щленных 

оргаш1заций, где может отсутствовать подразделение по управлению пер­
соналом, важной проблемой является четкое распределение обязанностей 
и ответственности между специалистом по управлению кадрами и руко-
водителя\01. Для таких предприятий следует разработать перечень обя­
занностей и ответственности специалистов по управлению персоналом и 
руководителей по важнейшим функциям управления кадралщ. 

В табл. 14 представлены основные направления работы с персоналом: 
наем, обучение, трудовые отношения, техника безопасности. По всем 
направлениям выделены основные функции в виде двух вариантов; "а" 
или "б", каждый из которых и следует закрепить либо за руководителем 
(администрацией), либо за работником службы управления персоналом. 

Таблица 14 

Основные функции по управлению персоналом 

Наем: 
1. а) поиск источников квалифицированной рабочей силы (объявле­

ния, связь с вузами, техникумами, ПТУ); 
б) подготовка заявки с указанием квалификацщ! и деловых качеств 

работников для вакантных должностей. Наличие стиля поведения, про­
изводящего приятное впечатление на поступающих на работу; 

2. а) собеседование и выбор кандидатов из числа отобранных отделом 
персонала. Назначение на должность с учетом квалификации вновь при­
нятого с целью получения от него оптимальной отдачи; 
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б) собеседование с поступающими на квалификационном уровне с 
учетом заявок из специализированных подразделений. Отбор поступаю­
щих с учетом задач фирмы и правил найма; 

3. а) инструктаж вновь принятых по вопросам техники безопасности, 
зарплаты, часов работы, правил местного распорядка; 

б) направление после тщательной оценки квалификации и здоровья 
лучших кандидатов к начальнику отдела персонала; 

4. а) предварительный инструктаж вновь принятых, включающий све­
дения о предприятии, льготах, обшце указания по технике безопасности, 
первой помошд, сменности работы и т. д.; 

б) инструктаж и обучение по месту работы согласно программе, зара­
нее согласованной с отделом персонала; 

5. а) развитие потенциальных возможностей работника и их оценка; 
принятие решений о его продвижении, переводе или увольнении; 

б) ведеьше польюго дела на каждого работ1шка с включением туда его 
характеристик, достижений, перспектив роста и данных о других воз­
можностях; 

6. а) собеседование с увольняющимися и определение причин, вы­
звавших желаш^е уволиться. Принятие мер внутри подразделения по со­
кращению текучести кадров; 

б) анализ информации, полученной при собеседованиях, определение 
npn'HiH и мер по устранению обнаруженных недостатков. 

Техника безопасности: 
1. а) конкретная помощь по внедрению техники безопасности; приня­

тие решений об ассигнованиях по покрытию расходов (на дополнитель­
ное освещение, щитки, транспортное оборудование и т. д.) в соответст­
вии с производственными требованиями и бюджетом; 

б) периодическая инспекция силами квалифицированных специали­
стов по технике безопасности с целью внедрения безопасных условий 
труда, применения защитных приспособлений и др. Составление реко­
мендаций по предупреждению несчастных случаев на производстве; 

2. а) анализ выполнения работ для разработки практических правил 
техники безопасности. Наглядная агитация и организация обучения тех­
нике безопасности; 

б) руководство и контроль за внедрением техники безопасности, по­
ощрение работников, соблюдающих правила ТБ и вносящих предложе­
ния по их усовершенствованию; 

3. а) техническая консультация по конструированию новой техники, 
защитных приспособлений, а также по безопасности эксплуатации обо­
рудования; 

б) кот:роль за применением защгггных устройств и приспособлений, 
развитие у работников чувства ответственности; 

4. а) агитация на собственном примере в пользу соблюдения правил ТБ; 
б) расследование несчастных случаев, анализ i« причин, составление 

отчетов по технике безопасности; 
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5 а) быстрое и точное составлешю протоколов о несчастных случаях; 
внедрение профилактических мер, рекомендованных специалистом по ТБ; 

б) знание законов и положений, касающихся ТБ; расследование в су­
де случаев, связанных с компенсацией за увечье; 

6. а) подготовка статистики травматизма к совещаниям по ТБ, агита­
ционных материалов для работников предприятия; 

б) участие в работе комитета по ТБ; проявление интереса к ТБ. 
Обучение: 
1. а) принятие решений о потребности работников подразделения в 

обучеш-1и; обучение и конкретные рекомендации отделу персонала; 
б) исследовательская работа (разработка общих планов, задач, уточне­

ние потребности, разделеШ1е ответственности), развитие связей с други­
ми предприятиям!-!; 

2. а) активное личное участие в учебном процессе в соответствии с 
общ1!ми планами; передача собстве!1Ных знаний, информации и опыта; 

б) помощь директору в разработке общего подхода к проблеме обуче­
ния работ1гиков; планирование действи!! руководителе!"! для удовлетворе­
ния потребности^ предприятия в обученном персонале, руководство про-
граммо!! обучения, ее координац!!и; 

3. а) консультац!!!! 1! помощь 1!одразделен1!ям в планированш!, орга-
низащ!!! и проведении учебы и переподготовки рядового персонала и 
руководства; 

б) использование кадровиков — специалистов по обучению в реал!!за-
!!ии специальнь!х программ обучения по месту работы; 

4. а) повседневный 1тнструктаж и участие в индивидуальном обуче!!ии 
подчинен1!ЫХ по месту работы; о1!енка их успехов и рекомендации по 
дальне1!!иему усовершенствованию учебнь!х программ; 

б) подготовка программ и наглядных пособий с учетом последних 
достиженш! техш!ки oбy^!eния, предназначенных ускор!ггь и улучшить 
ycBoeiffle учебного матер1!ала; 

5. а) развитие у руководителей подразделений преподавательских на­
выков для повыше!шя эффекпгвности этой стороны их деятельности; 

б) ответственность за проведен1!е у!ебы в подразделении (в части раз­
вития потенциальных возможностей работ!1!!Ков); 

6. а) проведение совещаш!Й руководства по вопросам обучения и 
оценк!! его результатов; 

б) 1!ринятие рещеш!й по перспективам обучения на основе достигну­
тых результатов. 

Трудовые отношения: 
1. а) анализ и профилактика причин снижения производительности 

труда и ухудшения трудовых отношишй, работа с руководаггеляла!; меры 
по стабилизации и укре1!лению доверия в отношениях между людьми; 



б) создание доверительных отношений с представителями профсоюза; 
постоянное и неукоснительное соблюдение законов о труде, условий 
коллективного договора; 

2. а) рекомендации по повышению эффективности производства и 
качества продукции; 

б) подготовка коллективного договора (его задач, условий и форщли-
ровок), увязывание внутренних нужд с внешними факторами; 

3. а) рассмотрение особых случаев и технические консультации по 
трудовым отношениям; 

б) участие в качестве представителя или советника администрации в 
переговорах с профсоюзом, поддержание связи с юристом по техниче­
ским вопросам; 

4. а) подготовка руководства на всех уровнях по соблюдению и толко­
ванию договора; рассмотрение положений договора, требующих и не 
требующих вмешательства юриста; точная регистрация трудового стажа 
работников; 

б) постоянное соблюдение условий трудового договора на основе 
консультаций отдела персонала; соблюдетше правил выдвижения, пере­
вода, увольнения и т. д.; 

5. а) принятие окончательных решений по жалобам и претензиям ра­
ботников после тщательного расследования и учета рекомендаций отдела 
персонала; сбор предварительных данных по просьбе отдела персонала; 

б) консультироваште руководства и выявление фактов по вопросам, 
связанным с жалобами и претензиями работников; участие в качестве 
представхстеля или советш^ка адш^штстрации в разборе претензий треть­
их сторон и в арбитраже; 

6. а) поддержание постоянной связи с профсоюзным руководством; 
б) поддержание прямой связи и партнерских отношеш^й с представи­

телями профсоюза. 
Постановка задачи: 
1. Составить таблицу, распределив основные обязанности по управле­

нию персоналом между специалистом по управлению персоналом и ад­
министрацией (или руководителем подразделения), по следующей форме: 

Специалист 

1а) 
26) 
и т. д. 

16) 
26) 
и т. д. 

по управлению персоналом Администрация (или руководитель 
подразделения) 

Наем 
16) 
2а) 
и т. Д. 

Техника безопасности 
1а) 
2а) 
и т. д. 
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16) 
2а) 
и т. д. 

1а) 
2а) 
и т. д. 

Обучение 
1а) 
26) 
и т. д. 

Трудовые отношения 
16) 
26) 
и т. д. 

2. Объяснить, к каким последствиям для работы предприятия в целом 
приведет невыполнение отдельных функций по управлению персоналом. 

3. Объяснить, к каким негативным последствиям может привести от­
сутствие отдельных функций по управлению персоналом, а также возло-
жеьше на специалиста по персоналу несвойственных ему функций. 

Ситуация "Построение организационных структур 
системы управления персоналом для предприятий 

различных организационно-правовых форм" 
Исходные данные. Схема оргструктуры службы управления персона­

лом с указанием ее основных функций представлена на рис. 15. 
Краткая характеристика особенностей оргструктуры организации 

применительно к ее организационно-правовым формам представлена в 
табл. 15. 

Постановка задачи. Решение данной ситуации направлено на отра­
ботку навыков построения оргструктуры службы управления персоналом 
в зависимости от изменения внешних факторов, влияющих на характ'ер 
конфигурации оргструктуры управления. 

В процессе решения ситуации прорабатываются вопросы определения 
особенностей построения системы управления персоналом в зависимости 
от различных организационно-правовых форм и особенностей общей 
организационной структуры. 

Решение ситуации заключается в последовательном представлении 
вариантов оргструктуры службы управления персоналом, а также после­
довательном описании особенностей ее построения при последователь­
ном изменении факторов, влияющих на особенности оргструктуры. 

Участникам решения ситуации следует предварительно определить 
состав факторов, влияющих на особенности оргструктуры службы управ­
ления персоналом. 

Для решения ситуации предлагается использовать упрощенный вари­
ант оргструктуры службы управления персоналом, а также краткую ха­
рактеристику особенностей общерт оргструктуры организации примени­
тельно к ее организационно-правовым формам. 
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Руководитель службы 
управления персоналом 

Подразделение 
условий труда 

соблюдение пси-
хофизиологиче-
ских норм труда 
Соблюдение тех­
нической эстети­
ки (средств про­
изводства) 
Охрана труда и 
техника безопас­
ности 

Подразделение 
трудовых 

отношений 

анализ и регу­
лирование 
групповых и 
личных взаимо­
отношений 
анализ и регу­
лирование от­
ношений руко­
водства 
управление 
производствен­
ными конфлик­
тами 
социально-пси­
хологическая 
диагностика 

Подразделение 
найма и 

увольнения 
персонала 

оформление и 
учет приема, 
увольнений и 
перемещений 
информацион­
ное обеспече­
ние системы 
кадрового 
управления 
статистика 
персонала 
отбор 
персонала 

Подразделение 
персонал-
маркетинга 

анализ рынка 
труда и потреб­
ности в персо­
нале 
взаимосвязь с 
внешними ис­
точниками по­
крытия потреб­
ности в 
персонале 
планирование 
потребности в 
персонале 

Подразделение 
развития 

персонала 

обучение 
персонала 
планирование и 
контроль дело-
вой карьеры 
адаптация но-
вых работников 
деловая оценка 
персонала 

Подразделение 
мотивации 

труда 

нормирова­
ние и тарифи­
кация трудо-
вого процесса 
разработка 
систем опла-
ты труда 
использова­
ние средств 
морального 
поощрения 
разработка 
форм участия 
в прибылях и 
капитале 

Подразделение 
юридических 

услуг 

решение пра­
вовых вопро­
сов трудовых 
отношений 
согласование 
распоряди­
тельных до­
кументов по 
управлению 
персоналом 

Рис. 15. Схема оргструктуры системы управления персоналом и ее основные функции 



Таблица 15 

Организационно-правовая форма 

1 
Полное или коммандитное товарищест­
во, общество с ограниченной ответст­
венностью (000) , общество с дополни­
тельной ответственностью (ОДО) 
Коммандитное товарищество, 0 0 0 , ак­
ционерное общество (АО), государст­
венное или муниципальное предприятие 
ООО, АО, государственное и муници­
пальное предприятие 

ОДО, 0 0 0 

0 0 0 , АО, государственное предприятие 

Акционерное общество 

Объединения организаций (союзы, ассо­
циации) 

Особенности общей организационной 
структуры 

2 
Компактность оргструктуры, отсутствие 
структурного выделения подсистем 
управления (малое предприятие) 

Выделение подсистем в общей системе 
управления (среднее предприятие) 

Построение оргструктуры по дивизио-
нальному (продуктовому или региональ­
ному) принципу 
Управление организацией через взаимо­
действие участников общества 
Выделение большего количества функ­
циональных, целевых, обеспечивающих 
подсистем управления (крупные пред­
приятия) 
Управление организацией через взаимо­
действие акционеров 
Объединение на кратковременной целе­
вой основе, объединение на долговре­
менной целевой основе, объединение с 
целевой ориентацией на кадровые про­
блемы 

Методические указания. Участникам решения ситуации следует на 
первоначальном этапе установ1пъ основные факторы, влияющие на осо-
6einiocTH построения оргструктуры службы управления персоналом. 

На следующем этапе выбирается один из установленных ранее факто­
ров, например общая численность работаюидих в организации, и задается 
общая тенденция условного изменения данного фактора. В данном слу­
чае, например, постепенное сокращение общей численности работающих 
в организации. На основании этих исходных условий следует определить 
возможное последовательное изменение исходного обобщенного вариан­
та оргструктуры службы управлен1«1 персоналом, показанного на рис. 15. 

Далее следует определить преимущественные особенности построения 
системы управления персоналом организации в зависимости от особен­
ностей ее общей оргструктуры. Для этого на основе исходных данных, 
содержа1цихся в табл. 15, следует заполнить гр. 3. 

Организационно-правовая 
форма организации 

(см. табл. 14) 

1 

Особенности общей орга­
низационной структуры 

(см, табл. 15) 

2 

Преимущественные осо­
бенности построения сис­
темы управления персо­

налом организации 
3 

72 



Решение ситуации 
На предварительном этапе определяется состав основных факторов, 

влияющих на формирование оргструктуры службы управления персона­
лом организации. К этим факторам можно отнести следующие: 
• тип и особенности конфи1урации общей организационной структуры 

системы управления; 
• общая численность работающих в организации; 
• финансовое состояние оргашгзации; 
• позиция руководства организации; 
• кадровый потенциал организации; 
• структура персонала, работающего в организации. 

Фактором влияния на оргашгзационную структуру службы управления 
персоналом выбран фа1сгор общей численности работаюгщ« в организа­
ции. В качестве условной тенденции изменения данного фактора принима­
ется сокращение общей численности работающих. Исходя из этого, воз­
можны следующие видоизменения оргструктуры службы управления 
персоналом, указанной на рис. 15: 
• передача функций подразделения условий труда техническим подраз­

делениям организации; 
• выполнение функций подразделения трудовых отношений на времен­

ной, профаммно-целевой основе с приглашением внешних консал­
тинговых фирм. При необходимости соответствуюище специалисты 
выводятся из штата службы управления персоналом; 

• функции отбора персонала и его деловой оценки могут объединяться 
и выполняться одной и той же фуппой специалистов в целях эконо­
мии по штату службы управления персоналом; 
подразделения найма персонала и персонал-маркетинга могут объе­
диняться для выполнения более ко\шакгной фуппой специалистов 
всех элементов цепи "поиск — подбор — отбор — наем персонала"; 
выполнение функций подразделения мотивации труда может переда­
ваться экономическим подразделениям организации; 
юридические услуги в области трудового законодательства могут вы­
полняться юридической службой на уровне общего административ­
ного руководства организации. 
Влияние фактора "тип и особенности конфигурации общей организаци­

онной структуры системы управления" слецует показать путем заполнения 
табл. 16. Пример заполнения с учетом исходных данных, содержащихся в 
табл. 15, показан ниже. 
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Таблица 16 

Организационно-правовая 
форма предприятия 

1 
Полное или коммандитное 
товарищество, общество с 
ограниченной ответствен­
ностью (000) , 
общество с дополнитель­
ной ответственностью 
(ОДО) 

Коммандитное товарище­
ство, ООО, акционерное 
общество (АО), государст­
венное, муниципальное 
предприятие 

0 0 0 , АО, государствен­
ное, муниципальное пред­
приятие 

Особенности 
организационной структу­

ры предприятия 

2 
Компактность структуры, 
отсутствие структурного 
выделения подсистем 
управления (малое пред­
приятие) 

Выделение подсистем 
системы управления 
(среднее предприятие) 

Построение структуры по 
дивизиональному принципу 

Преимущественные 
особенности построения 

системы управления 
персоналом предприятия 

3 
Закрепление функций 
кадрового управления за 
собственником или упол­
номоченным лицом. Про­
стота, наглядность плани­
рования и реализации 
функций отбора, развития 
персонала. Гибкость сис­
темы управления мотива­
цией, оперативность ре­
шения проблем групповой 
ориентации, управления 
конфликтами и т. п. 
Выделение специализиро­
ванной подсистемы по 
управлению кадрами. 
Компактность структуры 
управления персоналом, 
отсутствие промежуточ­
ных звеньев принятия 
решения. Рациональное 
использование преиму­
ществ в управлении моти­
вацией и организацион­
ными отношениями 
руководства. Дополни­
тельные возможности 
расширения форм и мето­
дов управления развитием 
персонала 
Сочетание централизован­
ных и дивизиональных 
служб управления персона­
лом в зависимости от сте­
пени самостоятельности, 
территориальной разоб­
щенности, развития комму­
никаций дивизионов. Функ­
циональная специализация 
дивизионных служб управ­
ления персоналом 
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1 
Полное товарищество, 
ОДО, 0 0 0 

0 0 0 , АО, государствен­
ное предприятие 

Акционерное общество 

Объединения предпри­
ятий (союзы, ассоциации) 

2 
Управление предприятием 
через взаимодействие 
участников общества 

Выделение большего ко­
личества функциональ­
ных, целевых, обеспечи­
вающих подсистем 
управления (крупное 
предприятие) 

Управление предприятием 
через взаимодействие 
акционеров 

Объединение на кратко­
временной целевой основе 

3 
Дополнительные возмож­
ности участия персонала в 
прибылях и капитале (рас­
ширение круга участников, 
наделение правами управ­
ления, создание акционер­
ного общества и т. п.) 
Создание разветвленной 
структуры управления пер­
соналом в зависимости от 
финансовых возможно­
стей, потенциального раз­
вития предприятия. Посте­
пенное повышение 
организационного статуса 
службы управления персо­
налом от штабного под­
разделения до функцио­
нальной самостоятельной 
подсистемы. Рациональное 
использование преиму­
ществ в управлении моти­
вацией и организационны­
ми отношениями руковод­
ства. Дополнительные 
возможности в расширении 
форм и методов управле­
ния персоналом 
Дополнительные возмож­
ности для управления 
мотивацией (расширение 
участия персонала в 
управлении, специальные 
формы распределения и 
продажи акций, широкие 
возможности участия в 
капитале и т. п.) 
Решение кадровых вопро­
сов предприятиями-
участниками в соответст­
вии с целевой задачей 
объединения (без выде­
ления специализирован­
ной службы управления 
персоналом на уровне 
объединения) 
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1 2 
Объединение на долго­
временной целевой основе 

Объединение с целевой 
ориентацией на кадровые 
проблемы 

3 
Выделение слециализиро-
ванной службы управле­
ния персоналом на уровне 
объединения Решение 
вопросов отношений рас­
порядительства между 
аппаратом управления 
объединения и предпри­
ятиями в зависимости от 
степени организационного 
развития системы управ­
ления персоналом пред­
приятий-участников 
Дополнительные возмож­
ности для эффективной 
организации управления 
персоналом (главным 
образом в вопросах раз­
вития персонала) 

Задачи "Нормативно-методическое обеспечение 
системы управления персоналом" 

Методические указания 
Нормативно-методическое обеспечение системы управления персона­

лом создает условия для эффект^ивного процесса подготовки, принятия и 
реализации решештй по вопросам управления персоналом. Это достига­
ется за счет разработки и применения ряда докумеьггов организационно-
распорядительного, методического, нормативного и иного характера, 
которые устанавливают нормы, права, требовагаш, методы, используемые 
в процессе управления. Подобные документы разрабатываются как в са­
мой организации, так и в органах государственной власти и управлешад 
(указы Президента РФ, постановления Правгггельства РФ, Минтруда РФ, 
вышестоящюс организаций и т. п.). 

К документам, разрабатываемьии каждой организацией, относятся 
положешгя о подразделениях, должностные инструкции, правила внут­
реннего трудового распорядка, коллективный договор, иггатное расписа­
ние, таблицы функциональных взаимосвязей подразделений аппарата 
управления, таблицы функционального разделешш труда в каком-либо 
подразделешп!, оперограммы отдельных управленческих процедур и т. д. 

Для составления указанных выше организационно-регламентирующих 
документов необходимо использовать следуюш^то литературу: 

"Управление персогсалом организации". Учебник. / Под ред. А.Я. Ки-
банова. - М.: ИНФРА-М, 1997, с. 139 - 146; 

"Предприятие, стратегия, структура, положения об отделах и службах, 
должгюстные инструкции". / К.А. Волкова, И.П. Дежкина, Ф.К. Казако­
ва, И.А. Сергеева. - М.: "3KOHONQiKa", НОРМА, 1997; 

"Служебные обязашюсти. Тарифно-квалификационные характеристи­
ки". / Под ред. Н.И. Полежаевой. - Библ. журнала "Социальная защгга"; 
Выпуск № 10, 1996; 
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Дятлов В.А., Кибанов А.Я., Пихало В.Т. Управление персоналом. 
Учебное пособие. / Под ред. А.Я. Кибанова. - М.. "Издательство ПРИ­
ОР", 1998, с. 73 - 90. 

Задача 1 

Исходные данные и постановка задачи. На основании типовой струк­
туры положения о подразделении составить положения о подразделени­
ях, выпольшющих функции следующих подсистем: 
• условий труда; 
• трудовых отношештй; 
• оформления и учета кадров; 
• прогнозировашта, планирования и маркетинга персонала; 
• развития персонала; 
• анализа и развития средств стимулирования труда; 
• юридичесю1х услуг; 
• развития социальной инфраструктуры; 
• разработки оргструктур управления. 

Задача 2 
W!lill»IMMWMIIMWIIlM«»MWitllMWIiliM'ti''1irill«llllil»IIMi''^ 

Исходные данные и постановка задачи. Изучите и проанализируйте 
приведенную шгже должтюстьг^чо инструкцию менеджера по персоналу. 
Сопоставьте ее с типовой структурой должностной интструкции. Дайте 
заключение по этой должностной инструидаи: 
• замечашы и дополне1Шя общего характера (по структуре и полноте 

содержания); 
• замечания и дополнения конкретного характера: по четкости и ясно­

сти подчинешюсти данного долж1юстного лица; по его деятельности; 
взаимосвязи с другими paeoTHi-iKaxffl организации; ответственности; 
правам; соотношению обязанностей, прав и ответственности; 

• возможные последствия для общего процесса уцравле1П1я персоншюм 
оргагшзации в случае некачественно и неполно составленной должно­
стной инструкции. 

Должностная инструкция менеджера по персоналу 

Общие положения. Выполняет ответственные административные функ­
ции и руководш- кадровой работой в крупной государственной opram-isa-
ции или уч{5еждеш-ти. Отвечает за планирование и п^хзведение процшммы 
в области кадровой политики, в том числе за набор, п^юведение тестиро­
вания, оценку, назьгачение, продвижение по службе, перевод и рекоменда­
ции по изменению статуса служащих организации, а также за систему до­
ведения необходимой информации до работшгков. 
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Работает под началом общего руководства организации, проявляя 
инициативу и независимость суждений при вьшолнении возложенных на 
него задач. 

Основные функции: 
• участвует в общем планировашш и определяет курс на обеспечение эф­

фективной работы и равномерной зафузки персонала. Доводт- ршформа-
Щ1Ю о важнейших решениях по кадровым вопросам до всех уровней орга­
низации через бюллетени, собрания и при личных контактах; 

• проводаст собеседование с нанямаюищАшся на работу, оценивает выпу­
скников учебных заведений, классифищфует заявления о приеме на ра­
боту. Осуществляет подбор и отбор новьс( служащих для заполнения ва­
кансий, анализирует заявления квалифицирова1шых специалистов; 

• совещается с руковод1Тгелями низшего звена по кадровым вопросам, в 
том числе по вопросам назначений, найма или увольнения служащих 
по окончании их испытательного срока, по вопросам перевода, пони­
жения в должности и увольнения постоянных работников; 

• организует обучение персонала, координирует мероприятия по обуче­
нию кадров с должностными лицами и руководителями низшего зве­
на. Устанавливает систему рейтинга служащих и оргаьшзует обучение 
руководителей низшего звена по вопросам оценки трудовой деятель­
ности работников; 

• ведет личные дела работников. Руководит непосредственно или через 
своих подчиненных работой фуппы служащих. По поручению руко­
водства выполняет отдельные задаш1я и поручения, относящиеся к 
сфере его деятельности. 

Общие квалификанцонные требования 
Опыт и подготовка: должен обладать значительным опытом по управ­

лению персоналом. 
Образование, высшее образование со специализащгей в области управ­

ления персоналом. 
Знания, навыки и способности: достаточные знания принщтпов и прак­

тики управления персоналом, отбора и назначения служащ1«, вопросов 
оценки трудовой деятельности работников. 

111титтштттшттттштшшштшштштатштттшттттшямшшшштшштшшт1^№т£^ 
Задача 3 

МММИМШШММ11МШт1111ШШШ»И1Ш1М111ИШИШШМШИШМ1И^^ 

Исходные данные и постановка задачи. На основании типовой струк­
туры ДОЛЖ1ЮСТНОЙ инструкгщи разработать должностные инструкции для 
следующих должностей: 
• заместителя руководителя организации по персоналу; 
• менеджера по персоналу; 
• руководителей подразделений: 

- подсистемы условий труда; 
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подсистемы трудовых отношении; 
подсистемы оформления и учета кадров; 
подсистемы прогнозирования, планирования и маркетинга персо­
нала; 
подсистемы развития персонала; 
подсистемы анализа и развития средств стимулирования труда; 
подсистемы юридических услуг; 
подсистемы развития социальной инфраструктуры; 
подсистемы разработки оргструктур управления. 

Задача 4 

Исходные данные и постановка задачи. Составить схему функцио­
нального разделения труда для каждой из следующих подсистем (на при­
мере организаций разьгых сфер деятельности и разного размера): условий 
труда, трудовых отношений, оформления и учета кадров, прогнозирова­
ния, планироваьшя и маркетинга персонала, развития персонала, анализа 
и развития средств стимулирования труда, юридических услуг, развития 
социальной инфраструктуры, разработки оргструктур управления. 

Методические указания. Служба управления персоналом в организа­
циях разного размера (крупньк, средних, небольших — по численности 
занятых в них работников) будет различной по составу входящих в нее 
подсистем. 

В небольших организациях основные функции по управлению персона­
лом выполняются в одном отделе управлешм персоналом (или отделе 
кадров), который имеет простую организационную структуру с неболь­
шой численностью работников. 

В средних и крупных организациях структура службы управления персо­
налом сложная, многозвенная, в которой каждое звено специализируется 
на вьшолнешш сходных по своему содержанию функций. В связи с этим 
при выполнении задачи необходимо учесть эти особенности и заранее 
оговорить, для организации какого размера она выполняется. 

Одним из видов оргаш^зационно-регламентирующих документов яв­
ляется таблица футсционального разделения труда (ФРТ) в аппарате 
управления. 

Таблииа функиионального разделения труда между работниками какого-
либо подразделешы системы управления строится с целью упорядочения 
разделения труда в данной службе, ликвидации дублирования при вы­
полнении отдельных функций, более равномерной зафузки работников, 
а также для составлешм более четкого баланса прав реализации фунюдий 
по управлению персоналом. При этом используются следующие буквен­
ные символы: 

О — отвечает за выполнение данной функции, организует ее выпол­
нение, подготавливает и оформляет окончательный документ; 
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и — представляет исходные данные, информацию, необходимые для 
выполнения данной функции; 

У - участвует в выполнегаги данной функции; 
Р — принимает решение, утверждает, подписывает документ; 
С - согласовывает подготовленный документ или отдельные вопросы 

в процессе выполнения функции; 
К - контролирует. 
В последней колонке таблиц ФРТ следует указывать трудоемкость вы­

полнения каждой из функц™, которая определяется одним из следующих 
методов: нормативным, опьиным, экспертным, расчетным, аналогий. 

Таблица ФРТ составляется на основе положешгя о подразделении, 
которое содержит перечень функций данного подразделения, а также 
направления и содержащее его информационных взаимосвязей с другими 
подразделениями организации. 

Пример ФРТ представлен в табл. 17. 

Таблица 17 

Таблица функционального разделения труда 
в отделе управления персоналом банка 

Наименование 
функций отдела 

управления 
персоналом 

1. Подбор и рас­
становка персо­
нала по их дело­
вым и професси­
ональным качест­
вам 
2. Рассмотрение 
предложений о 
выдвижении на 
должности 
3. Рассмотрение 
представлений о 
поощрении и 
премировании 
работников 
4. Анализ текуче­
сти кадров 
5. Контроль за 
состоянием рабо­
ты кадров 
6. Анализ профес­
сионального, об­
разовательного, 
возрастного со­
става персонала 

Началь­
ник 

отдела 
управ­
ления 
персо­
налом 

Р, К 

Р, К 

Р 

Р 

Р, К 

Р 

Зам. 
началь­

ника 
отдела 
управ­
ления 
персо­
налом 

О 

0 

О, С 

0 

о 

о 

Главный 
эксперт 

С 

С 

У 

С 

С 

Ведущий 
эксперт 

У 

У 

У 

С 

У 

У 

Эксперт 
1 кате­
гории 

У 

У 

У 

У 

у 

Эксперт 
2 кате­
гории 

у 

Эксперт 

Трудо­
емкость, 
чел.-час. 
(в мес.) 

184 

80 

80 

57 

58 

63 
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7. Внесение пред­
ложений по улуч­
шению качест­
венного состава 
кадров 
8. Проведение 
работ с резервом 
кадров 
9. Ведение учета 
работников, воен­
нообязанных, 
пенсионеров 
10. Оформление 
документации при 
приеме, увольне­
нии работников 
11. Ведение тру­
довых книжек 
12. Рассмотрение 
писем, жалоб, 
заявлений 
13. Подготовка 
годовых отчетов 
ИТОГО: 

Р 

Р,К 

Р 

Р 

Р, К 

О 

о 

о 

о 

р 

о 

о 

с 

с 

с 

с 

с 

и 

у 

о 

у 

и 

у 

у 

с 

у 

у 

и 

у 

у 

у 

у 

у 

у 

у 

у 

78 

50 

120 

70 

33 

87 

96 

1056 

•:7^;7:т^<жт 

Задача 5 

Исходные данные и постановка задачи. Составить оперограммы; сле­
дующих управленческих процедур, выполняемых службой управления 
персоналом: 

1. Прием на работу. 
2. Увольнение. 
3. Планирование фонда оплаты труда. 
4. Составление плана социального развития предприятия. 
5. Планирование потребности в персонале. 
6. Разработка плана по охране труда и технике безопасности. 
7. Анализ производственного травматизма. 
8. Заключение трудового договора (контракта). 
9. Разработка плана повышения квалификации специалистов. 
10. Планирование пересмотра норм времени (выработки). 
11. Анализ текучести кадров. 
12. Проведение аттестации специалиста. 
13. Заключение организацией договоров с фирмами по подбору пер­

сонала. 
14. Заключение организацией договоров с вузами на подготовку мо­

лодых специалистов. 
15. Формирование резерва кадров на выдвижение. 

Методические указания. Оперограммы отдельных процедур по управ­
лению персоналом относятся к числу организационно-регламентирую-
щих документов и представляют собой таблицу с перечнем управленче-
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ских работ (операций, действий), их исполнителей и времени выполне­
ния работ. Линия, соединяющая отдельные операции, показывает после­
довательное (или параллельное) их выполнение различными исполните­
лями процедуры. В последней колонке определяется трудоемкость каж­
дой операции. 

Пример оперограммы приведен в табл. 18. 
Таблица 18 

Оперограмма процедуры проведения найма, 
отбора и приема персонала в банке 

Наименование 
операций 

1. Анализ информа­
ции об имеющихся 
вакантных местах 

2. Сбор документов 
и заполнение учет­
ных форм 

3. Изучение докумен­
тов претендентов 

4. Собеседование 
со специалистами 
службы персонала 

5. Оценка профес­
сиональных знаний 

6. Оценка индивиду­
альных обязанностей 

7. Составление прика­
за 0 назначении на 
должность 

8. Подписание 
приказа 

9. Проведение ин­
структажа 

10. Формирование 
личного дела 
ИТОГО: 

Исполнители 

председатель 
банка 

г~ 
гЦ_ 1 1 

отдел 
кадров 

1 
\*~ 

_]__ 
1 * " 
п 
Х_ 
L—1 • 
Ги-l—I—1*" 

_рЦ 
— 

1 й 

руководители 
подразделений 

1 1 
1 1 

• 

й 
1 
* 

1 1 1 

претенденты 
на должность 

1 1 
1 1 

1 1 
1 1 

1 • 
i 1 
1 1 

1 6 

Трудоемкость 
в чел.-час (в год) 

30 

25 

25 

75 

75 

10 

15 

1 

15 

35 

306 

Ситуация "Восприимчивость организации 
к изменениям" 

Исходные данные. Кузнецова Т.А. является специалистом по управле­
нию персоналом и работает в консультационной фирме, которая извест­
на использованием новых методов управления человеческими ресурсами. 
Ее и еще несколько сотрудш1ков из консультационной фирмы пригласи-
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ли в качестве экспертов на предприятие "Станки", которое занимается 
производством агрегатных станков. 

На предприятии работает около 4000 работников. Предприятие стало 
испытывать в последнее время серьезные трудности с производством и 
реализацией станков, что объясняется падением спроса на продукцию. 
К тому же переход к рыночным отношениям привел к нестабильности в 
экономике страны, к разрыву долговременных связей с партнерами, что 
также не могло не сказаться на деятельности "Станков". Открытие эко­
номики внешнему Noipy привело к появлению зарубежных конкурентов 
на данном рынке, хотя до этого "Станки" заьшмали ведущее место среди 
производителей в своей области. 

Структура управления предприятием была довольно сложной и цен­
трализованной. Все работы, связанные с управлением, были строго рег­
ламентированы, каждый выполнял свои четко определенные функции. 

Директор предприятия Токарев А.Н. — человек старой закалюг, пола­
гающий, что инициативу надо проявлять, но до определенного предела и 
определенного уровня управления. Он старался бьггь в курсе всех дел и 
принимать участие во всех направлениях деятельности предпр1гятия. Но 
времени для этого постоянно не хватало, а хватало только на текугцие 
дела. Это не позволяло директору активно работать на перспективу, оп­
ределять стратегию развития предприятия. Делегировать ряд полномочий 
он был не готов. 

Все вышеперечисленные проблемы привели к постепенному сниже­
нию объемов производства на 30%, что поставило предприятие в пред­
кризисное состояние. 

Снижешге объемов производства вызвало недоиспользование трудо­
вого потенциала работников. В связи с этим возникла потребность в со-
кращении персонала предприят!^. 

Изучая обстановку в течешге трех недель, эксперт Кузнецова Т.А. и ее 
команда пытались определить систему управления персонагюм. 

Результатом ее исследования явились следующие выводы: 
• слабо использовались современные экономические, организационные 

и социально-психологические методы управления персоналом; 
• на предприятии работало много трудовых династий и работников, лич­

но преданных директору предприятия. Увольнение предполагалось 
проводаггь, не затрагивая эти категоргш работников, хотя некоторые из 
них были предпенсионного и пенсиотшого возраста. Директор хотел 
сохранить свою прежнюю команду. "В конечном irrore неважгю, что у 
нас стали низкилш результаты работы - это временные трудности, 
главное - мои люди предаьгы f̂fle", — такова точка зрения Токаре­
ва А.Н. На предприятии не имели представления о планировании карь­
еры, деловой оценке персонала, подготовке резерва руководителей; 

• профессиональное обучение не планировалось, а организовывалось 
по мере необходимости руководителями служб и подразделений; 
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• рабочие предприятия получали сдельную заработную плату, а сотруд-
1ШКИ администрации — должностные оклады. Причем индексация за­
работной платы проводилась по решению директора тогда, когда он 
считал необходимым. 
Во время неоднократных бесед с руководаггелями предприятия "Стан­

ки" Кузнецова Т.А. пыталась доказать необходимость изменений в пер­
вую очередь в области маркетинга и управления персоналом, однако 
поддержки со стороны директора не получила, хотя молодой перспек­
тивный руководитель службы маркетинга Бубнов А.Н. пытался выдви­
нуть свою программу выхода из этой ситуации. 

Руководитель службы управления персоналом Тихонова Н.И., спе­
циалист из команды директора, проработавшая с ним около 20 лет, не 
поддержала Кузнецову Т.А. и предложила оставить все как есть, сохраняя 
команду и объясняя причину нестабильной ситуации трудностями пере­
хода к рынку. 

Поговорив с некоторыми ведущими специалистами на предприятии, Куз­
нецова Т.А получила похожий совет "не ввязываться в безнадежное дело". 

Постановка задачи: 
• Существует ли в данной ситуации потребность в изменении системы 

управления предприятием и системой управлешш персоналом в част­
ности? Если да, то почему? 

• Чем объясняются позиции директора Токарева А.Н., руководителя 
службы маркетинга Бубнова А.Н., руководителя службы управления 
персоналом Тихоновой Н.И.? 

• Что могут сделать в этой ситуации Кузнецова Т.А. и фуппа экспертов? 
• Определите переменные, влияюпще на восприимчивость предприятия 

к изменениям. 
• Предложите систему мер успешного проведения изменений в орпшизащт. 

Методические указания. Изменеьшя или перемены — вопрос, касаю­
щийся всех организаций. В поисках средств повышения эффективности, 
производительности руководство организаций проводит огромную рабо­
ту, проверяя и внедряя различные организационные изменения. 

Более того, быстрая реакция на изменения в организациях становится 
дополнительным фактором конкурентной борьбы. Те организации, которым 
удается своевременно и правильно реагировать на изменения, захватывают 
лидирующее позиции, то есть высокий уровень эффективного производства 
лидеров объясняется скорее их чуткой реакцией на изменения, чем просто 
способностью совершенствовать технологию производства. 

Общую модель восприимчивости организатй к изменениям можно пред­
ставить следующим образом: 

В = Г(Л,С, О), 

где В - восприимчршость организации к изменениям; 
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л — личностно-психологические характеристики членов органи­
зации; 

С — характеристики организационной структуры (структурные пе­
ременные); 

О — характеристики внешнего окружения и межорганизационных 
связей. 

Личностно-психаюгические переменные помогают оценить и1шовацион-
ный потещиал, психолога ческую готовность персонала, адекватность сло­
жившихся процедур принятия решений появившемуся изменению. Клич-
ностно-психслопгческим переменным можно отнесп-т характеристики руко­
водителей и членов оргагшзации, их профессионализм, уровень образова­
ния, осведомленность об изменении и желание использовать изменение, 
склонность к риску, заинтересованность в служебном росте и т. д. 

К структурным переменным относят в первую очередь размер организа­
ции и величину резервных ресурсов, а также ее организационную структу­
ру. Организационная структура характеризуется сложностью, централиза­
цией, регламентацией работ, развитостью коммуникационных каналов, 
организационным климатом, межорганизационной интефацией. 

К внешним переменным относятся нестабильность и неопределенность 
внешнего окружения, изменения в спросе на продукцию, межорганиза-
щюнная кооперация, уровень конкуренции, региональные характеристи­
ки, положение среди конкурентов. 

Очевидно, что в действительности невозможно оказывать значительное 
шп-шние на внешние переменные или постоянно менять структуру оргаш1за-
щш. Поэтому более обоснованным представляется изменение поведения пер­
сонала, направлеьсгое на применение методов организационного развтия. 

Методы для успешного проведения изменений в организации: 
• осознание необходимости изменений; 
• создание необходимой группы экспертов, которая найдет истинные 

ПР1-1ЧИНЫ изменений; 
• сбор материалов о причинах необходимости изменений; 
• нахождение нового решения, которое бы поддержала вся управленче­

ская команда оргаьшзации; 
• проведение испытаний и создание механизмов контроля за ходом из­

менения; 
• разработка системы мотивации работников, чтобы они приняли эти 

изменения. 

Описание хода решения ситуации 
1. Студенты делятся на подфуппы (в зависимости от численности), 

каждая из которых представляет фуппу экспертов из консультационного 
агентства и разрабатывает план выявления и диагностики всех измене­
ний, которые произошли и которые будут необходимы дня стабилизации 
положения на предприятии "Станки". 
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2. Каждая подфуппа выявляет переменные, которые определяют вос­
приимчивость предприятия "Станки" к изменениям, и определяют сте­
пень влияния этих переменных по табл. 19. 

Таблица 19 

Определение влияния переменных на восприимчивость 
организации к изменениям 

№ 
п/п 

1. 
2. 
3. 

Наименование переменных, 
влияющих на восприимчи­

вость организации 
Личностные переменные 
Струетурные переменные 
Характеристика внешнего 
окружения 

Оценка влияния фактора 
(1 - очень слабое, 10 - очень сильное) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

3. Каждая подгруппа разрабатывает план мероприятий по успешному 
внедрению необходимых изменений на предприятии. 

4. Обсуждение результатов работы подгрупп в rpyime и выявление 
наилучшего варианта решения деловой ситуации. 

Задачи "Оценка экономической эффективности 
кадровых мероприятий службы управления 

персоналом" 
Методические рекомендации 
1. Основными общими показателями экономической эффективности 

деятельности подразделений управления персоналом являются: 
• рост производительности труда; 
• годовой экономический эффект (экономия приведенных затрат). 

При расчетах экономической эффективности кадровых мероприятий 
используются и другие (частные) показатели, в том числе: 
• снижение трудоемкости продукции; 
• относ^ггельная экономия (высвобождение) численности работников; 
• прирост объемов производства, экономия по элементам себестоимо­

сти продукции; 
• экономия рабочего времени. 

2. Прирост производительности труда (П) определяется через пока­
затели: 
• выработю^ продукции на одного работающего; 
• экономии численности работников; 
• снижения трудоемкости продукции. 

Прирост производительности труда (в процентах) в результате эконо­
мии численности работников рассчитывается по формуле: 

П = Э, X 100 / (Чср - Эч), (1) 
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где Эч — относительная экономия (высвобождение) численности ра­
ботающих после внедрения мероприятия, чел.; 

Чср — расчетная среднесписочная численность работающих (ис­
численная на объем производства перспективного периода 
по выработке базисного периода). 

Влияние снижения трудоемкости на рост производительности труда 
определяется по формулам: 

П = 100 X Т / (100 - Т) (2) 
или 

П = (Т, / Т2 - 1) X 100, (3) 
где Т — процент снижения трудоемкости вьшускаемой продукции в 

результате внедрения мероприятия; 
Ti и Т2 — трудоемкость продукции до и после внедрения меро­

приятия, чел.-час. 
Годовой экономический эффект (Э^) (экономия приведенных затрат) в 

рублях рассчитывается по формуле: 

Эг = (Ci - С2) X В2 - Е„ X Зед, (4) 
где Ci и С2 — себестоимость единицы продукции (работ) до и после 

внедрения мероприятия (текущие затраты), руб.; 
В2 - годовой объем продукции (работ) после внедрения мероприя­

тия в натуральном выражении; 
Е„ — нормативный коэффициент сравнительной экономической 

эффективности (величина, обратная нормативному сроку 
окупаемости Т„); 

Зед — единовременные затраты, связанные с разработкой и вне­
дрением мероприятия, руб. 

Нормативный коэффициент сравшггельной экономической эффек­
тивности (Е„) кадровых мероприятий равен 0,15, нормативный срок оку­
паемости (Т„) — 6,2 года. 

Срок окупаемости единовременных затрат (Тед) и обратная ему вели­
чина - коэффициенг эффективности (Е) определяются по формулам: 

Тед = Зед / (Ci - С2) X В2; (5) 

Е = (Ci - О) X В2 / Зед = 1 / Тед. (6) 
3. Частные показатели экономической эффективности кадровых меро­

приятий в зависимости от используемых исходных данных рассчитыва­
ются по следующим формулам: 

Снижение трудоемкости продукции (С^), н-час: 

Ср = V (t, - t2) X В2, (7) 
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где t, и t2 - трудоемкость единицы продукции (работ) до и после вне­
дрения мероприятия, н-час. 

Относительная экономия (высвобождение) чиогенности работающих 
(Эч), чел.: 

а) за счет сокращения потерь рабочего времени и непроизводитель­
ных затрат труда: 

Э, = (Ф2 / Ф1 - 1) X Чь (8) 

где Oi и Ф2 - фонд рабочего времени в среднем на одного работаю­
щего до и после внедрения мероприятия, час; 

4 i — численность работающих до внедрения мероприятия, чел.; 

или 

Э, = [(Bi - Б2) / (100 - Б2)] X Чь (9) 
где Bi и Бг — потери рабочего времени до и после внедрения меро­

приятия, %; 

б) за счет прироста объема производства; 

Эч = 4 i (1 + Р / 100) - 42, (10) 

где 4i и 42 - численность работаюгцих в данном подразделении до и 
после внедрения мероприятия, чел.; 

Р — прирост объема производства в результате внедрения меро­
приятия, %; 

в) за счет прироста выработки ira одного рабочего в результате повы­
шения квалификации (при неизменных нормах выработки): 

Эч = ЧнвхРнв /100 , (11) 
где Чнв ~ численность рабочих, повысивших процент выполнения 

норм выработки (времени) в результате повышения ква­
лификации, чел.; 

Рнв~ прирост процента выполнения норм выработки (времешг), %. 

Рнв = (Рнв2 - PHBI) / Рнв1 X 100, (12) 

где Рнв1 и Рнв2 ~ выполнение норм выработки (времени) до и после 
повышения квалификации, %. 

Экономия рабочего времени в связи с сокращением потерь и непроизво­
дительных затрат времени (Эцр), чел.-час: 

Эвр = б X Ч X Ф, (13) 

где б — сокращение потерь и непроизводительных затрат времеш! на 
одного рабочего в течение смены, час; 



Ч — численность рабочих, у которых сокращаются потери и не­
производительные затраты времени, чел.; 

Ф — годовой фонд рабочего време^ш одного рабочего, дни. 
Прирост объема производства (Р), %: 

Р = (В2 - В,) / Bi X 100. (14) 

Экономия от снижения себестоимости продукции (Эс), руб., в том числе: 
• годовая экономия заработной платы за счет уменьшения численности 

работников, руб.: 

Эс = Эч X Зср - ДФср, (1^) 
где Эч - абсолютное высвобождение численности работников, чел.; 

Зср - среднегодовая зарплата одного работника до внедрения ме­
роприятия, руб.; 

ДФср — прирост фонда зарплаты, вызванный внедрением меро­
приятия, руб.; 

• уменьшение текучести рабочей силы, вызванной неудовлетворенно­
стью организацией и условиями труда: 

Э с = Е Р т 1 х ( 1 - К х 2 / К т , ) , (16) 
1=1 

где Kxi - фактический коэффициент текучести, %; 
Кх2 ~ ожидаемый коэффициент текучести, %; 

п 
2^Pxi — Среднегодовой ущерб, причиняемый предприятию теку-
1=1 

честью рабочей силы, руб. 
Экономия в связи с сокращением профессиональной заболеваемости и 

производственного травматизма (Эн), руб.: 

Э н = ( Н , - Н 2 ) Х 2 : Р Н , , (17) 
1=1 

где Hi и Нг - потери рабочего времени по временной нетрудоспо­
собности в течение года до и после внедрения меро­
приятия, дни; 

п 
^ Р н 1 ~ Средний дневной размер ущерба предприятия в связи с 
1=1 

травмами и производственно обусловленными заболева­
ниями, руб. (в том числе выплата пособий по нетрудо­
способности, пенсий по инвалидности, затраты на при­
обретение оборудования и пр., расходы на санаторно-
курортное лечение и пр.). 
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Экономия от снижения себестоимости на условно-постоянных расходах (Эсу): 

'су у X ( Bi - Вз) / Bi 

или 
3cv = у X Р / 100, 

(18) 

(19) 
где У - годовая сумма условно-постоянных расходов в себестоимости 

продукции базисного периода, руб. 

Экономия от снижения удельных капиталовложений в результате луч­
шего использования оборудования (З^у): 

Эку = ЕН X Фд X Р / 100, (20) 
где Фб — балансовая стоимость оборудования, на котором увеличился 

выпуск продукции в результате внедреш1я мероприятия, 
руб. 

Задача 1 

Исходные данные. На промышленном предприятии для повышения 
квалификации рабочих и освоения ими внедряемых новых технологий 
организованы курсы целевого назначения. Исходные данные приведены 
в табл. 20. 

Таблица 20 
Наименование показателей 

1. Численность слесарей-сборщиков 
2. Среднесписочная численность рабочих, расчетная 
3. Численность рабочих, не выполняющих норму выра­
ботки 
4. Средний % выполнения нормы выработки: 
- до внедрения 
- после внедрения 
5. Численность рабочих, выполняющих норму выработки 
N3 100-105% 
6. Средний % выполнения норм выработки: 
- д о внедрения мероприятия 
- после внедрения мероприятия 
7. Удельный вес продукции рабочих данной группы в объ­
еме производства цеха 
8. Себестоимость годового выпуска продукции 
9. Удельный вес условно-постоянных расходов в себе­
стоимости 
10. Затраты на обучение 

Ед. измер. 
чел. 

% 
% 

чел. 

% 
% 
% 

руб. 

% 
руб. 

Количество 
400 
500 

80 

92 
100 

120 

103 
115 

40 

28000000 

30 

28000 

Постановка задачи. Необходимо рассчитать эконо\шческую эффек­
тивность повышения квалификации рабочих. 
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Решение 
Проведем необходимые вспомогательные расчеты в табл. 21. 

Таблица 21 

Показатели 

1. Удельный вес рабочих, не выполняющих 
норму выработки, % 
2. Увеличение % выполнения норм выра­
ботки рабочими, не выполнявшими ранее 
нормы, % (формула 12) 
3. Удельный вес рабочих, выполняющих 
нормы выработки на 100 - 105% 
4. Увеличение % выполнения норм выра­
ботки данной фуппой рабочих, % (форму­
ла 12) 

Варианты 
базисный 

80x100 
400 

120.100^30 
400 

проектируемый 

^ ° ° - ^2х100 = 8,7 
92 

" = - ^ ° ^ 1 0 0 = 11,7 
103 

1. Относительная экономия численности рабочих, чел. (формула 11): 

„ _ 8,7 X 80 11,7x120 .,, 
" ^ - = ^ 0 0 " ^ 100 =^^-

2. Прирост производительности труда, % (формула 1): 

21x100 
5 0 0 - 2 1 " ' 

3. Прирост объема производства будет равен приросту производитель­
ности труда, то есть 4,4%, поскольку численность рабочих осталась не­
изменной: 

Р = 4,4%. 

4. Экономия на условно-постоянных расходах, руб. (формула 19): 

3 28000000 X 4,4x30 ^J0_^^^^3^Q 
'^ 100 X100 100 

5. Годовой экономический эффект, руб. (формула 4): 

Эг = 147840 - 0,16 X 28000 = 143360. 

Ответ: годовой эконолшческий эффект от повышения квалификации 
рабочих составил 143360 руб. 

Задача 2 

Исходные данные и постановка задачи. Внедрение комплекса оздоро­
вительных мероприятий на машиностроительном заводе позволило со­
кратить потери рабочего времени по болезни. Определить экономиче-
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скую эффективность внедренных мероприятий по следующим исходным 
данным: 

Наименование 
1. Годовые потери рабочего времени по болезни: 
- до внедрения мероприятий 
- после внедрения мероприятий 
2. Численность рабочих до внедрения мероприятия 
3. Годовой объем производства проектируемого 
периода 
4. Годовая выработка одного рабочего в базисном 
периоде 

Ед. измерения 

% 
% 

чел. 

тыс. руб. 

руб. 

Количество 

5,8 
4,7 

3200 

41000 

13056 

Решение 
1. Расчетная среднесписочная численность рабочих предприятия, ис­

численная на объем производства проектируемого периода по выработке 
базисного (Чср), чел.: 

Чср = 41000000/13056 = 3140. 

2. Относительная экономия численности, чел. (формула 9): 

Эч = (5,8 - 4,7) / (100 - 4,7) х 3200 = 37. 

3. Прирост производительности труда, % (формула 1): 

П = 37 X 100 / (3140 - 37) = 1,2. 
Ответ: за счет внедренных мероприятий будет получен прирост про­

изводительности труда рабочих на 1,2%. 

Задача 3 

Исходные данные и постановка задачи. Внедрение ко\шлекса меро­
приятий по улучшению условий труда на предприятии способствовало 
сокращению потерь рабочего времени по вине рабочих на 8,6 мин в сме­
ну. Определить экономическую эффективность внедренных мероприятий 
по следующим данным: 

Наименование 
1. Количество рабочих на участках, где улучшены 
условия труда 
2. Годовой объем производства по участкам: 
- до внедрения мероприятий 
- после внедрения мероприятий 
3. Годовая сумма условно-постоянных расходов в 
себестоимости продукции 
4. Годовой фонд рабочего времени одного рабочего 
5. Балансовая стоимость оборудования на участках 
6. Единовременные затраты на внедрение меро­
приятий 

Ед. измерения 

чел. 

руб. 
руб. 

руб. 

дни 
руб. 

руб. 

Количество 

641 

1037300 
1062860 

254220 

230 
133507 

5640 
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Решение 
1. Сокращение потерь рабочего времени каждым рабочим в смену на 

участках, где улучшены условия труда, %: 

8,6 X 100 / 480 = 1,8. 

2. Годовая экономия рабочего времени рабочими данных участков, 
чел.-час. (формула 13): 

Эвр = 641 X 8,6 X 230 / 60 = 21132. 
3. Прирост объема производства на участках, % (формула 14): 

Р = (1052860 - 1037300) / 1037300 х 100 = 1,5. 

4. Экономия на условно-постоянных расходах, руб. (формула 19): 

Эсу = (254220 X 1,5) / 100 = 3813. 
5. Эконолшя от снижения удельных капитальных вложений, руб. 

(формула 20): 

Эку = 0,16 X 133507 X 1,5 / 100 = 320. 

6. Годовой экономический эффект от улучшения условий труда на 
рредприятии, руб. (формула 4): 

Эг = 3813 + 320 - 5640 х 0,16 = 3230,6. 

Ответ: годовой экономический эффект от внедрения мероприятий 
по улучшению условий труда составил 3230,6 руб. 

Задача 4 

Исходные данные и постановка задачи. В цехе 40 рабочих обучаются в 
УПК. Из общего числа рабочих 16 человек ранее не выполняли нормы 
выработки. 

После окончания обучения все рабочие стали выполнять нормы вы-
работю!. Кроме того, 24 человека повысили свои нормы выработки в 
среднем до 105%. В результате объем производства увеличился. 

Определить экономическую эффективность обучения рабочих и срок 
окупаемости единовременных затрат, если известны следующее исход­
ные данные: 

Наименование 
1. Годовой выпуск продукции цеха до повышения 
квалификации рабочих 
2. Среднесписочная численность рабочих фабрики 
3. Среднесписочная численность рабочих цеха 
4. Число рабочих, не выполняющих нормы выработки 

Ед. измерения 

т 

чел. 
чел. 
чел. 

Количество 

2250 

2700 
64 
16 
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5. Средний % выполнения норм выработки данной 
группой рабочих: 
- д о повышения квалификации 
- после повышения квалификации 
6 Численность рабочих, выполняющих нормы вы­
работки на 100-105% 
7. Средний % выполнения норм выработки данной 
группой рабочих: 
- д о повышения квалификации 
- после повышения квалификации 
8. Удельный вес продукции, получаемой от 40 рабочих, 
прошедших обучение, в объеме производства цеха 
9. Величина условно-постоянных расходов по цеху 
10. Прибыль на 1 т продукции 
11. Затраты на обучение одного рабочего 

% 
% 

чел. 

% 
% 
% 

тыс. руб. 
тыс, руб. 

руб. 

96 
100 

24 

104 
110 

58 

150 
0,05 
38,5 

Решение 
1. Проведем вспомогательные расчеты: 

Показатели 

1. Удельный вес рабочих, не выпол­
няющих норму выработки, % 
2. Увеличение % выполнения норм 
выработки рабочими, не выполняв­
шими ранее нормы, % (формула 12) 
3. Удельный вес рабочих, выпол­
няющих нормы выработки на 100 -
105% 
4. Увеличение % выполнения норм 
выработки данной группой рабочих, 
% (формула 12) 
5. Повышение производительности 
труда рабочих, повысивших квали­
фикацию, % 
6. Относительная экономия числен­
ности рабочих, чел. (формула 11) 
7. Затраты на обучение, руб. 
8. Прирост объема производства, т 
9. То же, % 
10. Экономия на условно-постоянных 
расходах, тыс. руб. 
11. Прирост прибыли за счет роста 
объема производства, тыс. руб. 

Варианты 
базисный 

16x100 _ 
64 

2 4 . 1 0 0 ^ 3 7 5 
64 

проектируемый 

^ ° ° - 9 ^ 1 0 0 = 4,2 
96 

^ ^ ° - ^ ° ^ 1 0 0 = 5,8 
104 

(4,2 X 16+ 5,8x24) /40 
= 5,2 

40x5,2 /100 = 2 

38,5 X 40 = 1540 
2250 X 58 X 0,52 = 67,9 
67,9x100/2250 = 3,0 

150x3/100 = 4,5 

67,9 X 0,05 = 3,4 

2. Прирост производительности труда в цехе, % (формула 1): 

П = 2 X 100 / (64 - 2) = 3,2. 
3. Прирост производительности труда по фабрике, % (формула 1): 

П = 2 X 100 / (2700 - 2 ) = 0,07. 

94 



4. Годовой экономический эффект, руб. (формула 4): 

Эг = 4500 + 3400 - 0,16 X 1540 = 7653,6. 

5. Срок окупаемости единовременных затрат, лет (формула 5): 

Тед = 1540 / (4500 + 3400) = 0,2. 

Ответ: годовой экономический эффект от обучения рабочих составит 
7653,6 руб.; срок окупаемости единовременных затрат — 0,2 года. 

I iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiH I III III II iiiiiiiiiiii iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 11II т и п I iiiiiiiiiiiiiii 11 iiiiiiiiiiiiiiiiiiii III iiiiiiiiiiiiiiiiiiiii III 11 iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiH^^^^^^^^ III I I iiiiiiiiiiiiiiii 

Задача 5 

Исходные даш1ые и постановка задачи. Внедрение комплекса оздоро­
вительных мероприяти!! на машиностроительном предприятии привело к 
сокращению заболеваемости и случаев производственного травматизма. 
Определить экономическую эффективность внедренных мероприятий, 
если известны следующие данные: 

Наименование 
1. Потери рабочего времени в течение года по вре­
менной нетрудоспособности, вызванной неблаго­
приятными условиями труда; 
- до внедрения мероприятий 
- после внедрения мероприятий 
2. Выплаты пособий по временной нетрудоспособ­
ности 
3. Выплаты, вызванные производственным травма­
тизмом и профзаболеваниями 
4. Выплата пенсий по инвалидности 
5. Затраты на приобретение медицинского оборудо­
вания и медикаментов 
6. Затраты на санаторно-курортное лечение 
7. Годовой фонд рабочего времени одного рабочего 
8. Расчетная среднесписочная численность рабочих 
9. Единовременные затраты на внедрение меро­
приятий 

Ед. измерения 

дни 
дни 

руб. 

руб. 

руб. 

руб. 

руб. 
дни 
чел. 

руб. 

Количество 

12000 
8000 

42000 

2500 

2560 

340 

2400 
230 

3968 

62700 

Решение 
1. Среднедневной размер ущерба, при1шненного предприятию в связи с 

профзаболеваемостью и производственным травматизмом рабочих, руб.: 

Уср = (42000 + 2500 + 2560 + 340 + 2400) / 12000 = 4,2. 

2. Сокращение потерь рабочего времени, дни: 

12000 - 8000 = 4000. 

3. Годовая экономия в связи с сокращением производственного трав­
матизма и профзаболеваемости, руб. (формула 17): 

Э„ = 4000 X 4,2 = 16800. 
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4. Относительная экономия численности, чел.: 
Эч = 4000 / 230 = 17. 

5. Прирост производительности труда, % (формула 1): 

П = 17 X 100 / (3968 - 17) = 0,43. 

6. Годовой экономический эффект, руб. (формула 4): 

Эг = 16800 - 0,16 X 62700 = 6768. 
7. Срок оьсупаемости единовременных затрат, лет (формула 5): 

Тед = 62700 / 16800 = 3,7. 

Ответ: годовой эконошиеский эффект от внедрения комплекса оз­
доровительных мероприятий составил 6768 руб., срок окупаемости еди­
новременных затрат — 3,7 года. 

Задача 6 

Исходные данные и постановка задачи. Внедрение мероприятий по 
улучшению условий труда рабочих, занятых на погрузочно-разгрузочных 
работах, способствовало сокращению текучести рабочей силы. Опреде­
лить экономическую эффективность, если известны следующие исходные 
данные: 

Наименование 
1. Среднегодовой ущерб, причиняемый предприятию 
текучестью вспомогательных рабочих, в том числе: 
- потери, связанные с простоями основных рабочих 
из-за нехватки вспомогательных 
- расходы на обучение новых рабочих 
- расходы на набор 
- доплаты 
2. Коэффициент текучести вспомогательных рабочих: 
- д о внедрения мероприятий 
- после внедрения мероприятий 
3. Единовременные затраты на внедрение меро­
приятий 

Ед. измерения 
руб. 

руб. 

руб. 
руб. 
руб. 

% 
% 

руб. 

Количество 
300000 

175233 

19113 
58967 
68726 

40 
36 

70000 

Решение 
1. Годовая экоио\шя от сокращения текучести, руб. (формула 16): 

Эс = 300000 X (1 - 36 / 40) = 30000. 

2. Годовой эконом1гаеский эффект, руб. (формула 4): 

Э;. = 30000 - 0,16 X 70000 = 18800. 

96 



3. Срок окупаемости единовременных затрат, лет (формула 5): 

Тед = 70000 / 30000 = 2,3. 

Ответ: годовой экономический эффект от улучшения условий труда 
составит 18800 руб., срок окупаемости единовременных затрат — 2,3 года. 

Задача 7 

Исходные даш1ые и постановка задачи. Повышение освещенности на ра­
бочих местах (замена ламп накаливания на люминесцентные), улучшение 
работы вентилящтонных установок, применение рациональной окраски стен 
и оборудования в цехе металлоконструкций позволили сократить потери 
рабочего времени и непроизводительные затраты труда. 

Оцените экономическую эффективность проведенных мероприятий, 
если известно: 

Наименование показателей Ед. измерения Количество 
1. Годовой фонд рабочего времени одного рабочего: 
- до внедрения мероприятия 
- после внедрения мероприятий 
2. Среднесписочная численность рабочих в цехе до 
внедрения мероприятий 
3. Удельный вес цеховой продукции в общем объе­
ме производства предприятия 
4. Годовой выпуск продукции цеха: 
- д о внедрения мероприятий 
- после внедрения мероприятий 
5. Годовая выработка одного рабочего в базисном 
периоде 
6. Условно-постоянные расходы в себестоимости 
продукции 
7. Стоимость технологического оборудования цеха 
8. Единовременные затраты на внедрение меро­
приятий 

дни 
дни 

чел. 

% 

тыс. руб. 

219 
230 
227 

7,1 

2748,9 
2871,7 

13,0 

238,4 
150,0 
31,0 

Решение 
1. Расчетная среднесписочная численность рабочих цеха, исчисленная на 

объем производства планируемого периода по выработке базисного, чел.: 

с̂р 2871700 / 13000 = 221. 

2. Относительная эконолшя численности, чел. (формула 8): 

Эч = ( 2 3 0 / 2 1 9 - 1) X 227= 11. 
3. Прирост производительности труда в цехе, % (формула 1): 

П = 11 X 100/(221 - 11) = 5,2. 
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4. Прирост производительности труда по предприятию, %: 

П = 5,2 X 0,071 = 0,37. 

5. Прирост объема производства, % (формула 14): 

Р = (2871,7 - 2748,9) / 2748,9 х 100 = 4,5. 

6. Экономия на условно-постоянных расходах, тыс. руб. (формула 19); 

Эсу = 238,4 X 4,5 / 100 = 10,7. 
7. Экономия от улучшения использования оборудования, тыс. руб. 

(формула 20): 

Эку = 150 X 0,16 X 4,5 / 100 = 1,08. 
8. Годовой экономический эффект, тыс. руб. (формула 4): 

Эр = 10,7 + 1,08 - 0,16 X 31 = 6,82. 

Ответ: за счет внедрения мероприятий по улучшению условий труда 
на предприятии получен прирост производительности труда 0,37%, при­
рост объема производства - 4,5%; годовой экономический эффект соста­
вил 6,82 тыс. руб. 

Задача "Расчет коммерческой эффективности" 
Исходные данные. Фирма "Конти" имеет несколько универсальных ма­

газинов с товарооборотом в 50 млн. руб. Для совершенствования управле­
ния магазина\ш необходимо создать корпоративную сеть, обеспечиваю­
щую новый уровень управления для сохранности товарных и денежных 
потоков при прогрессивной организации труда. 

Для реализации вышеперечисленных мероприятий фирме "Конти" 
необходимо решить следующие задачи: 
• приобрести материальное обеспечение и программный продукт для 

создания новых рабочих мест; 
• наладить сеть и запустить ее в эксплуатацию; 
• сократить устаревшие рабочие места. 

Для решения первых двух задач фирме "Конти" необходимо осущест­
вить следуюгцие виды капитальных затрат: 

Na 
п/п 
1. 

2. 

Наименование затрат 

Затраты на программный продукт 
Затраты на создание одного рабочего 
места (включая покупку персонального 
компьютера, POS-терминал)^ 

Сумма затрат 

4200 руб. 

18000 руб. 

1 POS-терминал (point of sale) - терминал, оборудованный кассовым аппара­
том, сканером для считывания штрих-кодов с проданного товара. 
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6. 

7. 

Затраты на сервер 
Затраты на наладку оборудования 
Затраты на пополнение оборотных 
средств (приобретение новых бланков и 
средств документального оформления, 
носителей информации, вспомогатель­
ных материалов для компьютеров и т. д.) 
Затраты на обучение работников на но­
вых рабочих местах 
Создание 5 каналов связи (предполага­
ется использовать отдельные телефон-
ные линии и факс-модемы) 

120000 руб. 
10% от стоимости оборудования 

2% от стоимости одного 
рабочего места 

3% от стоимости одного 
рабочего места 

стоимость аренды одного канала 
связи 120 руб. в месяц 

В результате внедрения корпоративной сети будут достигнуты сле­
дующие результаты: 

№ 
п/п 
1. 

2. 

Наименование затрат 

Высвобождение работников в 
связи с сокращением рабочих 
мест 
Увеличение товарооборота в 
связи с сокращением потерь 
и повышением эффективно­
сти управления 

Результаты 

9 человек с заработной платой 1200 руб. в 
месяц, 12 человек с заработной платой 

900 руб. в месяц 

30-процентный рост товарооборота 

Реализация проекта будет произведена в течение текущего гоДа. 

Постановка задачи. Определить коммерческую эффективность проек­
та по совершенствованию системы управления путем создания корпора­
тивной сети. 

Методические указания. Коммерческая эффективность (финансовое 
обоснование) проекта определяется соотношением финансовых затрат и 
результатов, обеспечивающих требуемую норму доходности. 

Если в течение расчетного периода не происходит инфляционного 
изменения цен или расчет производится в базовых ценах, то величина 
коммерческой эффективности для постоянной нормы дисконта вычисля­
ется по форщле: 

3 = X(R.-3j> 1 
(1 + ЕГ 

где Б^ - результаты, достигаемые на t-M шаге расчета; 
3t - затраты, осуществляемые на том же шаге; 
Т - горизонт расчета, год; 
Э = (Rt - 3t) - эффект, достигаемый на t-M шаге; 
Е - норма дисконта. 
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ГЛАВА ТРЕТЬЯ. 
Функционально-стоимостной анализ 

деятельности управленческих 
подразделений 

Ситуация "Функционально-стоимостной анализ 
деятельности подразделений аппарата 

управления организацией" 
Исходные данные. В работе отдела внешней кооперации и колшлекта-

ции (ОВЬСиК) организации появились сбои, связанные с некачественным 
и несвоевременным выполнением функций работниками. Ряд функций 
выполняется нерациональньаш способами без применения современных 
технических средств, что приводит к неоправданным трудозатратам и 
высокой стоимости их осуществления. 

Постановка задачи. Провести ф>'нкционально-стоимостной анализ 
(ФСА) деятельности отдела внешней кооперации и комплектации орга­
низации. 

Методические указания. ФСА управления организацией — метод тех-
нико-эконош1ческого исследования функций управления организации 
(подразделегшя) на любом уровне иерархии, направленный на поиск пу­
тей совершенствования и снижения затрат на управление на основе вы­
бора экономических способов осуществления функций с целью повыше­
ния эффективности производства и качества продукции (услуг). 

ФСА управления организацией включает следующие этапы: подгото­
вительный, информационный, аналитический, творческий, исследова­
тельский, рекомеддательньп'г, внедрения. 

Подготовительный этап 
На подготов1ггельном этапе определяются конкретные задачи проведения 

ФСА, составляется рабочий гшан проведения ФСА OBKJ^K (табл.22), про­
водится комплексное обследование состояьшя производства и управления 
организащюй, в результате которого выявляются узкие места в функщюШ'!-
ровашш системы управлешм и, в частности, в работе ОВКиК. 

Выбор в качестве объекга анализа этого подразделения объясняется его 
ролью в обеспечении данного предприятия материальными ресурсами 
(удельный вес колшлекгугощих изделий в себестоимости товарной щюдук-
ЦШ1 составляет 65 - 70%) и нал1мием больпптх резервов в его работе. 

Важнейшие задачи анализа управления ВкиК: совершенствование тех­
нологий управления ВкиК, совершенствоваш^е организационной струк­
туры ОВКиК, уточнение функций отдела и его работников, повышение 
качества выполнегшя функций, рационализация взаимосвязей отдела с 
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другами подразделениями и внешними организациями, совершенствова­
ние кадрового, ин(1юрмационного, технического обеспечения ОВКиК, 
снижение расходов на выполнение функций управления ВкиК. 

Таблица 22 

Рабочий план проведения ФСА 

№ 
п/п 

1 

Наимено­
вание эта­

па ФСА 
2 

Содер­
жание 
этапов 

3 

Информация 
для выполне­

ния этапов 
4 

Источник 
информации 

5 

Испол­
нители 

6 

Сроки ис­
полнения 

7 

Информационный этап 
На информационном этапе ведутся сбор, систематизация и изучение 

данных, характеризующих деятельность ОВКиК, его функции, а также 
данные по аналоптчным передовым организациям. 

Источникалш информации при анализе служат отчеты и справки по 
ко\шлектации, типовые положения об отделе, должностные инструкции, 
организационная сфуктура ОВКиК, штатное расписание отдела, схемы 
докумегггооборота (формы, докуменгы, данные, исходящие и поступаю­
щие в ОВКиК, данные б>'хгалтерской отчетности, анкетный и устный 
опрос всех работьшков отдела и складского хозяйства). 

Аналитический этап 
На аналитическом этапе осуществляются формулировка, анализ и 

классификация функций, i« дeкo^шoзиция, определяется стоимость вы­
полнения функций. Здесь оценивается степень значимости функций, 
определяются степень и причины несоответств1-1я между значимостью 
функций и уровнем затрат на их реализацию, качеством выполнения 
функций. 

Функции управления необходимо разделить на главные, основные и 
вспо МО гательные. 

Главная функция — это функция, ддя осуществления которой создано 
анализируемое подразделение аппарата управления организации. Для 
ОВКиК главная фу1жция — обеспечение производства кооперированны­
ми поставками. 

Основные функции необходимы для реализации главной функции ОВ­
КиК орпишзации, без них не может бьггь осуществлена главная функтщя. 

Вспомогательные функции способствуют осуществлению какой-либо 
из основных фумший. 

Выявление основных функций и отделение их от вспомогательных 
имеют важное значение, так как среди последних находятся излишние 
или несвойственные отделу функции — важный источник излишшгх за­
трат и, следовательрю, резерв снижения стоимости выполнения совокуп­
ности управленческих функций. 
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ЬСлассификация фунюдай позволяет построить функционально-стои­
мостную диаграмму (диаграмму FAST). Это графическое изображение 
функций аппарата управления или отдельного его подразделения. 

Диафамма строится по следующим правилам. 
Все функции ОВВСиК заключаются на диаграмме между двумя верти­

кальными пункгирнымР! линиями. Левая граничная линия находится 
между анализируемой основной функцией и функцией более высокого 
уровня (главной функцией отдела). Основные функции располагаются на 
горизонтальной линии. 

Правая гоаничная линия наход1-ггся между анализируемой основной 
функтщей управления и функцией более низкого уровня. Все вспомога­
тельные функции располагаются либо над, либо под основными функ­
циями. Это необходимые, вспомогательные или излишние, несвойствен­
ные функции. 

При помощи вопросов "Как?", "Зачем?", "Когда?" отсеиваются из­
лишние и несвойственные функции. Функции, не отвечающие ни на 
один из этих вопросов, должны быть изъяты из диаграммы и состава 
функций отдела, так как относятся к категории излишних или несвойст­
венных. 

Все основные функции должны отвечать (по направлению слева напра­
во) на вопрос "Как?", а по направлению справа налево - на вопрос "За­
чем?". Все вспомогательные функции должны отвечать на вопрос "Когда? 
(Когда возможно осуществление основной функции?)". В случае необхо­
димости количество вопросов можно увели^ г̂ить. 

Диаграмма FAST осуществлеш-ш функций ОВКиК приведена на рис. 16. 
Затем при помощи специальной формы определяются затраты на 

осуществление функций ОВЬСиК. 
В табл. 23 приведен пример расчета затрат на вьшолнение функции 

"определение потребности в комплектующих изделиях". 
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Управлять 
внешней 
кооперацией 
и комплек­
та L^ ей 

— • 

Снабжать цехи 
• комплектующи­

ми изделиями 

5000 , 
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комплектующих 
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5000 
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комплектующих 
изделий 

вел смогаггел ьные; 

- излишние. 

Цифры оэнэчактг затраты в руб. 
на осуществление функций в 
течение пзда. 

Рис. 16. функционально-стоимостная диаграмма (FAST) деятельности отдела внешней кооперации 
и комплектации организации 
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Таблица 23 

Полное наимено­
вание функций 

ОВКиК 

Определение 
потребности 

в комплектующих 
изделиях 

Пример определения затрат на 

Виды документов, 
форм или данных, 
выходящих из от­
дела в течение 
года по функции 

Годовые расчеты 
потребностей 

Виды документов. 
форм или данных, 

поступающих в 
отдел для обра­

ботки или состав­
ления данного 

документа (фор­
мы) по функции 

Производственная 
программа, нормы 

расхода, ведо­
мость согласова­

ния, данные 
складского учета 

осуществление функций ОВКиК 

Подразделение 
или организация, 
откуда поступают 

документы, формы 
или исходные 

данные 

ПЭО, ПДО, ОГТ, 
ОГК, цехи, склады 

Куда направляют­
ся обработанные 

или составленные 
документы (фор­

мы) или данные по 
функции 

Вышестоящие 
организации 

Технические сред­
ства, с помощью 
которых произво­
дится обработка 

документов, форм 
или данных 

Счетная машинка. 
печатная машинка 

Продолжение 
Количество техниче­

ских средств, их стои­
мость и доля аморти­

зационных отчислении, 
приходящихся 
на выполнение 

данной функции 

1 шт. 
2000 руб. 

1 шт. 
2500 руб. 

39 руб. 

Должности лиц, уча­
ствующих в обработ­
ке или составлении 
документа, формы 

или данных по функ­
ции, их месячный 

оклад, руб. 

Ст. экономист -
1500 руб. 

Экономист-
1200 руб. 

Периодичность об­
работки или состав­
ления документа. 

формы или данных 
в течение года, ко­

личество раз (когда) 

Ежегодно, 1 раз 

Затраты труда на обра­
ботку или составление 
документа, формы или 

данных по функции 
каждого исполнителя в 

течение года, час. 

160 
160 

Затраты на обработку или 
составление документа. 
формы или данных по 

функции в течение года с 
учетом стоимости техниче­
ских средств и отчислении 
на социальное страхова­

ние, руб. 
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Затраты на выполнение функции определяются следующим образом. 
При расчете затрат на выполнеш^с функций y^uгrывaeтcя фонд заработ­
ной платы с нaчиcлeния^D^: на социальное страхование и расходы на со­
держание и эксплуатацию вычислительной техники. Это составляет 95% 
всех затрат на выполнение функции ОВВСиК. 

Суммарная стоимость технических средств, используемых при вьшол-
нении анализируемой функции, составляет (2000 -I- 2500) = 4500 руб. 
Срок службы оргтехники при укрупненном расчете примем равным 
10 годам. Тогда годовые амортизационные отчисления составят (4500 / 
10) = 450 руб. Месячньп! фонд рабочего времени одного работника со­
ставляет в среднем 173,4 час. Данные техшмеские средства используются 
при расчете потребности один раз в год в течение примерно месяца 
(160 час). Значит, доля амортизационных отчислений, приходящихся на 
выполнение данной функции, составит (450 / 12) = 38 руб. 

Затраты труда на выполнение функции в месяц составят (1500 + 1250) = 
2750 руб. Но данная функция вьшолняется в период меньше месяца 
(160 час), поэтому затраты составят (2750 х (160 / 173,4)) = 2530 руб. Отчис­
ления на социальное страхование равны (2530 х 0,405) = 1024,6 руб. Затраты 
на выполнение функцшг составят (2530 + 1024,6 -I- 38) = 3592,6 руб. Округ­
лим с точностью до целых и получим 3593 руб. Подобным образом рассчи­
тываются затраты на осуществление всех остальных функций OBKiiK. 

Данные, полученные в результате формулировки, классификащ1я 
функций ОВКиК и определения затрат на их осуществление, сводятся в 
табл. 24. 

Для расчета затрат на выполнение функций данные собираются на 
основе отчетной документации и экспертного опроса специалистов и 
руководителей отдела. 

Стоимостная оценка функций и нанесение wx на диаграмму позволя­
ют выявить распределение стоимостей по функциям и областям диа­
граммы и определить те направления, по которым следует вести работу 
для сведения к лшнимуму излишних затрат, связанных с осуществлением 
конкретных функций управления. 

При помощи диафаммы FAST бьши выявлены следующие излишние 
и не свойственные отделу функщи, а также функции, которые в на­
стоящее время работники отдела не выполняют. 

Излишней является функция защиты заявок на комплектующие изделия 
в вышестоящих организациях. Трудозатраты — 3000 руб. в год. 
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Теплица 24 
Формулировка и классификация функций ОВКиК 

№ 
п/п 

1 
1. 

2. 

3. 

4. 

5. 
6. 

7. 

8. 
9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

15. 

16. 

17. 
18. 

19. 

20. 

21. 

Наименование функции 
глагол 

2 
Определять 

Составлять 

Подавать 

Получать 

Заключать 
Составлять 

Акцептовать 

Руководить 
Разрабаты­
вать 
Снабжать 

Разрабаты­
вать 
Защищать 

Изыскивать 

Рассчиты­
вать 
Контролиро­
вать 
Предъяв­
лять 
Составлять 
Проверять 

Регистриро­
вать 
Контролиро­
вать 
Контролиро­
вать 

существи­
тельное 

3 
потребности 

заявки 

заявки 

средства 

договоры 
специфика­
ции 
счета 

работой 
лимиты 

цехи 

нормы 

заявки 

источники 

штрафы 

выполнение 

претензии 

протоколы 
цены 

поступление 

приемку 

хранение 

Вид функции 
0 - основная 
В - вспомо­
гательная 

4 
0 

0 

0 

О 

0 
0 

О 

0 
О 

О 

В 

В 

В 

В 

В 

в 
в 
в 
в 
в 
в 

Примечание 

5 
в комплектующих 
изделиях 
на комплектующие 
изделия 
на комплектующие 
изделия 
на комплектующие 
изделия 
на поставку 
на комплектующие 
изделия 
на комплектующие 
изделия 
складов 
на комплектующие 
изделия 
комплектующими 
изделиями 
на комплектующие 
изделия 
на комплектующие 
изделия 
на дополнитель­
ную поставку 
за несвоевремен­
ную поставку 
договоров 

поставщикам 

разногласий 
на комплектующие 
изделия 
комплектующих 
изделий 
комплектующих 
изделий 
комплектующих 
изделий 

Затраты на 
осуществле­
ние функций 

в течение 
года, руб. 

6 
3593 

600 

400 

600 

1500 
3340 

15000 

22300 
5200 

13000 

5000 

3000 

700 

1630 

20000 

1000 

2770 
800 

13240 

2700 

4680 
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1 
22. 

23. 

24. 

25. 

26. 

2 
Реализовы-
вать 
Рассчиты­
вать 
Вести 

Контролиро­
вать 
Вести 

3 
излишки 

остатки 

учет 

использова­
ние 
отчетность 

4 
В 

В 

В 

В 

В 

5 
комплектующих 
изделий 
комплектующих 
изделий 
комплектующих 
изделий 
комплектующих 
изделий 
0 работе ОВКиК 

6 
5340 

1000 

5000 

5060 

5060 

Функция контроля выполнения договоров, связанная с командировками 
к поставщикам комплектующих изделий для контроля выполнения пла­
новых объемов и сроков поставки по договорам, также излишняя: орга­
низации-поставщики заинтересованы в выполнении договоров по по­
ставкам в срок. Примерные затраты составляют 20000 руб. в год. 

По названным причинам излишними становятся функции "Расчет 
штрафов за своевременную поставку", "Предъявление претензий поставщикам 
комплектующих изделий", "Изыскание источников на дополнительную поставку 
изделий". Затраты составляют (1630 + 1000 + 700) = 3330 руб. в год. 

Не свойственна отделу работа на складах предприятия, в цехах и т. п. 
В то хе время работники отдела не разрабатывают нормы запасов ком­
плектующих изделий, не следст за соблюдением их на складах. В ре­
зультате этого изделия завозят на склад неравномерно, на складе хранят­
ся некомплектные заделы. Отдел практически не занимается реализацией 
ставших ненужными в результате изменения производственной програм­
мы колшлектующих изделий, что затрудняет размещение на складах не­
обходимых комплектуюгцих изделий. 

Затем была построена схема функциональных взаимосвязей отдела 
(табл. 25), с помощью которой выявлялись излишште и недостающие 
горизонтальные и вертикальные связи ОВКиК с другими подразделения­
ми завода по каждой функции отдела. 

Так, за выполнение функции "определять потребности в колшлек-
тующих изделиях" отвечает ОВКиК, он организует ее исполнение, подго­
тавливает и оформляет необходимые документы. Из ОГТ ОВКиК полу­
чает нормы расхода комплектуюищх изделий по номенклатуре выпускае­
мой продукции. Планы и производственные профаммы предоставляют 
отделы ПЭО и ПДО. Расчет потребности в комплектующих изделиях 
согласовывается с ОГК. Финансовый и сбытовой отделы участвуют в 
выполнении данной функции, предоставляя информацию о величине 
оборотных средств, результатах складского ^чета. В расчетах потребности 
участвует и БТД, размножая необходимые документы. Утверждает доку­
мент о потребности предприятия в комплектующих изделиях заместитель 
директора по об1Щ1м вопросам. 

Для определения степени значимости функций ОВКиК была создана 
экспертная группа. В ее состав вошли начальник ОВКиК, руководители 
и специалисты материальных групп отдела. 
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Каждый из членов экспертной группы заполшет матрицу попарных 
сравнений функций. В табл. 26 приведена матрица попарных сравнений 
для основных функций, заполненная начальником ОВВСиК. Всего было 
заполнено 6 матриц. 

По строкам и столбцам матрицы записываются соответствующие на-
имехювания или номера управленческих функций. Каждый член экс­
пертной группы заполняет одну матрицу следующим образом. Например, в 
табл. 26 при сравнении функций 1 и 3 предпочтение отдается функции 3. 
В строке соответствующей функции 1 в столбце 3, соответствующем 
ф^'нкции 3, выставляется 2 балла. Аналогично в строке 3 и столбце 1 вы­
ставляется 0. Если эксперт затрудняется отдать предпочтение какой-либо 
функции, то в соответствуюцд1х строке и столбце проставляет по одному 
баллу. После заполнения всей матрицы баллы суммируются по строкам. 

Затем полученьтые значегшя все эксперты заносят в сводную матрицу 
(табл. 27). 

Таблица 25 
Фрагмент схемы функциональных взаимосвязей ОВКиК с другими 

функциональными подразделениями организации 
Подразделения 

Функции ОВКиК 

Определить 
потребности в 
комплектующих 
изделиях 

ОГК 

С 

ОГТ 

П 

БмиА БРИЗ ОГМ ОГЭ БТД 

У 

ПДО 

П 

Подразделения 
Функции ОВКиК 
Определить 
потребности в 
комплектующих 
изделиях 

ОМТС ОВКиК 
0 

ФО 
У 

ОС 
У 

ПЭО 
П 

ООТиЗ ОК бухгалтерия 

Подразделения 

Функции ОВКиК 

Определить 
потребности в 
комплектующих 
изделиях 

ОТК директор главный 
инженер 

зам. Директо­
ра по произ­

водству 
Р 

зам. Директо­
ра по кадрам и 

быту 

Примечание. О - отвечает за выполнение данной функции, организует ее 
исполнение, подготавливает и оформляет необходимый документ; П - пре­
доставляет исходные данные, информацию, необходимые для выполнения 
данные функции; У - участвует в выполнении данной функции, визирует под­
готовленный документ; С - согласовывает подготовленный документ по 
функции; Р - принимает решение, утверждает, подписывает документ. 
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Таблица 26 

Матрица попарных сравнений для основных функций ОВКиК 
№ 

функ­
ции 
1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8, 

9. 

10. 

~~'~~~—.hHoMep функции 

Функция ~~~—^ 
Определять потребности 
в комплектующих изде­
лиях 
Составлять заявки на 
комплектующие изделия 
Подавать заявки на ком­
плектующие изделия 
Получать средства на 
комплектующие 
изделия 
Заключать договоры на 
поставку 
Составлять специфика­
ции на комплектующие 
изделия 
Акцептовать счета на 
комплектующие изделия 
Руководить работой 
складов 
Разрабатывать лимиты на 
комплектующие изделия 
Снабжать цехи комплек­
тующими изделиями 

1 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

1 

2 

1 

-

1 

1 

1 

0 

0 

0 

1 

1 

3 

2 

1 

-

1 

0 

1 

1 

1 

0 

2 

4 

2 

1 

1 

1 

0 

0 

0 

0 

2 

5 

2 

1 

2 

1 

-

0 

1 

0 

0 

2 

6 

2 

2 

1 

2 

2 

0 

0 

0 

2 

7 

2 

2 

1 

2 

1 

2 

-

0 

1 

2 

8 

2 

2 

1 

2 

2 

2 

2 

-

0 

1 

9 

1 

1 

2 

2 

2 

2 

1 

2 

-

1 

10 

1 

1 

0 

0 

0 

0 

0 

1 

1 

-

Сумма 
в баллах 

15 

12 

9 

11 

9 

7 

5 

4 

4 

14 

Примечание. Такие же матрицы строят и для вспомогательных функций. 

Таблица 27 

Сводная матрица попарных сравнений основных функций ОВКиК 
№ 

функ­
ции 
1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

~~--.1Номер эксперта 

Функция ~---^ 
Определять потребности 
в комплектующих изде­
лиях 
Составлять заявки на 
комплектующие изделия 
Подавать заявки на ком­
плектующие изделия 
Получать средства на 
комплектующие изделия 
Заключать договоры на 
поставку 

1 

15 

12 

9 

11 

9 

2 

14 

13 

13 

10 

7 

3 

13 

10 

10 

15 

8 

4 

16 

12 

10 

13 

6 

5 

15 

11 

10 

16 

9 

6 

14 

12 

11 

12 

10 

Среднеарифме­
тическое значе­

ние в баллах 
14,5 

11,8 

10,5 

13,0 

8,0 

Ранг 
функций 

1 

4 

5 

3 

6 

!09 



6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

Составлять специфика­
ции на комплектующие 
изделия 
Акцептовать счета на 
комплектующие изделия 
Руководить работой 
складов 
Разрабатывать лимиты на 
комплектующие изделия 
Снабжать цехи комплек­
тующими изделиями 

7 

5 

4 

4 

14 

8 

5 

4 

4 

12 

9 

3 

4 

3 

15 

7 

6 

4 

2 

14 

5 

3 

5 

3 

13 

8 

3 

2 

3 

15 

7,3 

4,6 

4,0 

3,2 

14,0 

7 

8 

9 

10 

2 

Для снижения субъективного фактора при определении значимости 
управленческих функций экспертные ряды проверяются по формуле: 

K = 3 i / 3 2 , 
где К — коэффициент устойчивости экспертного ряда; 

3i — максимальная значимость в экспертном ряду; 
32 ~ минимальная значимость в экспертном ряду. 

Затем коэффициент устойчивости экспертного ряда сравнивается с 
нормативным значением этого коэффициента (К„), который равен 2,0. 
Если значение К> К„, то необходимо одно из значений ряда вычерк­
нуть. После этого еще раз проверяется значение К и рассчитываются 
среднеарифметические значеьшя значимости каждой функции. 

Сводная матрица позволяет проранхировать все функции отдела по 
степени их значимости с учетом мнений всех экспертов. Количество 
экспертов может бьггь больше. 

На рис. 17 представлена совмещенная диаграмма значимости функ­
ций управления ОВКиК и затрат на их осуществлеьше. 

Из диафаммы видно, что затраты на осуществление функций "руко­
водить работой складов", "акцептовать счета на комплектующие изделия" 
и "разрабатывать лимиты на комплектующие изделия" не сбалансирова­
ны с их значимостью, поэтому в первую очередь необходимо совершен­
ствовать процессы выполнения этих функций. 

Достаточно трудоемки также функции "определять потребности в 
комплектующих изделиях", "снабжать цехи комплектующими изделиялщ" 
и "составлять спецификащщ на комплектующие изделия". 

Анализ деятельности ОВКиК позволил выявить ьшзкий уровень каче­
ства выполнения отдельных функгщй (например, "определение потреб­
ности в комплектующих изделиях"). 
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15 
14 
13 
12 
11 
10 

Степень значимсжти 
функций, баллы 

* 14,5 
14,0 

Определять 
потребности 
в комплектую­
щих изделиях 

Снабжать 
цехи комп­
лекту К1ЩИ-
ми издели­
ями 

13,0 

Получать 
средства 
на комп­
лектующие 
изделия 

11,8 

Составлять 
заявки на 
комплектую 
щие изделия 

10,5 

Подавать 
заявки на 
комплектую­
щие изделия 

8,0 

Заключать 
договоры 
на поставку 

7,3 

Составлять 
спеи>1фикации 
на комплектую­
щие изделия 

4,6 

Акцептовать 
счета на из­
делия 

4,0 

Руководитьр 
работой 
складов 

3,2 
Разрабатывать 
лимиты 

5000 

10000 

15000 

20000 

25000 

3593 600 600 400 1500 3340 5200 

13000 15000 
22300 

Затраты на осуществление 
ф/нкций 

Рис. 17. Совмеш,енная диаграмма значимости функций 
и затрат на их осуществление для ОВКиК организации 



Уровень качества осуществления функций определяется следующим 
образом: 

_ К1 + К2 + КЗ + К4 + К5 + Кб 
^к.ф.у. - g > 

где Кк.ф.у, "" коэффициент, хараьсгеризуюищй уровень качества функ­
ций управлешта. 

Расчетные формулы определения коэффициентов К1, К2, КЗ, К4, КЗ, 
Кб приведены в табл. 28. 

Таблица 28 
Определение показателей качества функций управления 

Показатель 

1 
Коэффициент ис­
пользования техни­
ческих средств 
управления при вы­
полнении функции 

Коэффициент ор­
ганизации рабочих 
мест исполнителей 
функций 
Коэффициент нор­
мирования труда 
исполнителей 
функций 
Коэффициент рег­
ламентации функций 
управления 
Коэффициент дуб­
лирования функций 
управления 
Коэффициент ис­
пользования рабо­
чего времени в 
производственных 
подразделениях, 
зависящих от рабо­
ты аппарата управ­
ления 

Обозначе­
ние пока­

зателя 
2 
К1 

К2 

КЗ 

К4 

К5 

Кб 

Формула 
расчета 

показателя 
3 

Тф 

Тр 

Ктп 
Ко 

В1 
В2 

Кр 

Ко 

Кд 
Ко 
m 

It,, 
n 
/ . ' cmi 
i-1 

Наименование показателей, 
составляющих формулу 

4 
Тф - суммарное фактическое время 
использования технических средств 
управления в год, час; 
Тр - суммарное расчетное время ис­
пользования технических средств 
управления в год, час. 
Кт.п. - количество рабочих мест, отве­
чающих требованиям типовых проектов; 
Ко - общее количество рабочих мест 

81 - время, затраченное на выполнение 
нормированных работ в год, час; 
82 - общее время работы в год, час 

Кр - количество функций (процедур), обеспе­
ченных регламентирующей документацией; 
Ко - общее количество функций (процедур) 
Кд - количество функций (процедур), дуб­
лируемых подразделениями аппарата 
управления, а также излишних функций 

m 
V t n i - потери рабочего времени в 
i=i 

производственных подразделениях за 
год из-за несвоевременного или некаче­
ственного выполнения соответствующих 
управленческих функций, час; 
m - число функций (подсистем) управ­
ления; 

п 
^Tcmj - годовой фонд времени в со-

ответствующих производственных под­
разделениях, час; 
п - число подразделений 
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Диаграмма значимости функций и уровня их качества — совмещенная 
диаграмма для оценки соответствия значимости функций управления и 
уровня качества функций. В верхней части диафаммы функции управле­
ния располагаются по степени их значимости, а в нижней — дается 
оценка уровню их качества. Строится по подобию диаграммы значимо­
сти функций и затрат на их осуществление (рис. 17). 

Выводы по диаграмме: 
• недостаточно высок уровень квалификации отдельных работников 

отдела; 
• неудовлетворительна система учета, хранения и использования мате­

риальных ресурсов; 
• требуют упрощения организационная структура отдела, информаци­

онные связи его с другими подразделениями; 
• необходимо разработать ряд документов, регламентируюпдта деятель­

ность отдела. 

С учетом выявления недостатков сформулируем важнейшие задачи со­
вершенствования снабжения производства комплектующими изделиями: 
• сократить затраты на выполнение следующих функций: "руководить 

работой складов", "акцептовать счета на комплектующие изделия", 
"разработать лимиты на комплектующие изделия", "регистрировать 
поступление комплектующих изделий"; 

• избавиться от излищних функций: "следить за выполнением догово­
ров", "защищать заявки на комплектующие изделия" и т. п.; 

• повысить качество выполнения функций: "определять потребности в 
комплектующих", "регистрировать поступление комплектующих изде­
лий" и т. п.; 

• повысить уровень обеспеченности производства комплектующиш^ 
изделиями; 

• совершенствовать учет, хранение и использование комплектуюищх 
изделий; 

• совершенствовать функциональное разделеш^е труда в ОВКиКи по­
высить уровень его регламентации; 

• механизировать и автоматизировать процессы выполнения функций 
отдела и т. п. 

Творческий этап 
На творческом этапе выбираются методы поиска идей и активизации 

этого процесса, выдвигаются идеи относительно способов выполнения 
функций управления. На основании предложенных вдей формулируются 
вариаьггы осуществления функций, дается оценка и предварительно от­
бираются наиболее целесообразные и реальные варианты выполнения 
функций управления. 
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при изучении возможностей улучшить управление обеспечением 
производства комплектующими изделиями были использованы следую-

известные методы: "мозговая атака", метод контрольных вопросов, 
морфологический анализ. 

Была сформирована экспертная группа в следующем составе: замести­
тель директора завода по обищм вопросам, начальник OBKirK, руково­
дитель одной из материальных групп отдела, экономист отдела, началь­
ник складского хозяйства, начальник отдела АСУ, научный сотрудник 
отраслевого НИИ. 

На творческих совещаниях были поставлены следующие вопросы: 
• 1Мож1го ли исключ1ггь вообще или передать другому подразделению 

агщарата управления какую-нибудь функцию из общего состава вы­
полняемых отделом функций? 
Какие функции, относящиеся к ОВКиК, отдел не выполняет? 
Мож1та ли типизировать процесс выполнения каких-либо функций? 
Можно ли сократить затраты на выполнение каких-либо функций? 
Каким образом можно избавиться от излишних затрат? 
Осуществлегаге каких функций можно передать ЭВМ? 
На сколько снизятся при этом затраты на выполнение функций? 
Каким иным способом можно выполнить какую-либо функцию? 
Как изменится уровень качества выполнения функций? 
Какие технические средства управпешм целесообразно приобрести ОВКиК? 
Какие внутренние и внещние связи ОВКиК являются излишнилш, 
камгх связей недостает? 
Какие floicyMeirrbi, формы или данные, поступающие или исходящие 
из отдела, являются излишними? 
Какие данные, необходимые для эффективной работы отдела, не по­
ступают в отдел или поступают с опозданием? 
Как наиболее целесообразно следует распределить функции между 
работниками ОВКиК? 
Следует ли децентрализовать некоторые функции ОВКиК или наобо­
рот — централизовать? 
Как следует измешгть организационную структуру ОВКиК? 
Чему необходимо обучить работников ОВКиК? 
Какие регламентирующие деятельность ОВКиК нормативные доку­
менты необходимо разработать? 
Что нужно сделать для эффективной работы складского хозяйства? 
Как следует изменить систему планирования и экономического сти-
мулировашгя снабжения предприятия кохшлектующими изделиями? 
Какие другие мероприятия необходимо осуществить для повышения 
эффективности работы отдела? 
Как изменятся основные показатели деятельности предприятия? 
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На каждый из вопросов было получено несколько вариантов ответов. 
Все варианты фиксировали в карточках идей. Пример их заполнения 
приведен в табл. 29. 

Для предварш-ельного отбора вариантов данные всех карточек сводят­
ся в морфологическую матрицу (табл. 30). В ней отражаются те варианты, 
которые по результатам экспертизы счрггаются наиболее приемлемыми 
(фрагмент матрицы показан в табл. 31). 

Исследовательский этап 
На исследовательском этапе проводится сравнительная организаци-

онно-эконо.\шческая оценка вариантов (фрагмент показан в табл. 32) с 
участием специалистов заинтересованных подразделений и служб пред­
приятия и с учетом заключений экспертизы, а также отбор наиболее ра­
циональных для внедрения предложений. 

По каждому предоюжению с помощью табл. 32 осуществляется отбор 
тех вариантов, которые принимаются для реализации на пртдприяпш. 

При организационной оценке вариантов учитьшаются реальные органи­
зационные условия, являющиеся предпосьшкои успешного внедрения 
того или иного варианта. При экономической оценке учитываются уровень 
снижения трудозатрат и повышения качества выполнения функций, а 
также тенденции изменения основных показателей работы предприятия. 

Таблица 29 
Пример заполнения карточки идей 

Номер 
варианта 

01 

Сущность варианта 

Автоматизировать 
процесс определения 
потребности в ком­
плектующих изделиях 

Преимущества 
варианта 

Повышается оператив­
ность выработки ин­
формации, точность 
результата, снижается 
трудоемкость расчета, 
увеличивается коэф­
фициент загрузки ЭВМ 

Недостатки варианта 

Высока трудоемкость 
подготовительных 
работ, связанных с 
автоматизацией этой 
функции 

Заключение. Преимущества автоматизации процесса реализации данной функции 
покрывают затраты, связанные с подготовительными работами перевода расчетов 
на ЭВМ. 
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Таблица 30 

Морфологическая матрица способов выполнения 
функций управления персоналом 

Функция 
(процедура) 
управления 

F1 

F2 

F3 

F4 

F5 

F6 

F7 

F8 

Fn 

1 

Р11 

Р21 
Р31 

|Р41-| 

Р51 

Р61 

Р71 

Р81 

Рп1 

Способ реал 

УТ\ 3 

Р12 Р13 

1 Р22 1 Р23 

рзгЛрзз 1 
<е^_^^р4з 

Р52 P55--

P62 Р63 

Р72 | P 7 3 t 

Р82 Р83 

Рп2 РпЗ 

^1зации функций управления 

4 

Р14 

Р24 

Р34 

Р44 

•|Р54|-

Р64 

_Р74 

Р84 

Рп4 

5 

Jpin 
Р25 

Р35 

Р45 

- ,£55 

Р65_ 

Р75 

Рп5 

6 

Р16 

Р26 

Р36 

Р46 

Р56 

JP66J -
Р76 

--£ag____̂ -

Рпб 

к 

Р1к 

Р2к 
РЗк 

Р4к 

Р5к 

Рбк 

Р7к 

• Р8к 

Рпк 

Условные обозначения: 
F - функция (процедура); 
п - порядковый номер функции; 
Р - способ реализации функции; 
к - порядковый номер способа реализации функции. 

Решение сичуации 
В соответствии с методическими указаниями построим морфологиче­

скую матрицу (табл. 31). 

Таблица 31 

Фрагмент морфологической матрицы 

Наименование 
процедур 

(операций) 
Организация взаи­
модействия с 
транспортными 
предприятиями и 
поставщиками 

Варианты предложения 

первый 

Члены группы сами 
работают с транс­
портными органи­
зациями и постав­
щиками по издели­
ям, закрепленным 
за группой 

второй 

По всем изделиям 
с транспортными 
организациями 
работает курьер, а 
с поставщиками 
работают соответ­
ствующие матери­
альные группы 

третий 

По всем изделиям 
с транспортными 
организациями и 
поставщиками ра­
ботает курьер 
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Получение ком­
плектующих изде­
лии со склада 

Печатание доку­
ментации работни­
ками ОВКиК 

Цех подает требо­
вание на склад на 
месячную про­
грамму в начале 
каждого месяца 

Документы печата­
ет каждый работ­
ник отдела для 
себя 

Цех подает требо­
вание на склад при 
получении очеред­
ной партии комплек­
тующих изделий 

В отделе имеется 
машинистка 

Цех может полу­
чить комплектую­
щие изделия без 
требования в мо­
мент получения, но 
оформляет его в 
течение суток 
Увеличивается 
ияат действующего 
машинописного 
бюро предприятия в 
результате переда­
чи машинописных 
работ из ОВКиК 

Таблица 32 

Фрагмент сравнительной организационно-экономической оценки 

Варианты 
(предложения) 

Цех подает требо­
вание на склад на 
месячную про­
грамму в начале 
каждого месяца 

Преимущества 

Четкость в 
оформлении до­
кументации, со­
кращение затрат 
на ее оформле­
ние, возможность 
прогнозирования 
остатков 

Недостатки 

Нетбкость, появ­
ление дополни­
тельных сложно­
стей при изменени­
ях в производст­
венной профамме 

Оценки 
организа­
ционная 

+ 

экономи­
ческая 

+ 

Цех подает требо­
вание на склад 
при очередной 
партии комплек­
тующих изделии 

Цех может полу­
чать комплектую­
щие изделия без 
требования в мо­
мент получения. 
но оформляет его 
в течении суток 
Примечание. Плюс 
преобладание недо 
ношение преимуще 
В нашем примере и 

Отсутствие затрат 
времени на поиск 
ранее выписанно­
го требования 

Повышение опе­
ративности дос­
тавки изделий в 
цех 

(+) - преобладание п 
статков над преимуц. 
зтв и недостатков. 
аиболее рациональн 

Отсутствие усло­
вий для прогнози­
рования остатков. 
принятия экстрен­
ных мер при от­
сутствии необхо­
димых изделий 
Нарушение систе­
мы учета, возмож­
ны ошибки при 
получении и до­
полнительные 
затраты на возврат 
изделии на склад 

+ 

-

реимуществ над недостатками; ь, 
,ествами; минус-плюс (- +) - pas^ 

ым является первый вариант. 

-

— + 

1инус (-) -
юе соот-
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Рекомендательный этап 
На рекомендательном этапе рассчитывают затраты на разработку и 

реализацию рекомендаций, ожидаемую экономическую эффективность. 
Расчет производится в соответствии с методикой, изложенной в учебном 
пособии: Дятлов В.А., Кибанов А.Я., Пихало В.Т. "Управление персона­
лом". / Под ред. ВСибанова А.Я. - М.: "Издательство ПРИОР", 1998. 

При определегат экономической эффективности предлагаемых реко­
мендаций можно использовать следующую форму (табл. 33). 

Таблица 33 
Изменение трудоемкости выполнения функций в результате 

проведения ФСА 

№п/п 

1 

Наименование 
функций 

2 

Затраты на осуществление 
функций, руб. 

до мероприятий 
3 

после мероприятий 
4 

Экономия 

5 

Этап внедрения 
На этапе внедрения описывается, как предполагается проводить со-

циально-психолопгческую, профессиональную, материально-техниче­
скую подготовку работников к внедрению рекомендаций. Необходимо 
отметить, как предполагается простимулировать реализацию ваших пред­
ложений. Следует разработать план-график внедрения рекомендаций. 

Таблица 34 

№ 
п/п 

1 

Меро­
приятия 

2 

Дата вне­
дрения 

3 

Ответст­
венный 

исполни­
тель 

4 

Соиспол­
нитель 

5 

Место 
внедрения 

6 

Экономи­
ческий 

эффект от 
внедрения 

7 

Примеча­
ние 

8 
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ГЛАВА ЧЕТВЕРТАЯ. 
Стратегическое управление персоналом 

организации 

Ситуация 1 
Исходные данные. На крупном металлургическом комбинате с числом 

работающих около 30 тыс. человек бьш проведен ряд мероприятий по 
переходу к стратегаческому управлению персоналом. В первую очередь 
были выявлены проблемы структурных подразделений систелш управле­
ния персоналом (СУП) путем анкетирования работников по вопросу: 
"Укажите 40 основных проблем, решение которых позволит существенно 
повысить эффективность работы отдела". 

Анализ ответов дал возможность определить структуру проблем (в %) 
по СУП в целом и по некоторым функциональным подсистемам, кото­
рые показаны на следующих рисунках: 

'""НЯЯ! 

Б ^ ^ 
(5% 

Е 
4% 

Ж 
3% 

^̂ > ̂ ^tei ШШ А 
Р * ^ ба% 

д 
4 -

10% L 

Е 
г ъ 

21% 

Ж 

- " • 

Т̂Н 
Б 

15% 

s ^ ^ ; 

6%Л 4« 54 ™ « 

71% 

Г 
* 4% 

с ^ ^ ^ Н 
21% ^ ^ Щ 

Я 
8% 

5) 

Е 
0% 

Ж 

~ ^ 
'1 

62% 

В) 

Проблемы в области: 
А - организационного обеспечения, 
Б - информационного обеспечения, 
В - методического обеспечения, 
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г _ кадрового обеспечения; 
п - технического обеспечения; 
Е - финансового, правового обеспечения; 
Ж - определения целей деятельности. 

Объект анализа: 
а ) -СУП в целом; 
б) - подсистема планирования, прогнозирования и маркетинга персонала; 
в) - подсистема развития персонала; 
г) - подсистема развития социальной инфраструктуры. 

Постановка задачи: 
• Проанализировать состав и структуру проблем по СУП в целом и не­

которым функциональным подсистемам СУП. 
• Определить возможные причины возникновения этих проблем. 
• Предложить мероприятия по внесению изменешгй в СУП для созда­

ния эффективных условий взаимодействия "базовой", существующей 
СУП и внедряемой системы стратегического управления персоналом. 

Методические указания. Для выполнения ситуаций по этой теме не­
обходимо ознакошггься с материалаш-i учебника: Управление персона­
лом организации. / Под ред. А.Я. Кибанова. - М.: ИНФРА-М, 1997, 
с. 79 - 172. 

Действующая СУП должна бьггь реорганизована таким образом, что­
бы все ее подсистемы были способны решать не только текуище задачи, 
но и вырабатывать стратегию управления персоналом исходя из общей 
стратегии организации, а также были готовы реализовывать выбранную 
стратегию. 

С этой целью на предвар1ггельном этапе реорганизации действующей 
СУП изучается состав и структура проблем подразделений СУП в облас­
ти организационного, информационного, методического, кадрового, тех­
нического, правового, финансового обеспечения. Выявление причин воз­
никновения проблем в этих областях производится аналитическим и 
лоп-1ческим методом. 

Ситуация 2 
Исходные данные. На крупном машиностро1ггельном предприяпш с чис­

лом работающ11х 3 тыс. человек формируется система стратепгческого 
управления персоналом (СстУП). Важным этапом процесса формирования 
СстУП является адаптащ-гя проектируемой системы и управлешта персона­
лом (СУП). Для наиболее эффективного их совмещения при внедрении 
СстУП используется метод сетевого моделирования, то есть составления 
сетевого фафика вьшолнения и контроля работ по совершенствованию 
СУП в условиях стратегического управления. Перечень основных работ, 
необходимых для составления сетевого фафика, приведен в табл. 35. 
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Таблица 35 
Номер 

предшест­
вующей 
работы 

1 
-
0 
1 
2 
3 

3,4 
5 
5 
5 
5 
5 

6, 7, 8, 9, 10 
4 
12 
13 
14 

11, 15 
16 
17 

18 
19 

Номер дан­
ной работы 

2 
0 
1 
2 

L 3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 

16 
17 
18 

19 
20 

Содержание данной работы 

3 
Приказ 0 формировании СстУП 
Отбор кандидатов для формирования рабочей группы 
Подготовка персонала рабочей группы 
Формирование рабочей группы 
Разработка системы СтУП 
Анализ текущего состояния предприятия 
Анализ функциональных нагрузок в СУП 
Анализ целеполагания в СУП 
Анализ информационного обеспечения СУП 
Анализ проблем структурных подразделений 
Анализ политики в отношении персонала 
Формирование целей "адаптации" СУП 
Формирование персонала СстУП 
Формирование оргструктур СстУП 
Формирование целей "внедрения" СстУП 
Определение последовательности и построение се­
тевых графиков "внедрения" 
Определение взаимосвязанных целей и задач 
Оформление ветвей проекта 
Установление последовательности и временных эта­
пов получения результатов 
Сводный сетевой график выполнения работ 
Назначение ответственных лиц и переход на разрабо­
танные сетевые графики 

Постановка задачи: 
• Разработать сводный сетевой график работ по совершенствованию 

СУП на этапе внедрения СстУП. 
• Определ1ггь примерную длительность каждого вида работ по сетевому 

фафику в днях (добавить фафу 4 табл. 35). 
• 0предел1ггь ответственных исполнителей по каждому виду работ из 

числа руководителей предприятия и СУП (добавить графу 5 табл. 35). 

Методические рекомендации. Для решения ситуации необходимо вос­
пользоваться монофафией Решке X., Шелле X. Мир управления проек-
тамзт. - М.: Алане, 1994. 

Ситуация 3 
Исходные данные. На крупном металлургическом комбинате занято око­

ло 30 тыс. человек. Комбинат фop^aфyeт систему стратегического управле­
ния персоналом (СстУП), главная задача которой - вьфаботка вариантов 
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стратегии управлешта персоналом на предстояшие 5 лет. Характеристика 
условий хозяйствования комбината на этот период, а также нынешнего со-
стояшгя его трудового потенциала представлены шгже. 

Характеристика условий хозяйствования комбината на 5-летний период 
• Технологии основного производства останутся совместимы с приме­

няемыми. 
• Электросталеплавильное производство получит качественное развитие 

за счет внедрения новых современных мощностей. 
• Объем производства в течение ближайших пяти лет, несмотря на 

имеющиеся возможности новых производственных комплексов, в 
1998 - 1999 гг. снизится, а затем незначительно повысится к концу 
2002 г. и будет зависеть от экспортных поставок металла. 

• Жесткая конкуренция на рынке черных металлов и превышение 
предложения над спросом приведут к снижению мировых цен. 

• Рынок рабочей силы в ближайшие пять лет полностью обеспечит по­
требности предприятия по основным категориям производственного и 
управленческого персонала. Дефицит предложения затронет сегмент 
рынка специалистов управленческого звена в возрасте до 35 лет с 
опытом работы 5 — 8 лет по современным специальностям. 

Текущее состояние трудового потенциала 
• Демографическая структура персонала: средний возраст производст­

венного персонала превышает 45 лет; персонала аппарата управления 
производством — 49 лет; руководящего персонала общекорпоратив­
ного управления - 37 лет. 

• Профессионально-квалификационная структура: для производственного 
персонала характерен монопрофессионализм (около 58%), сопровождаю-
шдйся устареванием знаний; 70% персонала общекорпоративного управ­
ления подготовлены по программам повьшхения квалификащш либо име­
ют базовую подготовку, отвечающую современным требованиям. 

• Корпоративная культура предприятия не имеет целенаправленного управ-
ляелюго развития и представляет собой совокупность трансфоршфован-
ных моделей поведения, свойственных социалистическому способу хо­
зяйствования, и моделей поведения, характерных для капиталистических 
производственных отношений на уровне управления предприятием. 

• Социальный статус персонала предприятия имеет оценку в 3 балла (по 
пятибальной шкале). 

• Управление персоналом в целом находится в стадии совершенствова­
ния и внедрения современных технологий управления персоналом. 
Необходимо дальнейшее развитие систе\<ы УП. 

Постановка задачи: 
Исходя из предполагаемых условш^ хозяйствования комбината и ньшеш-

него состояшта трудового потехщиала, разработать общую стратегию управпе-
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шта персоналом на з-летний период, отразив в ней желаемое состояние тру­
дового потенциала через 5 лет по всем пяти разделам, характеризующим те­
кущее состояние трудового потенциала: демографическому, профессионально-
квалификащюнному, уровню корпорат1тной кулыуры, социальному статусу 
персонала, состояншо системы управления персоналом. 

Методические рекомевдации. Рассматривая данную ситуацию, следует 
иметь в виду, что стратегия управления персоналом — это долгосрочное 
качественно определенное направление приложения усилий по форми­
рованию трудового потенциала предприятия. Она должна соответствовать 
общей стратегаи организации и разрабатываться на ее основе. 

Для разработки стратегии управления персоналом металлургического 
комбината необходимо учесть внутренние и внешние изменения (для 
предприятия) в текущий момент и в перспективе, оценить возможное их 
влияние по основным направлениям деятельности системы управления 
персоналом - определению потребности в персонале, развитию трудо­
вого потенциала, реализации трудового потенциала. Рекомендуется ис­
пользовать метод моделирования и логического анализа. 

Ситуация 4 
Исходные даш1ые. Руководителями крупной швейной фабрики с чис­

ленностью персонала 1150 человек, устойчивым финансовым положени­
ем и конкурентоспособной продукцией определена генеральная цель 
службы управления персоналом: "своевременное и достаточное обеспече­
ние предприятия трудовым потенциалом высокого качества". 

Общая стратегия управления персоналом: повышение эффективности 
реа;шзащи1 и конкурентоспособности трудового потенциала предприятия 
путем активизации использования имеющихся и создания перспектив­
ных возможностей реализации трудового потенциала, снижения удельной 
себестоимости развития персонала, внедрения современных технологий 
управления персоналом, активного привлечения молодых специалистов. 

С учетом общей стратегии управления персоналом в табл. 36 приве­
дены качественные характеристики долгосрочных целей по направлени­
ям деятельности службы УП: обеспечение персоналом, реализация тру­
дового потеьщиала (ТП), развитие ТП. 

Постановка задачи. Разработать организационно-экономические ме­
роприятия, реализация которых позволит достичь долгосрочные цели по 
направлениям деятельности службы УП: обеспечение персоналом, реали­
зация ТП, развитие ТП. 

Методические рекомендации. Разработку организащюнно-экономических 
мероприятий рекомендуется проводить в разрезе функцшг, выполняемых 
службой управления персоналом предприятия: подбор и отбор персонала, 
планирование потребности в персонале, обучение, мотивация, улучшение 
социально-психологического климата и т. д., и занести в табл. 36. 
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Таблица 36 

Направления деятельности управления персоналом 

Долгосроч­
ные цели 

Качествен­
ные харак­
теристики 
целей 

Организаци­
онно-эконо­
мические 
мероприятия 

Обеспечение персо­
налом 

Ограниченный наем 
персонала - "омоло­
жение" трудового 
коллектива 

Обеспечить наем 
высококвалифициро­
ванного персонала в 
возрасте до 35 лет по 
категориям, имею­
щим перспективные и 
текущие потребности 

Реализация ТП 

Активизация исполь­
зования имеющегося 
потенциала; повыше­
ние производитель­
ности труда; совер­
шенствование 
технологий реализа­
ции ТП 

Разработать и внед­
рить в основном про­
изводстве систему 
"Внутренний рынок 
персонала". Обеспе­
чить эффективное 
функционирование 
системы "Стратегиче­
ское управление пер­
соналом предпри­
ятия". Внедрить 
методы, стимули­
рующие повышение 
квалификации и са­
мообразование пер­
сонала, применение 
"положительных" 
моделей производст­
венного поведения 

Развитие ТП 

Концентрация про­
фессионально-
квалификационного 
развития на возмож­
ностях предприятия; 
повышение значимо­
сти таких факторов, 
как социальный ста­
тус персонала и кор­
поративная культура 
Обеспечить профес­
сионально-
квалификационное 
развитие персонала 
на базе учебного 
центра предприятия 
и путем "мультипли­
кации знаний". К 2000 
году разработать и 
приступить к реали­
зации профаммы 
"Развитие корпора­
тивной культуры 
предприятия". Сфор­
мировать до июля 
1999 года и присту­
пить к реализации в 
III квартале 1999 г. 
мероприятий по по­
вышению социально­
го статуса персонала 
и имиджа предпри­
ятия 

Ситуация 5 
Исходные данные. Численность работников крушюго металлургиче­

ского комбината составляет около 40 тыс. человек. Предприятие имеет 
устойчивое финансовое положение. Выпускает продукцию, имеющую 
большой спрос у потребителей. 
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Адаптация комбината к рыночным условиям потребовала организаци­
онных изменений и в системе управления, в частности, перехода к стра­
тегическому управлению предприятием. 

Служба управления персоналом комбината представлена дирекцией 
по персоналу, состоящей из 75 работников. Схема ее организационной 
структуры представлена на рис. 18. 

Директор по персоналу 

Зам. Директора 
по персоналу 

отдел анализа 
персонала 

отдел развития 
персонала 

отдел маркетинга 
персонала 

отдел учета 
персонала 

Зам. Директора 
по мотивации 

персонала 

отдел структур 
управления 

и организации 
труда 

отдел оплаты 
труда 

Зам. Директора 
по работе 

с трудовым 
коллективом 

отдел изучения 
общественного 

мнения 

Пресс-секретарь 

пресс-центр 

отдел по работе 
с общественными 

организациями 

-|отдел морального 
стимулирования 

отдел 
социальной 

защиты 

Рис. 18. Схема оргструктуры дирекции по персоналу 

Руководством комбината и дирекцией по персоналу определена 
стратегия управления персоналом предприятия: "Повышение эффективно­
сти реализации и конкурентоспособности трудового потенциала пред­
приятия за счет активизации использования имеющихся и создания пер­
спективных возможностей реализации трудового потеьщиала, внедре1шя 
современных технологий управления персоналом, омоложения трудового 
коллектива". 

Служба управления персоналом комбината работает по трем основ­
ным направлениям: обеспечение персоналом; реализация трудового по­
тенциала; развитие трудового потенциала (ТП). 

Кратко рассмотрим содержание функций. 
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ftf^f^BUPHUP. персоналом 
Анализ ТП- определяется состояние трудового потенциала предприятия 

по профсссионатьно-квалификационным, демографтеским, количест­
венным и комбинированным (из указанных) критериям. Исследуются 
структуры знаний и навыков персонала, состояние и особенности взаи­
мосвязей и коммуникаций. 

Планирование персонала: определяется текущее состояние и перспектив­
ная потребность в количественных и качественных структурах персонала. 

Набор (маркетинг) персонала: осуществляется активное воздействие на рын-
Ю1 рабочей силы в целях поиска, подготовки и вербовки кандидатов с необхо­
димой профессионально-квалификационной подготовкой и знаниями. 

Отбор: включает процедуры аггестаций и собеседований для опреде-
легшя кандидатов на вакансии с наиболее подходящими профессиональ­
но-квалификационными и личностными характеристикалщ. 

Наем: оформление договорных отношений с персоналом и необходи­
мой учетной документации. 

Адаптация: введение в должность, ознакомление с культурными нор­
мами, ценностя\ш и традициями коллектива. 

Развитие: профессионально-квалификационное развитие и планирова­
ние карьеры персонала. 

Высвобождение; меры ПО прекращению договорньк отношений с работни­
ками в результате естественного высвобождеьшя (выход на пенсию, увольне­
ние по собственному желанию), сокращешы и увольнения персонала. 

Реализация трудового потенииала 
Планирование труда: определение количественных, качественных и 

временных параметров необходимых трудозатрат в процессе функциони­
рования предприятия. 

Организация труда: разработка и внедрение эффективных технологий 
реализации ТП. 

Координация трудовой деятельности: внесеш-ie изменений и дополнешш 
в технологии реализации ТП и деятельность персонала вследствие откло­
нений, совершенствования, обеспечения синхронности функционирова­
ния предприятия. 

Контроль: осуществлегше проверки соответствия технологий реализа­
ции ТП требованиям условий хозяйствования, а также реализуемости 
этих технологий. 

Мотивация: выявление, разв1ггие, формирование и использование мо­
тивов, побуждающих к эффективному и качественному труду. 

Компенсация: расчет и возмещение со стороны предприятия средств и 
благ, необходимых для морального и физического восстановлештя затрат 
труда персонала. 

Администрирование: осуществление ^тхравленческих воздействий в про­
цессе функционирования предприятия в соответствии с особенностяш^ 
сложившейся ситуации. 

Оценка: измерение результативности и качества трудовой деятельно­
сти персонала. 
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Развитие трудового потенциала 
Обеспечение социальной сгобильносги: анализ социальной среды, оценка 

социальных последствий управленческих решений, разработка рекоменда­
ций и мероприятий по поддержанию стабильного социального климата. 

Социальное розвитие: повышение социального статуса и социальной 
защищенности персонала предприятия. 

Формирование корпоративной культуры: определение текухцего состоя­
ния, основных тенденций и желаемого состояния культурной среды 
предприятия. Оценка влияния управленческих решешгй и меропри5ггий, 
затрагивающих сферу управления персоналом, на характеристики корпо­
ративной культуры. Разработка необходимых мероприятий. 

Формирование имиджа предприятия: анализ имиджа предприятия на раз­
личных уровнях социальной среды, определение желаемого состояшгя и 
разработка мероприятий по его достижению. Оценка влияния на имидж 
предприятия управленческих решений. 

Постановка задачи. Предложить и обосновать варианты структурно-
функциональных изменений дирекции по персоналу металлургического 
комбината с целью реализации указанной выше стратегии управлегшя пер­
соналом и с учетом выполняемых ныне в этой службе основных функций. 

Методические рекомеаддции. Формирование системы стратепгческого 
управления персоьгалом (СстУП) предполагает внесение существенных изме­
нений в цели, функции и оргструктуру существующей системы управления 
персоналом. В данном случае вариантами структурно-функциональных измене­
ний дирекции по персоналу могут быть: создание подразделения либо выделе­
ние руководителя (специалиста) по стратегическому управлешгю персоналом; 
определение новых функщпЧ:, связанных с выработкой и реализащгей страте-
пги УП; закрепление их либо за спещилизированным подразделением, либо 
за уже существуюшцш! подразделешгями по управлению персоналом. 

Для выбора и обоснования вариантов структурно-функциональных 
изменений дирекции по персоналу необходимо воспользоваться схемой 
оргструктуры дирекции, набором основных функций по УП в разрезе 
направлешгй деятельности службы УП, а также составом функций по УП 
из книги: "Предприятие; стратегия, структура, положения об отделах и 
службах, долж1юстные инструкции". Волкова К.А. и др. — М.: 
ОАО "Издательство Экономика", НОРМА, 1997. 

Ситуация 6 
Исходные данные. На крупном металлургаческом комбинате с числом 

работающих около 40 тыс. человек служба управления персоналом (УП) 
представлена дирекцией по кадрам численностью 75 человек. При пере­
ходе к стратегическому управлению комбинатом в дирекции по кадрам 
образован отдел стратегии персонала численностью в 3 человека. Схема 
оргструктуры дирекции представлена на рис. 19. Состав основных функ­
ций по УП см. в ситуации 5. 
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Досшановка задачи: 
• Применительно к каждому из пяти типов стратепти управления пред­

приятием (предпринимательства, динамического роста, прибыли, ли­
квидации, резкого изменеьшя курса) сформулировать стратегаю 
управления персоналом металлургического комбината. 

• В рамках каждой стратегаи УП определить состав функций отдела 
стратепти персонала, а также других звеньев дирекции по персоналу с 
учетом стратегической направленности. 

Методические рекомендации. Для решения этой ситуации необходимо 
использовать материалы книги: "Предприятие: стратегия, структура, по­
ложения об отделах и службах, должностные инструкции." Волкова К.А. 
и др. - М.: ОАО "Издательство Экономика", НОРМА, 1997. 

Пример формулировки стратегии УП см. в ситуации 5. 
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Рис. 19. Построение организационной структуры службы стратегического управления персоналом 
на базе службы управления персоналом 
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Ситуация 7 
Исходные данные. В дирекцию по кадрам крупного металлургического 

комбината входят звенья, представленные на рис. 19. Основные функции 
оперативно-тактического и стратегического управления отдела анализ11 
персонала показаны в табл. 37. 

Постановка задачи. Состав1ггь таблицы информационных взаимосвя­
зей отдела анализа персонала (ОАП). В одной из них дать перечень ин­
формации (документов), получаемых ОАП из других управленческих 
подразделений и необходимых для выполнения функций оперативно-
тактического и стратегического управления; в другой — перечень инфор­
мации (документов), передаваемой из ОАП в друп^е звенья и линейным 
руководителям по форме: 

Получает (передает) 
от кого (кому) 

Содержание информации 
Форма представления 

(устно, письменно, 
документ) 

Срок и периодичность 
получения (передачи) 

Таблица 3'/ 
Состав и содержание функций отдела анализа персонала в составе 

системы стратегического управления персоналом 

Функции оперативно-тактического управления (ОТУ) персоналом 
отдела анализа персонала (ОАП) 

Функции Предмет анализа 
Анализ и оценка качест­
венных характеристик 
персонала 

Анализ иерархической 
структуры персонала 

Анализ демографической 
структуры персонала 
Анализ качественных 
характеристик персонала 
при замещении вакантных 
должностей и наборе 
персонала 

Состояние и тенденции изменений в структурах знаний, 
навыков профессионально-квалификационных и лично­
стных характеристиках групп (категорий) персонала 
предприятия в целом 
Соотношения количественных и качественных характе­
ристик персонала, динамика их изменений по уровням 
иерархии служб и подразделений предприятия 
Структура и тенденции изменений демографических 
характеристик персонала предприятия 
Знания, навыки, профессионально-квалификационные и 
личностные характеристики претендентов 

130 



функции стратегического управления персоналом 
отдела анализа персонала 

Функции 
Формирование 
информацион­
ных баз данных 

Стратегическое 
планирование 

Контроль реа­
лизации стра­
тегических пла­
нов 

Контроль дея­
тельности ОАП 

Координация 
деятельности 
ОАП 

Содержание 
Обработка информации, полу­
ченной по функциям ОТУ 
ОАП, и формирование "про­
блемных областей" 

Разработка содержания и 
комбинаций состава и после­
довательности мероприятий 
по функциям ОТУ ОАП; 
согласование и координация 
последовательности и време­
ни проведения мероприятий с 
другими отделами ДпК (под 
руководством отдела страте­
гии персонала) 
Определение отклонений в 
последовательности, содер­
жании и составе мероприятий 
ОАП по реализации стратеги­
ческого плана 
Контроль соответствия испол­
нения функций ОТУ ОАП из­
менениям состояния предмета 
анализа ОАП 

Внесение изменений в дея­
тельность ОАП в целях соот­
ветствия мероприятий страте­
гическому плану; 
согласование и внесение из­
менений в стратегические 
планы для обеспечения адек­
ватности проводимых меро­
приятий по функциям ОТУ 
ОАП изменениям в состоянии 
предмета анализа ОАП 

Предмет деятельности 
Результаты исполнения функ­
ций ОТУ ОАП за определен­
ный период времени; содер­
жание "проблемных областей"; 
основные выводы о состоянии 
персонала по каждой "про­
блемной области" 
Состав, содержание, последо­
вательность и временные 
параметры мероприятий по 
функциям ОТУ ОАП 

Результаты и ход реализации 
стратегического плана по 
функциям ОТУ ОАП 

Состояние реализуемых и 
запланированных мероприя­
тий и изменений в предмете 
анализа по функциям ОТУ 
ОАП 
Изменения в содержании и 
характере проведения меро­
приятий по функциям ОТУ 
ОАП; 
изменения в составе, после­
довательности и содержании 
мероприятий стратегического 
плана ОАП 
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ГЛАВА ПЯТАЯ. 
Кадровое планирование в организации 

Ситуация "Планирование привлечения персонала" 
Исходные данные. Необходимо составить оперативный план работы с 

персоналом в организации, где вы работаете или проходшге практику. 
Одним из разделов этого плана является раздел "Планирование привле­
чения персонала". Анализ показал, что оргаьшзация не сможет полно­
стью покрыть потребность в персонале за счет внутренних ресурсов. 

Постановка задачи. Определить за счет каких внутренних и внешних 
источников предполагается покрыть потребность в персонале в плани­
руемом году, oTMCTiiTb преимущества и недостатки источников и разра­
ботать конкретные потребности в персонале в плановом периоде. 

Методические указания. Источники покрытия потребности в персона­
ле приведены в табл. 38. 

Таблица 38 
Каким образом может быть покрыта потребность? 

Внутреннее привлечение рабочей силы 

Покрытие по­
требности в рабо­
чей силе за счет 
работников пред­
приятия 

Высвобождение за 
счет производст­
венно-
технологических, 
технических, орга­
низационно-
структурных и со­
циальных измене­
ний на предпри­
ятии 

Внутризаводские 
перемеицения с це­
лью обмена опьггом 

Назначение моло­
дых специалистов 
на более высокие 
должности 

Систематическое 
наблюдение за 
рынком труда 

Постоянные кон­
такты (независимо 
от актуальной по­
требности) с госу­
дарственными 
органами по труду. 
с учебными заве­
дениями 
(школами, профес­
сионально-техниче­
скими училищами, 
средними специ­
альными учебными 
заведениями, ву­
зами, университе­
тами); информиро­
вание посредников 
0 вакансиях на 
своем предприятии 

Привлечение рабочей силы извне 

Конкретные меры 
по привлечению 
рабочей силы 

Направление зая­
вок на необходи­
мую рабочую силу 
в государственные 
органы по труду и 
учебные заведения 

Изучение объявле­
ний 0 поиске рабо­
ты, публикация 
собственных объ­
явлений 

Подкпючение спе­
циалистов по кад­
ровым вопросам 

Прием на работу 

Изучение письмен­
ных заявлений о 
принятии на работу 
и предварительный 
отбор 

Собеседование при 
приеме на работу 

Прием на работу с 
испытательным 
сроком 
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Ситуация "Составление и анализ баланса рабочего 
времени" 

Задача 1 
ш'яг.^яттшяшй 

Исходные данные и постановка задачи. В связи с увеличением объема 
производства на промышленном предприятии необходимо рассчитать 
дополнительную потребность в рабочих-сдельщиках. Для проведения 
плановых расчетов численности рабочих требуется определить полезньн! 
фонд времени одного рабочего. С этой целью необходимо: 
• составить баланс рабочего времени одного рабочего на год при 40-

часовой рабочей неделе (по табл. 39), рассчитав те показатели, вместо 
которых проставлены вопросы; 

• проанализировать использование рабочего времени в отчетном году 
по структуре фонда рабочего времеш^ (ф. 3 — 5); 

• разработать мероприятия по улучшению использования рабочего вре­
мени в плановом году. 

Таблица 39 

Баланс рабочего времени одного рабочего в год 
при 40-часовой рабочей неделе 

№п/ 
п 

1 

1. 

2. 

3. 

4. 

Показатели 

2 

Календарный фонд 
времени, дн. 
Количество нерабо­
чих дней, в том числе: 
выходных; 
праздничных 
Номинальный фонд 
рабочего времени, дн. 
(стр. 1 -стр.2) 
Неявки на работу, 
дн., всего, 
в том числе; 
очередные и допол­
нительные отпуска; 
учебные отпуска; 
отпуска по бере­
менности и родам; 

В отчетном 
году 

по 
плану 

3 

365 

? 

107 
10 

? 

7 

18,2 

1,4 

0,8 

фак­
тиче­
ски 

4 

365 

? 

107 
10 

? 

? 

19,5 

1,6 

0,8 

Фактиче­
ское вы­

полнение в 
отчетном 
году, % 

5 = гр. 4 / 
гр. Зх 100 

100,0 

7 

100 
100 

? 

? 

? 

? 

? 

На плановый год 

кол-во 

6 

365 

? 

104 
5 

? 

? 

? 

? 

? 

в % к фак­
ту 

7 = гр. 6 / 
гр. 4 X 100 

100 

? 

? 
? 

? 

? 

? 

? 

? 
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5. 

е. 

7, 

8. 

9. 

неявки по болезни; 
прочие неявки, раз­
решенные законом; 
неявки с разреше­
ния администрации; 
целосменные про­
стои (по отчету); 
прогулы (по отчету) 
Полезный фонд 
рабочего времени, 
дн. (стр. 3 - стр. 4) 
Номинальная про­
должительность 
рабочего дня, час. 
Потери времени а 
связи с сокращени­
ем длительности 
рабочего дня, час, 
всего, 
в том числе; 
перерывы для кор­
мящих матерей; 
сокращенный рабо­
чий день для подро­
стков; 
внутрисменные 
простои (по отчету) 
Средняя продолжи­
тельность рабочего 
дня, час. 
(стр. 6 - стр. 7) 
Полезный фонд 
рабочего времени 
одного рабочего, 
час. (стр. 8 X стр. 5) 

6,1 
2,4 

1,2 

? 

7,67 

0,03 

0.01 

0,02 

? 

? 

6,0 

2,8 

1,0 

0,5 

0,2 

7 

7,67 

0,04 

0,01 

0,01 

0,02 

? 

? 

? 
? 

7 

? 

100,0 

7 

7 

? 

? 

7 

7 

? 

? 

7,72 

? 

? 

? 

? 

? 

? 

7 

7 

7 

? 

? 

? 

? 

7 

7 

Задача 2 

Исходные данные и постановка задачи. Составить годовой баланс ра­
бочего времени одного рабочего (по плану и отчету): 
• при 36-часовой рабочей неделе; 
• при 24-часовой рабочей неделе. 

Проанализировать структуру фонда рабочего времени и его использо­
вание. 
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Задача Л 

Исходные данные. Среднесписочная численность работгшков пред­
приятия за отчетный год составила 1000 человек. Предприятие работает 
по 5-дневной рабочей неделе. 

В табл. 40 представлена укрупненная стрз^ктура ресурсов рабочего 
времени предприятия в чел.-днях. 

Постановка задачи. Используя данные этой таблицы, необходз^мо: 
• определить показатели неявок на работу и фактически отработанного 

времени в целом по предприятию в чел.-днях (гр. 4); 
• рассчитать использование ресурсов рабочего времени в среднем на 

одного работника (гр. 5); 
• рассчитать структуру ресурсов рабочего времени в % к календарному 

фонду времени работников (гр. 6); 
• проанализировать использование ресурсов рабочего времени пред­

приятия. 

Таблица 40 

Ресурсы рабо­
чего времени 
за отчетный 

год 

1 
Календарный 
фонд времени 
работников 
(среднеспи­
сочное число 
работников, 
умноженное 
на число ка­
лендарных 
дней в году) = 
1000x365 

Челове­
ко-дни 

2 
36500 

Использование ресурсов рабочего времени 

структура ресурсов рабо­
чего времени 

3 
1. Праздничные и выход­
ные дни 
2. Неявки на работу, всего 
в том числе: 
дни очередного отпуска; 
отпуска по учебе; 
отпуска по беременности 
и родам; 
неявки по болезни; 
другие неявки, разрешен­
ные законом; 
неявки с разрешения 
администрации; 
прогулы 
3. Фактически отработан­
ные дни 

ИТОГО: 

всего, 
чел.-
дней 

4 

111000 
7 

18000 
3000 

36000 

5000 

1000 

2700 

200 
? 

365000 

в сред­
нем на 

1-го 
работ­
ника 

5 

? 

7 

7 
7 

7 

7 

7 

7 

7 

7 

7 

в%к 
итогу 

6 

7 

7 

7 
7 

? 

? 
7 

7 

? 

? 

100,0 

Методические указания. Для определения потребности в персонале 
необходимо знать такой показатель, как фонд рабочего времени, то есть 
совокупное планируемое или фактическое время работы одного рабочего 
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в течение года, квартала, месяца. Измеряется в часах (человеко-часах) 
или днях (человеко-днях). 

Различают календарньш, номинальный и полезный фонд рабочего 
времени. 

Календарный фонд рабочего времени — это число календарных дней 
планового или отчетного периода. 

Номинальный фонд рабочего времени — это календарный фонд рабочего 
времени, за вычетом выходных и праздничных дней за тот же период. 

Полезный фонд рабочего времени определяется путем вычитания из но­
минального фонда рабочего времени количества неявок (невыходов) на 
работу в днях в том же периоде. 

Эти показатели, необходимые для расчета среднего числа дней и ча­
сов работы одного рабочего в год (квартал, месяц), определяются на ос­
нове баланса рабочего врел{ени одного работника. 

Разработка баланса рабочего времени важна также для анализа струк­
туры фонда рабочего времени, выявления резервов более эффективного 
его использования за счет сокращения простоев, потерь времени как в 
целом по предприятию, так и по отдельным категориям персонала. 

В зависимости от конкретных условий труда на предприятии номенк­
латура статей баланса рабочего времени может меняться. Укрупненная 
структура фонда времени одного работника приведена на рис. 20 (данные 
условные). 

Календарный фонд рабочего 
времени (дней, в год) 

365 

Номинальный фонд рабоче­
го времени, дн. 

(365-111) = 254 

Праздничные и выходные дни 
111 

Полезный фонд рабочего 
времени, дн. 

(254 - 65) = 189 

Неявки на работу, дн. 
65 

Номинальный фонд рабочего 
времени, час. 

(189ДН.Х 7,8 час.) = 1474,2 
час. 

Неявки по причинам, 
предусмотренным 

законом, дн. 
62 

Т 
Потери ра­
бочего вре­
мени, дн. 

2,8 

Прогулы 
(только по 
факту), дн. 

0,2 

Полезный фонд рабочего вре­
мени, час. 

(189 X (7,8-0,04)] = 1466,6 
час. 

Потери времени в связи с сокращени­
ем длительности рабочего дня, час. 

0,04 

Рис. 20. Укрупненная структура фонда рабочего времени одного рабочего в год 
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Трудовым законодательством РФ (ст. 42 КзоТ) регламентируется про­
должительность рабочей недели в часах (40 часов в качестве базового 
норматива). Однако существуют категории работников, для которых за­
конодательно предусмотрено сокращение продолжительности рабочего 
времени в неделю, а именно: 
• для работников, занятых на работах с вредными условиями труда, — 

не более 36 час; 
• для работников в возрасте от 16 до 18 лет, — не более 36 час; 
• для подростков в возрасте от 15 до 16 лет, а также для учащихся в возрасте 

от 14 до 15 лет, работающих в период каникул, - не более 24 час. 
Наличие на предприятии таких категорий персонала, а также тех 

групп, которые имеют льготы по продолжительности рабочего времени в 
течение дня (кормящие матери; матери, имеющие детей-инвалидов до 
16 лет; лица, осуществляющие уход за больным членом семьи в соответ­
ствии с медицинским заключением, и т. п.), приводит к тому, что номи­
нальная продолжительность рабочего дня несколько меньше, чем преду­
сматривается по режиму работы предприятия (например, 7,8 часа вместо 
8 часов в день). 

Задачи "Определение потребности в персонале" 

Задача 1 

Исходные данные и постановка задачи. На основе имеюцщхся данных 
(см. табл. 41) необходимо рассч1ггать численность производственного 
персонала, используя метод трудоемкости. 

Таблица 41 
Показатели 

Трудоемкость изделия (час.) 
изделие 1 
изделие 2 
Производственная программа (шт.) 
изделие 1 
изделие 2 
Время для изменения остатка незавершенного 
производства (чао.) 
изделие 1 
изделие 2 
Планируемый процент выполнения норм (%) 
Полезный фонд времени одного работника (час.) 

Вид работы А 

0,8 
0,3 

1000 
1200 

100 
170 
104 

432,5 

Вид работы В 

0,5 
0,4 

1000 
1200 

150 
120 
105 

432,5 

Методические указания. Формулы для расчета численности по методу 
трудоемкости приведены ниже: 

Численность = 

Время, необходимое для выполнения 
производственной профаммы 

Полезный фонд времени одного работника 
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в свою очередь; 
Время, необходимое 
для выполнения __ у NjTj + Т„„^ 
производственной ^ Kg ' 
программы 

где п — количество номенклатурных позиций изделий в производст­
венной программе; 

Nj — количество изделий i-й номенклатурной позиции; 
Tj — трудоемкость процесса изготовления изделия i-й номенкла­

турной позиции; 
Tjjni — время, необходимое для изменения величины незавершен­

ного производства в соответствии с производственным 
циклом изделий i-й позиции номенклатуры; 

Kj, — коэффициент выполнения норм времени. 

Последовательность расчета численности производственного персона­
ла по имеющимся исходным данным приведена ниже: 

1. Определение трудоемкости (ТР) производственной программы по 
изделиям: 

TPi = Ni X Ti и ТРг = N2 X Т2 . 
2. Определение общей трудоемкости валовой продукции по програм­

ме для обоих изделий: 

NiTi + N2T2 + Тнп1 + Тнп2 
3. Расчет времени, необходимого для выполнения производственной 

программы: 

общая трудоемкость валовой продукции 
коэффициент выполнения норм времени 

4. Определение расчетной численности производственного персонала: 

время, необходимое для выполнения производственной программы 
полезный фонд времени одного работника 

Решение 
1. Определение трудоемкости производственной профаммы по изде­

лиям и по видам работ: 
для работы "А": 

N]Ti = 0,8 X 1000 = 800 час; 

N2T2 = 0,3 X 1200 = 360 час; 
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для работы "В": 
NiTi = 0,5 X 1000 = 500 час; 

N2T2 = 0,4 X 1200 = 480 час. 

2. Определение общей трудоемкости валовой продукции по програм­
ме для обоих изделий и по видам работ: 

для работы "А": 

NiTi +N2T2 + Тот! + Тш,2 = 800 + 360 + 100 + 170 = 1430 час; 

для работы "В": 

NiTi + N2T2 + Тш,1 + Т„п2 = 500 + 480 + 150 + 120 = 1250 час 
3. Расчет времени, необходимого для выполнения производственной 

программы: 
для работы "А": 

1430 1430x100 , . „ 
-К7 = ~Т04— = ' ' ' ' ' ' ^ " ' 

для работы "В": 

1250 1250 X100 
К. 104 

= 1190,5 час 

4. Определение расчетной численности производственного персонала 
по видам работ: 

для работы "А": 

1375 • ^ 
= 3,2 чел.; принимаемая численность персонала — 3 чел.; 432,5 

для работы "В": 

1190,5 . „ 
^ = 2,8 чел.; принимаемая численность персонала — 3 чел. 

Задача 2 
!еттшштт:1шшштттяшштшятшшштттшшттштттштттитттшттиттк^^ 
Исходные данные и постановка задачи. На основе имеющихся исходных 

данных необход1-1Мо рассчитать числегшость административно-управлен­
ческого персонала, используя метод Розенкранца. 

Формульное выражение зависимости для расчета и последователь­
ность расчета приведены в методических указаниях к решению задачи. 
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№ 
п/п 
1 
2. 

3. 

Организационно-управленческие 
виды работ 

Расчет денйжной наличности 
Учет доходов-расходов предпри­
ятия 
Расчет сводного финансового 
баланса 

Количество дейст­
вий по выполнению 

вида работ 
500 
3000 

300 

Время, необходи­
мое для выполнения 

действия (час.) 
-

0,5 

3 

Годовой фонд времени одного сотрудника согласно коьпракту — 1920 час; 
коэффициент, учитывающий затраты времени на дополнительные ра­

боты, — 1,3; 
коэффициент, y^пггывaющ^ai затраты времени на отдых сотрудников, — 1,12; 
коэффициент пересчета явочной численности в списочную - 1,1. 
Методические указания. Формульное выражение зависимости для рас­

чета численности административно-управленческого персонала по мето­
ду Розенкранца приведено ниже: 

Численьюсть = 
E i^ i t i 
i=l к„ 

где п — количество видов оргаьшзационно-управленческих работ, оп­
ределяющих загрузку подразделения или группы сотрудников; 

1Щ — среднее количество определенных действий (расчетов, обра­
ботки заказов, переговоров и т. п.) в рамках i-ro вида работ 
за установленный промежугок времени (например, за год); 

tj — время, необходимое для выполнения одного действия в рам­
ках i-ro вида организационно-управленческих работ; 

Т — рабочее время одного сотрудника согласно трудовому догово­
ру (контракту) за соответствующий принятому в расчетах 
промежуток калевдаргюго времени; 

К, нрв коэффициент необходимого распределения времени. 
1. Расчет суммарного времени выполнения организационно-управлен­

ческих работ; 

mitj + m2t2 + тз1з. 

2. Расчет коэффигщента необходимого распределентгя времени: 

l^npB 

коэффицием", учитывающий затраты времени на 
догюлнительные работы х коэффициент, 
уч1-ггывающий затраты времешг на отдых 
сотрудников X коэффициент пересчета явочной 
числе 1Ш0СТИ в списочную. 
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3. Определение расчетной численности административно-управлен­
ческого персонала: 

miti + m2t2 + mjtj „ ^ 

Решение 
1. Расчет суммарного времени выполнения работ: 

(500 X 1) + (3000 X 0,5) + (300 х 3) = 2900 час. 

2. Расчет коэффициента необходимого распределения времени: 

К„рв=1,3х 1,12 X 1,1 = 1,6. 
3. Определение расчетной численности персонала: 

2900 
1920 

X 1,6 = 2,4 чел.; 

принимаемая численность - 3 чел., с условием дополнительной за­
грузки данной группы сотрудников по выполнению смежных задач. 

Задача 3 
"^с^^/.^^-^ • 

Исходные данные и постановка задачи. На основе исходных данных 
необходимо рассчитать численность персонала по нормам обслуживания. 
Формулы для расчетов и их последовательность приведены в методиче­
ских указаниях к решению задачи. 

№п/п 

1. 
2. 
3. 

Виды работ по обслуживанию 
агрегата 

Загрузка агрегата 
Контроль рабочего процесса 
Выгрузка агрегата 

Время выполнения 
операции (час.) 

0,02 
0,08 
0,03 

Количество опера­
ций за смену 

60 
120 
60 

Количество афсгатов •- 8; 
режим работы агрегатов — двусменньп'}; 
количество агрегатов, работающих в 1-ю сме1ту, — 8; 
количество агрегатов, работающих во 2-ю смену, — 4; 
полезный фовд времени одного работника ,за смену — 7 часов; 
время на дополшггельные операшиг по обслуж1твангао агрегата — 1,4 часа; 
коэффицисьгг пересчета явочной числешюсти в списочную — 1,15. 

Методические указания. Форм>'лы расчета числешюсти персонала по 
гюрмам обслуживания приведены ниже: 

норма обслуживашгя "' 
где Кп - коэффициент пересчета явочной численности в списочную. 
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очередь, норма обслуживания рассчшъшается следуюшдм образом: 

Т Норма обслуживания = -;; 322 ^ 
Z ( t i x n i ) + Tj 
i=l 

где Тпад - полезный фонд времени одного работника за день или 
смену; 

п — количество видов работ по обслуживанию афегата; 
tj — время, необходимое на выполнение одной операции по i-му 

виду работ; 
П] - количество операций по i-му виду работ, выполняемое за 

один рабочий день или смену; 
Тд — время выполнения дополнительных работ по обслуживанию 

агрегата, не включаемых в tj. 

Коэффициент загрузки рассчитывается при неодносменном режиме 
работы: 

N 
Коэф. Заф. = ^°^'°' , (2) 

^ макс. 

где Кобщ. ~ общее суммарное количество работающих за определен­
ный период времени агрегатов, включая все смены работы; 

Кмакс. ~ количество работающих за тот же период времени афега-
тов в наиболее зафуженную смену. 

Последовательность расчетов по имеющимся исходным данным при­
ведена ниже: 

1. Расчет суммарного времени на обслуживание агрегата: 

То^мм. = (t l X n i ) + (t2 X П2) + (t3 X Пз) + Тд. 

2. Расчет нормы обслуживания: 

^пол / ^сумм. 

3. Определение коэффициента зафузки по выражению (2). 
4. Определение расчетной численности персонала по обслуживанию 

афегатов по выражению (1). 
Решение 
1. Расчет суммарного времени на обслуживание афегата: 

Тсумм. = (0,02 X 60) + (0,08 X 120) + (0,03 х 60) + 1,4 = 14 (час.) 

2. Расчет нормы обслуживания: 

2А = 0,5. 

14,0 
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3. Определение коэффициента затрузки: 

N " 8 ' 

4. Определение расчетной численности персонала: 

i ^ x l , l S =27,6 (чел.); 0,5 ^ 

принимаемая численность персонала — 28 чел. 

Ситуация "Изучение затрат рабочего времени" 
Методические указания. В настоящем разделе помещены задачи, ре­

шение которых должно способствовать освоению специалистами по 
управлению персоналом необходимых навыков по классификации видов 
затрат рабочего времени, проведению наблюдений за использованием 
рабочего времени, обработке и анализу их результатов, разработке пред­
ложений по повышению эффективности использования рабочего време­
ни, росту производительности труда. 

По своему содержанию все задачи можно разделить на четыре сле­
дующие группы: 

1. Изучение и применение классификации и индексации затрат рабочего 
времени. (При решении этих задач необходимо пользоваться системой 
индексации, приведенной ниже в табл. 42.) 

В процессе решения задач этой группы могут возникнуть сложности, 
связанные с тем, что одшт и те же категории затрат рабочего времени 
могут по-разному трактоваться и индексироваться в зависимости от кон-
кретьшгх условий производства. Так, например, затраты времени на при­
ем "Рабочий устанавливает сверло" могут быть отнесены к подготови­
тельно-заключгггельному времешг и обозначены индексом ПЗ (если 
предполагается, что с помощью этого сверла будет обрабатываться вся 
партия изделия), к времени техш1ческого обслуживания рабочего места — 
ТО (если предыдущее сверло затупилось или поломалось) и, наконец, к 
вспомогательному времегш — ВС (если сверло устанавливается для вы­
полнения последующего перехода данной операции). Это предполагает, 
что индексащш категорий затрат рабочего времени должна проводиться 
не формально, механически, а соотноситься с конкретными условиями 
производства. 
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Таблица 42 

Индексация затрат рабочего времени 

Затраты рабочего времени 

Время работы на выполнение производственного задания 
Подготовительно-заключительное время 
Оперативное время 
Основное время 
Вспомогательное время 
Время обслуживания рабочего места: 

Организационное 
Техническое 

Время работы, не предусмотренное выполнением производст­
венного задания 
Время непроизводительной работы 
Время перерывов в работе 
Время регламентированных перерывов 
Время нерегламентированных перерывов 
Время на отдых и личные надобности 
Время перерывов, установленных технологией и условиями про­
изводства 
Время перерывов, вызванных нарушением нормального хода 
производственного процесса 
Время перерывов, вызванных нарушением трудовой дисциплины 
Машинное время 

Условные 
обозначения 

(индексы) 
РЗ 
ПЗ 
ОП 
ОС 
ВС 

0 0 
ТО 

нз 
HP 
п 

РП 
ПН 
от 
пт 
по 
ПР 
м 

2. К задачам второй группы можно отнести расчеты отдельных показа­
телей, с помощью которых оценивается качество процесса наблюдения 
(точность замеров, устойчивость хроноряда и т. п.), а также устанавлива­
ются характеристики этого процесса (число необходимых замеров, 
влияющие факторы и т. д.). 

Решение подобного рода задач производится с помощью таблиц, в 
которых помещены соответствующие нормативные величины (число не­
обходимых замеров, коэффициенты устойчивости хроноряда, число мо­
ментов и т. п.), и последующего сопоставления фактически полученных 
величин с нормативнымг. 

3. Обработка результатов наблюдений, определение структуры затрат 
рабочего времени, продолжительность операции, ее отдельных элементов, 
отдельных видов затрат рабочего времени. 

Для реше1жя задач данной группы необходимо использовать типовые 
формы карт обработки наблюдений. Содержание этих форм, порядок распо­
ложения граф, по существу, и определяет последовательность решения задач. 

4. Задачи четвертой группы сводятся к обработке результатов наблю­
дений, последующим расчетам по соответствую1Щ1м формулам коэффи­
циентов возможного уплотнения рабочего времени и роста производи-
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тельности труда, к разработке мероприятий, обеспечиваюищх устранение 
потерь рабочего времени. 

В качестве основных направлений повыщения производительности 
труда рекомендуется использовать следующие: улучшение планирования 
и организации производства, внедрение научной организации труда на 
рабочих местах, улучшение их обслуживания и оснащения, внедрение 
прогрессивных норм труда, повышение трудовой дисциплины и др. 

Пример и решение 

1. По результатам фотографии рабочего дня составлен баланс затрат 
рабочего времени, приведенный ниже в табл. 43. Требуется проанализи­
ровать, результаты фотографии рабочего дня, определить максимально 
возможные уплотнения рабочего времени и соответствующее повышение 
производительности труда, сформировать предложения, способствующие 
сокращению потерь рабочего времени. 

Таблица 43 
Баланс затрат рабочего времени 

Категории затрат рабочего 
времени 

1 

Индекс 

2 

Продолжительность, 
мин. 

фактиче­
ская 

3 

нормиро­
ванная 

4 

Изменение затрат 

мин. 

5 

в % к време­
ни наблюде­

ния 
6 

1. Подготовительно- 30 0 10 2,1 
заключительное время 
2. Оперативное время ОП 333 270 63 13 
3. Обслуживание рабочего ^ ^ ^ ^ ^ ^^^ ^ д 10 
места ' 1 . . 
4. Отдых и личные надоб- __ _ .^-, 
ности 
5. Итого время нормиро- 394,5 3214 73,1 15,2 
ванных затрат 
6. Время непроизводитель- нр 42 42 8 7 
ной работы 
7. Время перерывов, вы­
званных нарушением про- ПО 25 25 5,2 
изводственного процесса 
8. Время перерывов, вы­
званных нарушением тру- ПР 18,5 18,5 3,85 
довой дисциплины 
9. Общее время наблюдений 480,0 162 33,93 

Решение 
1. Анализ данных, приведенных в "Балансе затрат рабочего времешг", 

свидетельствует о том, что рабочий не выполняет установленной нормы. 
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при этом он затрачивает на выполнение время на 13% больше, чем это 
установлено нормой, а на обслуживашге рабочего места — на 10%. Вместе 
с тем он не полностью использует врелм, отведенное на отдьк. 3,85% ра­
бочего времеш! теряется в связи с нарушением рабочим трудовой дисцип­
лины (отлучка с рабочего места, куреьше, посторонние разговоры и т. п.). 
В целом потери рабочего времеш! составляют треть рабочей смены. 

2. Коэффициент возможгюго уплотнения рабочего времени (Ki) при 
условии устранения всех потерь составит: 

сумма всех потерь _ ^ 162,9 ;: ~ X Ши = — время наблюденн:и 480 Ki - ::szzzz:::^l х юо=-^^ х юо = зз,9%. 
3. Коэффициент возможного повышения производт'ельности труда 

(Кз) можно определ1ггь по формуле: 

К, = , ^ ' X 100 = — ^ M L ^ x 100 = 51,4%. 
- 100-Kj 100-33,93 

4. Для повышешгя производ1ггельности труда на данном рабочем мес­
те можно рекомендовать следующие мероприятия: 
• провести хронометражное наблюдение с тем, чтобы установить ис­

тинные причины невьшолнения нормы. Здесь может быть несколько 
вариантов: 1) рабочий не обладает достаточной квалификацией и то­
гда потребуется дополнительное обучение; 2) рабочий во время про­
ведения фотофафии умышленно работал в заниженном темпе, с тем 
чтобы ему не ужесточили норму; 3) работа проводилась на устарев­
шем, изношенном оборудовашш, которое не позволяло применить 
рациональные режимы обработю^. 
Хронометражные наблюдения позволяют провести сопоставительный 

детальный анализ затрат оперативного времени по составляющим его 
элементам, сфор\агровать конкретные предложения по сокращению за­
вышенных затрат; 
• в связи с перерасходом времени на обслуживание рабочего места це­

лесообразно дополнительно изу^шть организацию обслуживаш^я в це­
лом по предприятию и в его подразделениях, подготовить предложе­
ния по внедреш1ю системы централизованного, профилактического 
обслуживания по опыту Волжского автомобильного завода; 

• выяыггь наиболее частые случаи потерь времени, вызванные наруше­
нием производственного процесса (поломки и внеплановый ремонт 
оборудовашгя, отсутствие электроэнергии, газа и т. п.) и дать кон­
кретные предложения по внедреш^ю системы материальной заигггере-
сованности работников служб, обеспечивающих бесперебойную рабо­
ту производства. 
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Задача 1 

Исходные данные и постановка задачи. Опираясь на классификацию 
затрат рабочего времени, определите категории затрат и проставьте соот­
ветствующие индексы в следующих случаях: 

1) рабочий одевает спецодежду; 
2) устанавливает приспособление; 
3) раскладывает инструменты; 
4) разговаривает с мастером; 
5) подносит детали; 
6) устанавливает сверло; 
7) производит сверление; 
8) курит; 
9) пошел в кладовую за инструментом; 
10) сдает готовую деталь контролеру. 

Задача 2 

Исходные данные и постановка задачи. В процессе обработки данных 
фотографии рабочего времени были допущены ошибки при установле­
нии категорий затрат рабочего времени и их индексации. Найдите эти 
ошибю! и исправьте индексацию: 

1) рабочий одевает спецодежду — ПЗ; 
2) раскладывает инструмент — ОО; 
3) устанавливает приспособлеюге — ПЗ; 
4) подводггг заднюю бабку станка — ОО; 
5) устанавливает резец — ВС; 
6) курит - ОТ; 
7) разговаривает с мастером — ПР; 
8) ПОДНОС1ГГ детали — ОО; 
9) обрабатывает деталь — ОС. 

Задача 3 

Исходные данные и постановка задачи. Три студента в строке "Рабо­
чий меняет сверло" гюставили три разных индекса. Первый решил, что 
это вртмя подготов1ггельно-заключительное, и поставил индекс ПЗ, вто­
рой — вспомогательное время (ВС), третий — время технического обслу­
живания (ТО). Кто из них прав? Какой индекс поставили бы вы? 

Задача 4 

Исходные данные и постановка задачи. Определите по указанным ни­
же индексам категории затрат рабочего времени и по каждой из них под­
берите по три примера соответствующих конкретных действий исполни­
теля: ОС, ПЗ, ВС, ТО,ЛЗ. 
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Исходные данные и постановка задачи. При обработке фотографии 
рабочего времени какие действия исполнителя вы отнесли бы по затра­
там времени на их исполнение к оперативному времени, времешг орга­
низационного обслуживания рабочего места, к подготовительно-заклю­
чительному времени? Назовите по три примера. 

т^^ш^ж-11мт^^тж:ш,д^ •^^:штщт^тя^^^жт»1 •ssft^imiiSM 

Задача 6 

Исходные данные и постановка задачи. Обработать наблюдательный 
лист фотографии рабочего дня (табл. 44): вычислить фактические затраты 
по каждой строке, проставить соответствующие ивдексы, составить свод­
ку одноименных затрат рабочего времени, вычислить коэффициент воз­
можного уплотнения рабочего времени (К2), возможный рост производи­
тельности труда (К2). 

Таблица 44 

№ 

1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 

10. 
11. 
12. 
13. 
14. 
15. 
16. 
17. 
18, 

Наименование затрат времени 
Начало работы в 8 часов 
Появился на рабочем месте 
Раскладывает инструмент 
Получает техническую документацию 
Производит подналадку станка 
Оперативная работа 
Простой - отсутствие электроэнергии 
Оперативная работа 
Уходит по личным надобностям 
Оперативная работа 
Обеденный перерыве 12.00 до 13.00 
Курит 
Оперативная работа 
Ожидает доставку заготовок 
Оперативная работа 
Отдыхает, посторонние разговоры 
Оперативная работа 
Простои - отключение электроэнергии 
Убирает рабочее место 
Сдает детали ОТК 

Текущее время 

8 час. 01 мин. 
8 час. 07 мин. 
8 час. 10 мин. 
8 час. 12 мин. 
9 час. 30 мин. 
9 час. 45 мин. 
11 час. 00 мин. 
11 час. 05 мин. 
12 час. 00 мин. 

13 час. 10 мин. 
13 час. 30 мин. 
14 час. 02 мин. 
15 час. 20 мин. 
15 час. 31 мин. 
16 час. 40 мин. 
16 час. 55 мин. 
16 час. 57 мин. 
17 час. 00 мин. 

Ответ: Ki = 13,1; К2 = 15,07. 
(.1 >ж«^.#иЯ 

Задача 7 
8«чииг^«п. 

Исходные данные и постановка задачи. По результатам индивидуаль­
ной фотографии рабочего дня были составлены сводки одноименных 
затрат рабочего времени (см. табл. 45). Определить фактические затраты 

148 



оперативного, подготовительно-заключительного времени, времени на 
обслуживание рабочего места, отдых и личные надобности, потери рабо­
чего време1-ш. 

Таблица 45 

Наименование затрат рабочего времени 
1. Опоздание на работу 
2. Получение наряда, техдокументации 
3. Раскладка инструмента 
4. Оперативная работа 
5. Неслужебные разговоры 
6. Курение и отлучки по личным надобностям 
7. Отсутствие электроэнергии 
8. Сдача готовых изделий DTK 
9. Уборка рабочего места в конце смены 

Затраты времени, мин. 
6 
10 
6 

401 
12 
10 
24 
6 
5 

Ответ: Топ = 401 мин. (83,5%); Тпз = 16 мин. (3,3%); 
Тос = 11 мин. (2,3%); Тотл = 10 мин. (2,2%); потери рабочего времени 

составили 42 мин. (8,75%), 

Задач:! 8 

Исходные данные и постановка задачи. Рассчитать возможное повы­
шение производительности труда (Кг) при условии сокращения потерь 
времени по техническим причинам на 50%, полной ликвидации потерь 
оргаш1зационного характера и по причинам, зависящим от рабочего. Ба­
ланс рабочего времени приведен в табл. 46. 

Таблица 46 

Категории затрат рабочего времени 
Подготовительно-заключительное время 
Оперативное время 
Обслуживание рабочего места 
Отдых и личные надобности 
Простой из-за неисправности оборудования 
Простой из-за отсутствия заготовок 
Опоздания на работу и преждевременный уход с работы 
Итого 

Затраты времени в мин. 
10 

352 
20 
18 
40 
25 
15 

480 

Ответ: Кг = 17,2%. 

Задача 9 
^.«яигда! 

Исходные данные и постановка задачи. Сформировать нормативный 
баланс рабочего дня, если по нормативам: Тпз ~ 18 мин., TQO = 25 мин. и 
Тот = 5% от Топ. 

Ответ: ОП = 416 мин., ОТ = 21 мин. 
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Задача 10 

Исходные данные и постановка задачи. По результатам фотофафии 
рабочего дня составлен баланс рабочего дня (табл. 47). 

Таблица 47 

Категории затрат рабочего времени 
Подготовительно-заключительное время 
Оперативное время 
Обслуживание рабочего места 
Простой по организационно-техническим причинам 
Непроизводительные затраты времени 
Итого 

Затраты времени в мин. 
30 
350 
20 
30 
50 

480 

Определить максимально возможное повышение производительности 
труда при устранении как прямых, так и сверхнормативных потерь вре­
мени, если нормативами предусмотрено: Т ^ = 20 мин.; Тобс = 3%, а Тохд 
= 5% оперативного времени. 

Ответ: К2 = 33%. 

Задача 11 
WTfffHHllllllllllHIIIHIIIIili'llll |||1||11|||11111111Ц||||||||ИИ1111""11 lllllil lffllll lHHIIIIilllHIIHHliHWHII'"l"'ff«««'«''^^ 

Исходные данные и постановка задачи. По результатам индивидуаль­
ной фотографии рабочего дня станочника был составлен баланс рабочего 
дня (табл. 48). 

Таблица 48 
Категории затрат рабочего времени 

Подготовительно-заключительное время 
Оперативное время 
Отдых и личные надобности 
Обслуживание рабочего места 
Простой по организационным причинам 
Простои, зависящие от рабочего 
Итого 

Затраты времени в мин. 
17 

315 
25 
13 
90 
17 

480 

Вдень наблюдения рабочий вьшолнил норму на 85%. Определить 
ожидаемое выполнение нормы выработки при условии устранения по­
терь рабочего времени (нормативное время на отдых и личные надобно­
сти - 20 NfflH. на смену). 

Ответ: UWo. 
аш 
Задача 12 

Исходные данные и постановка задачи. По результатам индивидуаль­
ной фотографии рабочего дня сборщика составлена следующая сводка 
одноименных затрат рабочего времени (табл. 49). 
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Таблица 49 
Наименование затрат рабочего времени 

1. Опоздание на работу 
2. Получает техдокументацию, наряд 
3. Раскладывает инструмент 
4. Оперативная работа 
5. Убирает рабочее место 
6. Отдых и личные надобности 
7. Ожидает заготовки 
8. Сдает узлы ОТК 
9. Преждевременное окончание работы 

Затраты в мин. 
5 
5 
4 

380 
15 
19 
27 
15 
10 

Составить баланс рабочего дня и определить выполнение норм выра­
ботки за смену — В„ (в процентах), если нормативами предусмотрено: Т^з 
= 15 мин.; Too = 3% и Тот = 5% оперативного времени. За смену было со­
брано 18 узлов при норме времени на один узел 0,433 человеко-часа. 

Ответ: В„ = 97,5%. 

Задача 13 

Исходные данные и постановка задачи. Для проверки степени исполь­
зования наличного оборудования в мехаштческом цехе было решено про­
вести фотографию рабочего дня методом моментных наблюдений. Опре­
делить необходимое число моментов, если коэффициент зафуженности 
оборудования составляет в среднем 0,6, а допустимая величина ошибки 
принята равной 5%. 

Ответ: 530 моментов. 

Задача 14 

Исходные данные и постановка задачи. При про1}сдении фоттарафин 
рабочего дня методом моментных наблюдений бьшо зафиксировано сле­
дующее количество моментов (табл. 50): 

Таблица 50 

Категории затрат времени 
Подготовительно-заключительное время 
Оперативное время 
Время на обслуживание рабочего места 
Время на отдых и личные надобности 
Время простоев по организационным причинам 
Итого 

Количество 
110 
2493 
90 
177 
130 

3000 

Определить возможное уплотнение рабочего времени и рост произво­
дительности труда при устранении простоев. 

Ответ: Kj = 4,3%; Кг = 5,2%. 
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Задача 15 
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Исходные данные и постановка задачи. Определить необходимое ко­
личество замеров времени на проведение хронометража в условиях се­
рийного и массового производства, если длительность операции состав­
ляет 4 мин. 

Ответ: соответственно, 12 и 20 замеров. 

Задача 16 jMSMXti^^f^e^mm 

'Km¥«3;„r>Jaj*î Wiai 
Исходные данные и постановка задачи. Определить коэффициент ус­

тойчивости хронометражного ряда: 0,5; 0,7; 0,6; 0,5; 1; 0,7; 0,9; 0,5; 0,8. 
Ответ: Ку = 2. 

Задача 17 

Исходные данные и постановка задачи. Провести подготовительную 
работу для проведения хронометражного наблюдения: определить фик-
сажные точки, количество необходимых замеров. Производство мелкосе­
рийное, операция — обточка валика на токарном станке. Состав опера­
ции: взять заготовку, установить в трехкулачковом патроне, подвести 
резец, обточить валик поверху, отвести резец, остановить станок, снять и 
отложить валик в тару. По предварительной оценке, продолжительность 
операции 8—10 мин. 

Ответ: 8 наблюдений. 

Задача 18 

Исходные данные н постановка задачи. Определить средюою продол­
жительность отдельных элементов операции в целом по данным хроно­
метражного наблюдения, приведенным ниже в табл. 51. 

Таблица 51 

Элементы операции 

Установить деталь 
Включить станок, подвести сверло 
Просверлить отверстия 
Выключить станок, отвести сверло 
Снять деталь и отложить 

Текущее время в мин. 
по номерам наблюдений 

1 
0,3 
0,9 
18,7 
19,5 
21,0 

2 
21,4 
22,2 
40,3 
41,0 
42,6 

3 
43,0 
44,0 
61,5 
62,3 
63,5 

4 
63,9 
64,8 
86,5 
87,3 
89,4 

5 
89,7 
90,4 
107,0 
107,8 
110,0 

Ответ: Всего - 22 мин.; 0,36; 0,80; 18,34; 6,78; 1,72 
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Задача 19 
If "1|||1111111|||'||1|1||1||1111||11|1||||1|11|1|111111ИМ11 ill'lllllillllllllillllllllliill II I IHIII I I I I I I I I I I l l l l l li'l'l'li '•-•• 

Исходные данные и постановка задачи. Ддл установления нормы вре­
мени на прием "Установить деталь в центрах токарного станка" в зави­
симости от веса детали был проведен выборочный хронометраж. Полу­
ченные при этом хроноряды приведены в табл. 52. 

Таблица 52 
Текущее время в мин. по номерам наблюдений 

Вес детали, кг 
1 
3 
8 
12 

1 
0,19 
0,26 
0,41 
0,45 

2 
0,20 
0,21 
0,39 
0,49 

3 
0,18 
0,23 
0,35 
0,52 

4 
0,25 
0,22 
0,42 
0,40 

5 
0,27 
0,30 
0,50 
0,43 

6 
0,17 
0,25 
0,36 
0,37 

7 
0,20 
0,22 
0,30 
0,33 

8 
0,22 
0,23 
0,31 
0,35 

Определить продолжительность приемов при заданных вариантах веса 
детали, а также методом интерполяции с помощью графика установить 
продолжительность приема на установку деталей весом 2, 5 и 10 кг. 

Ответ: Нвр = 0,21; 0,24; 0,38; 0,48. 
Для 2 кг - 0,22 мин.; 5 кг - 0,30 \aiH.; 10 кг — 0,39 мин. 

Задача 20 

Исходные данные и постановка задачи. На сборочном участке на опе­
рации "Просверлить отверстие" ручная дрель была заменена на электри­
ческую. Определить произошедший при этом рост производительности 
труда, опираясь на данные хронометража, приведенные в табл. 53. 

Таблица 53 

Операции 

Сверление вручную 
Сверление электро­
дрелью 

Текущее время в мин. по номерам затрат 
1 
6 

0,5 

2 
4 

0,4 

3 
5 

0,6 

4 
3,5 

0,35 

5 
4 

0,5 

6 
5,5 

0,45 

7 
4,3 

0,4 

8 
10 

0,3 

9 
4 

0,35 

10 
3 

0,55 

Ответ: Тру, = 4,93; Тщех = 0,44; П^ = 9,9 раза. 

Задача 21 

Исходные данные и постановка задачи. Рабочий заявил мастеру, что 
ему неправильно установили норму времени на обработку на токарном 
станке ступенчатого валика. По расчетам нормировщика, штучная норма 
времени составила Тщ = 4,13 мин; при этом структура нормы времени 
выглядит следующим образом: машинное время ~ Т̂ ( = 3,4 мин; вспо­
могательное время на установку - Тву = 0,5 мин; время, связаьшое с 
приходом, — Твп = 0,14 мин; время на обслуживание рабочего места -" 
Тобс = 3,5% от Топ (0,14 мин); время на отдых и личные надобности — 
Тохл = 2% от Топ (0,08). 
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Для проверки качества нормы времени было проведено хрономеграж­
ное наблюдение, результаты которого приведены в табл. 54. Требуется 
обработать данные хронометражного наблюдения и провести сопостави­
тельный анализ затрат времени по отдельным элементам операций, рас­
считанных по нормативам и полученных в результате хронометража. 

Таблица 54 

Наименование эле­
ментов операции 

1. Установить деталь 
в патроне 
2. Подвести резец, 
включить станок 
3. Проточить поверху 
4. Отвести резец, 
выключить станок, 
снять деталь и отло­
жить в тару 

Текущее время в мин. 
Номера наблюдений 

1 

0,5 

0,7 

3,2 

4,0 

2 

4,6 

4,8 

7,3 

8,2 

3 

8,7 

9,1 

11.7 

12,5 

4 

13,7 

14,0 

16,5 

18,1 

5 

18,6 

18,8 

21,3 

22,1 

6 

22,7 

23,0 

25,6 

26,5 

7 

27,0 

27,2 

29,7 

30,5 

8 

31,2 

31,4 

33,9 

34,8 

9 

35,4 

36,1 

38,7 

39,5 

10 

40,0 

40,2 

42,7 

43,5 

Ответ: Рабочий выполняет норму на 96%, при этом за счет превы­
шения режимов резашш он сократил лшшинное время на 25% и, очевид­
но, умышленно в два раза медленнее выполняет ручные приемы. 

Ситуация "Оценка состояния планирования 
социального развития организации" 

Исходные данные и постановка задачи. В крупной организации сни­
зился уровень социального обслуживания работающих. В связи с этим 
руководством организации принято решение выявить причины сложив­
шейся ситуации. В первую очередь решено подвергнуть анализу состоя­
ние планироваш1я социального развития организации. 

Необходимо дать оценку состояния планирования социального разви­
тия организации. 
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Методические указания. 
Методика оценки состояния планирования социального развития 

организации. 

Вопрос 

1 
1. Учитываются ли при разработ­
ке программы социального раз­
вития те аспекты, которые отно­
сятся к ее реализации, в 
частности, необходимая реорга­
низация, изменения в профес­
сионально-квалификационной 
структуре кадров, в руководстве, 
перестройке систем и методов 
организации труда и управления? 
2. Связывается ли система сти­
мулирования, например служеб­
ный рост, совершенствование 
окладов, премиальные положе­
ния и т. п., с социальной страте­
гией в программе? 
3. Делается ли в программе осо­
бый акцент на практические дей­
ствия? 

4. Как оценили бы программу 
начальники (заведующие) отде­
лов и служб, специалисты и оп­
ределили бы ее целесообраз­
ность? 

5. Участвуют ли начальники от­
делов и служб, специалисты в 
принятии решений по вопросам 
программы? 

6. Сколько времени обычно за­
трачивает на разработку про­
граммы начальник отдела (служ­
бы), специалист? 
7. Имеют ли руководители сред­
него звена возможность ознако­
миться с предложениями ло про­
грамме прежде, чем она будет 
принята? 

Варианты ответов 

2 
а) нет, не учитываются; 
б) в известной мере да; 
в) да, проводится комплексный 
анализ указанных факторов 

а) нет, никак не связывается; 
б) в известной мере да, поощ­
рительные системы одинаковы 
для подразделений; 
в) да, системы стимулирования 
строятся дифференцировано 
а) нет, планы зачастую нере­
альны; 
б) в некоторой степени; 
в) да, планы четкие и реальные 
а) большинство посчитало бы 
его пустой тратой времени; 
б) примерно половина назвала 
бы его полезным делом; 
в) программа признается целе­
сообразной для всех и каждого 
а) редко; 
б) обычно с их участием обсуж­
даются только отдельные во­
просы; 
в) всегда 
а) меньше одной недели в год; 
б) от 1 до 3 недель в год; 
в) более 3 недель в год 

а) нет; 
б) да, это обязательно; 
в) только тогда, когда касается 
их прямо 

Оценка 
в баллах 

3 
0 
1 
2 

0 
1 

2 

0 

1 
0 
0 

1 

2 

0 
1 

2 
0 
1 
2 

0 
2 
1 
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1 
8. Насколько часто руководители 
среднего звена делегируют под­
чиненным планирование? 

9. Сопоставимы ли планируемые 
перспективы с планируемыми 
экономическими показателями? 

10. Существует ли система кон­
троля за осуществлением про­
грамм социального развития? 

11. Как часто используются при 
планировании социального раз­
вития эксперты со стороны? 

12. В чем высшее руководство 
оказывает помощь при составле­
нии программы? 

13. Как часто критически рас­
сматриваются стратегические 
предложения? 

14. Как стратегические предло­
жения рассматриваются в кол­
лективе? 

15. Сколько времени отводится 
для работы над проектом внеш­
ним консультантом 

2 
а) обычно делегируют, сами 
планируют мало; 
б) иногда, если подчиненные 
очень хорошо информированы; 
в) не часто 
а) да, широко используются 
данные о хозяйственной дея­
тельности; 
б) основное внимание уделяет­
ся показателям хозяйственной 
деятельности; 
в) нет, учитываются другие 
показатели 
а) никакой системы нет; 
б) учитываются и контролиру­
ются только показатели капи­
таловложений, численность 
персонала; 
в) да, в том числе и такие, как 
изменение отношения к труду 
а) редко; 
б) используются по случаю; 
в) внешние консультанты и спе­
циалисты приглашаются часто 
а) ни в чем; 
б) оказывается кое-какая под­
держка; 
в) для подготовки и обучения 
персонала создается специ­
альная группа специалистов 
а) редко, принимаются без дис­
куссий; 
б) иногда, предложения отвер­
гаются, но редко; 
в) часто, предложения требуют 
пересмотра 
а) рассмотрение всеобще не 
проводится; 
б) рассматриваются только 
вопросы капитального строи­
тельства; 
в) большинство аспектов рас­
сматривается той или иной 
группой коллектива 
а) мало или вообще не отво­
дится; 
б) немного времени; 
в) много времени 

3 
0 

1 

2 
1 

2 

0 

0 
1 

2 

0 
1 
2 

0 
1 

2 

0 

1 

2 

0 

1 

2 

0 

1 
2 
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1 
16, На основе какого анализа 
формируется программа соци­
ального развития коллектива? 

17. Насколько гибки методы ана­
лиза стратегии? 

18. Как учитываются при форму­
лировке плана риск и неопреде­
ленность? 

19. Как при планировании учиты­
вается развитие других предпри­
ятий? 

20. По чьей инициативе разраба­
тывается программа социального 
развития коллектива? 

2 
а) выводы обычно делаются по 
субъективным соображениям; 
б) применяются отдельные из­
вестные методы, но количествен­
ные методы используются редко; 
в) используются методы эконо­
мического анализа, экономиче­
ские модели 
а) используются стандартные 
методики; 
б) методики различаются в 
соответствии со спецификой; 
в) постоянно совершенствуются 
а) используется один вариант 
развития; 
б) используется несколько вари­
антов; 
в) риск и неопределенность учи­
тываются с помощью специаль­
ных количественных методов 
а) мало или вообще не учиты­
вается; 
б) учитывается в некоторой 
степени; 
в) делается попытка количест­
венно оценить развитие других 
предприятий в отрасли, регионе 
а) по указанию вышестоящего 
органа; 
б) толчок получен извне; 
в) решение принято самостоя­
тельно 

3 
0 

1 

2 

0 

1 

2 
0 

1 

2 

0 

1 

2 

0 

1 
2 

Решение. Выберите из предложенных только один ответ. Сложите бал­
лы по ответам на каждый вопрос. При сумме баллов от О до 9 процесс 
планирования оценивается как "неудовлетворительный"; от 10 до 16 -
"удовлетворительно"; от 17 до 25 — "хорошо"; от 26 до 33 — "очень хоро­
шо"; а от 34 до 40 - "отлично". 

Задачи "Рынок труда. Спрос и предложение 
рабочей силы" 

Методические указания. Характеристика\щ рынка труда являются 
предложение рабочей сюты и спрос на нее, то есть незанятое в данный 
момент трудоспособное население, ищущее работу, и неукомплектован­
ные рабочие места (вакансии), отражающие неудовлетворенную потреб­
ность народного хозяйства в кадрах. 
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Размеры текущего предложения рабочей силы на рынке труда количест­
венно характеризует совокупность лиц, ищущих работу в данный момент 
(или данный период времени). Оно имеет три основные составляюихие: 

а) лииа. не занятые трудовой деятельностыо и ищущие работу, в состав 
которых входят: 
• свободная рабочая сила (безработные); 
• высвобожденные работники, которые не трудоустроены на своих 

предприятиях; 
• незанятое население, вступающее на рынок труда (лица, достигшие тру­

доспособного возраста и предьявляющие спрос на рабочие места; Л1ща, 
закончившие в данный период учебные зашдения и.'ш выбывающие из 
учебных заведений до завершения полного курса обучения, нуждаюшяе-
ся в трудоустройстве; лица, возобновляющие трудовую жизнь после дли­
тельного перерыва; лица, демобилизуемые из армии и др.); 

• работники, уволенные с предприятий по причинам текучести; 
• сальдо мифации трудовых ресурсов (разность между выбывшими и 

прибывшими на данную территорию); 
б) лииа. намеревающиеся сменить место работы; 
в) лииа. желающие трудиться в свободное от работы или учебы время. 
Поскольку практически определить числешгость двух последних со­

ставляющих достаточно трудно, то в предлагаемых далее задачах текущее 
предложение на рынке труда сведено к его первой составляющей. 

Текущий спрос на рабочую силу на рынке труда отражает дополнительную 
потребность действуюццсс предприятий в кадрах и потребность в кадрах вновь 
вводимых предприятий в перспективном периоде. Он складывается из: 
• вакансий, которые появляются в связи с вводом новых рабочих мест; 
• вакансий, образуемых вследствие освобождения ранее зан5пых рабочих мест 

в случаях, ко1да это не связа1Ю с сокращением численноспт персонала. 
Ситуация на рынке труда характеризуется коэффициентом напряжен­

ности, который определяется как отношение фаждан, не зашгтых трудо­
вой деятельностью, искавших работу через службу занятости, к числу 
вакантных должностей и свободных рабочих мест. 

Основными элементами рынка труда являются: 
' • открытый рынок труда — все экономически активное население, фак­

тически ищущее работу и нуждающееся в профориентации, подготов­
ке и переподготовке, а также вакантные рабочие и ученические места 
во всех секторах экономики; 

• скрытый рынок труда — лица, формально занятые в народном хозяй­
стве, но которые в связи с сокращением объемов производства или 
изменением его структуры без ущерба для производства могли бы 
быть высвобождены (лица, находящиеся в административньк отпус­
ках по иштциативе администрации, лица, вынужденные работать не­
полное рабочее время и т. п.). 
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Задача I 
iiHiijMiaiiiiiiiiiHiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiMiiiwiiiiiHHiiMiiiii/iii)iHiHM 

Исходные данные и постановка задачи. Ситуация на рынке труда в 
России в 1995 г. характеризовалась следующими даннымз-i: численность 
экономически активного ьиселения — 74 млн. человек; уровень фактиче­
ской безработицы составил 7,7% экономически активного населения, 
уровень официально зарегистрированной безработицы - 2,7%; число 
вакантных рабочих мест — 350 тыс.; 1,9 млн. человек находились в адми­
нистративных отпусках по инициативе администрации без сохранения 
или с частичным сохранением заработной платы; 2 млн. человек бьши 
переведены на сокращенную рабочую неделю. 

Оценить масштабы открытой и скрытой безработицы, а также напря­
женность на рынке труда. 

Решение 
Открытый рынок труда равен 5,7 млн. человек (74 млн. х 7,7%), из кото­

рых 2 млн. — ищущие работу (74 млн. х 2,7%) и официально зарегистриро­
ваны в органах службы занятости; вакантных рабочих мест — 350 тыс. 

Скрытый рынок труда составляют 3,9 мин. (1,9 млн. + 2 млн.) человек. 
Коэффициент напряженности на рынке труда равен 5,71 (2 млн. без-

работньк / 350 тыс. вакантных рабочих мест). 

Задача 2 

Исходные данные и постановка задачи. Население города составляет 
800 тыс. чел.; в качестве безработных зарегистрированы 13 тыс. чел. 
В течеш1е года с предприятий города высвобождено 44 тыс. чел., из ко­
торых 15 тыс. трудоустроены на тех же предприятиях; на рынок труда 
вступают 5 тыс. ранее не работавших человек; сальдо миграции трудовых 
ресурсов составляет 2 тыс. чел. 

Рассчитайте годовое предложение рабочей силы. 
Решение 
Предложение рабочей силы на текущем рынке труда складывается из: 

• безработных — 13 тыс. человек, 
• высвобожденных с предприятий работников с учетом трудоустроен­

ных там же — 29 тыс. (44 тыс. — 15 тыс.) человек; 
• незанятого населения, вступающего на рынок труда, — 5 тыс. человек; 
• сальдо \а^грацш1 трудовых ресурсов — 2 тыс. человек. 

Итого предложение рабочей силы равно: 

13 + 29 + 5 + 2 = 50 (тыс. чел.). 
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Задача 3 

Исходные данные. В рамках спроса и предложения рабочих предпри-
ЯТ11Й легкой промышленности города положение первоначально выгляде­
ло следующим образом (в тыс. чел.): 

Спрос 
С 
6 

Предложение 
П 
2 

Трудоустройство 
Т 
1 

Недостаток 
С - Т 

5 

Избыток 
П - Т 

1 

Местные исполнительные органы формируют годовой региональный 
заказ на дополнительное производство швейных изделий, рассчитанный 
на использовагше 500 человек дополнительно. 

Постановка задачи. Определить, как изменяются спрос, предложение, 
трудоустройство, недостаток и избыток рабочих в легкой промышленно­
сти города вследствие действия заказа. 

Решение 
Размещение регионального заказа на дополнительное производство 

швейных изделий позволит обеспечить повышение спроса на рабочих на 
500 человек и трудоустройство такого же избыточного числа людей дан­
ных профессий, то есть спрос составит 6,5 тыс. чел. (6 тыс. + 0,5 тыс.), а 
трудоустройство — 1,5 тыс. чел. (1 тыс. + 0,5 тыс.). Недостаток рабочей 
силы составит 5 тыс. чел. (6,5 тыс. — 1,5 тыс.). 

Создание дополнительных рабочих мест не меняет предложения 
(2 тыс. чел.), а избыток рабочей силы в отрасли уменьшится и составит 
0,5 тыс. человек (2 тыс. — 1,5 тыс.). 

Задача 4 

Исходные данные и постановка задачи. Численность работников на 
предприятиях города на начало года составила 500 тыс. чел., плановая 
численность на конец года — 480 тыс. чел. В течение года с предприятий 
города было высвобождено 60 тыс. чел., из них 28 тыс. чел. трудоустрое­
ны на тех же предприятиях. 

Определить дополнительный спрос на рабочую силу в течение года. 
Решение 
Численность рабочей силы на предприятиях города в результате вы­

свобождения работников и трудоустройства части из них на своих ЖЕ 
предприятиях в конце года составила 468 тыс. чел. (500 тыс. - 60 тыс. + 
28 тыс.), тогда как требуется 480 тыс. Таким образом, дополнительный 
спрос составит 12 тыс. (480 тыс. — 468 тыс.) чел. 
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Задача 5 

Исходные данные и постановка задачи. Рассчитать текущее предложе­
ние рабочей силы и спрос на нее в службе занятости, а также реализо­
ванное и нереализованное предложения, если известны следующие дан­
ные (тыс. чел.); 

Показатель 
1. Незанятые на начало года 
2. Незанятые, обратившиеся в службу занятости в течение года 
3. Обратилось желающих сменить работу 
4. Трудоустроено незанятых 
5. Трудоустроено желающих сменить работу 
6. Остаток вакансий 

1 
479 

2278 
82 

2839 
11 

429 

Ответ: текущее преддожение рабочей силы на рынке труда составля­
ет 2839 тыс. чел.; текущий спрос - 1110 тыс. чел.; реализованное пред­
ложение — 681 тыс.; не реализованное предложение — 2158 тыс. 

Задача 6 
!^ЯЯЖ^а«Ш1!^В811|1Я1Ш111|||1Т18^ЯЙ111 IIIIIIUIIIlllilllllHHIII!|ll|jillll.,,IIIIIIHIIIIIl|i,,JlJ)l,MMljiM^IIHIIIii^i 

Исходные данные и постановка задачи. Определить, как изменятся 
спрос, предложение, потенциальное трудоустройство, недостаток и избы­
ток рабочих в машиностроительной промышленности города вследствие 
действия заказа на дополнительное производство машиностроительной 
продукции, рассчитанный на использование 1 тыс. чел. дополнительно, 
если первоначальный спрос и предложение на рабочих составляли, соот­
ветственно, 10 тыс. и 5 тыс. чел., из которых 2 тыс. чел. были трудоуст­
роены. 

Ответ: спрос на рабочую силу в отрасли состав1ГГ 11 тыс. чел., пред­
ложение - 5 тыс., потенциальное трудоустройство - 2 тыс., недостаток -
9 тыс., избыток — 3 тыс. человек. 

Задача 7 

Исходные данные и постановка задачи. Определить перспективную 
численность трудоспособного населения города, нуждающегося в рабо­
чих местах, при условии, что численность трудовых ресурсов составшяет 
500 тыс. чел. Из них: женщин, ухаживающих за малолетни\аг детьми — 
5 тыс. чел.; многодетных матерей — 0,5 тыс.; лиц, находящихся в состоя­
нии перемены работы, — 5 тыс.; военнослужащих - 3 тыс.; лиц, нуж­
дающихся в обучении с отрывом от производства, - 1,5 тыс. человек. 

Ответ: перспективная численность лиц, нуждающихся в рабочих 
местах, составляет 485 тыс. человек. 
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Задавав 

Исходные данные и постановка задачи. Определить дополнительный 
спрос (ДС) на трудовые ресурсы в течение года и общий годовой спрос 
(ГС) на кадры по отраслям и в целом по хозяйству, если отраслевая 
структура занятости в хозяйстве города характеризуется следующими 
данными (тыс. чел.): 

Отрасли 
Промышленность 
Строительство 
Транспорт 
Сфера услуг 
Прочие 
Итого 

1 ч„ 
170 
70 
30 
125 
5 

400 

с„ 1 
21,7 
11,3 

5 
6,5 
1,5 
46 

В 
25 
10 
6 
3 
-

44 

П 
10 
3 
-
2 
-

15 

ч. 
160 
65 
25 
130 
7 

387 

Условные обозначения: 
Чн - численность на начало года; 
С„ — спрос на начало года; 
В — количество высвобожденных в течение года, план; 
П — из чиата высвобожденных трудоустроено на тех же предприяти­

ях, 1шан; 
Чк — численность на конец года, план. 

Ответ: дополнительный и годовой спрос на рабочую силу по отрас­
лям и в целом по хозяйству составит (тыс. чел.): 

Отрасли 

Промышленность 
Строительство 
Транспорт 
Сфера услуг населению 
Прочие 
Итого 

Дополнительный спрос 
ДС = Ч , - ( Ч „ - В + П) 

5 
2 
1 
6 
2 
16 

Общий годовой спрос 
ГС = С„ - П + ДС 

16,7 
10,3 

6 
10,5 
3,5 
47 

Задачи "Миграция населения" 
Методические указания. Основные показатели мифации населения 

характеризуются: числом прибытий и выбытий, чистой и валовой \Ш1ра-
цией, а также их отношением к численности населения. 

Ccijibdo миграции (чистая миграция 1ши миграционный прирост) насе­
ления (С): 

С = Mi - Mj, 

где Mi - число прибывших (или прибытий); 
Mj - число выбывших (или выбьггий). 
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Брутто-миграция (валовая) населения (В): 

В = Mi + Mj. 

Общий коэффициент миграции (Кобщ.) (^ пролшлле): 

Кобщ. = М / Р X 1000, 
где М — число мигрантов (или миграций); 

Р — средняя численность населения данного населенного пункта. 

Коэффициент интенсивности выбытий (Кв) (в промилле): 

Кв = Mj / Р X 1000. 

Коэффициент интенсивности прибытий (Кдр) (в промилле): 

Кпр = Mi / Р X 1000. 
Коэффициент интенсивности оборота миграции (Ьц,) (в промилле): 

Ко = В / Р X 1000. 
Коэффициент интенсивности чистой миграции (резулыпативность ми­

грации) (Кр) (в промилле): 

Кр = С / Р X 1000. 

Коэффициент эффективности миграции (межрайонного обмена) (Kg) 
(в промилле): 

Кэ = С / В X 1000 = (Mj - Mj) / (Mi + Mj) X 1000. 

Задача 1 
»1тм1ц»Ш1Ммии1Ишиши11И1ММ111М1111шм1Ш1111111>и1Ш1111 
Исходные дашше и постановка задачи. В области среднегодовая чис­

ленность населения составляет 15 млн. чел. За год прибыло из других 
районов 0,9 млн. чел., убыло — 0,5 млн. чел. 

Определить сальдо миграции, валовую мифацию, коэфф^щиенты ин­
тенсивности миграции. 

Решение 
Сальдо миграции населения: 

С = Mi - Mj = 0,9 - 0,5 = 0,4 (млн. чел.). 

Во/ювая миграция: 

В = Mi + Mj = 0,9 + 0,5 = 1,4 (млн. чел.). 
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Коэффициент интенсивности выбытий (в промилле): 

Кв = Mj / Р X 1000 = 0,5 / 15 X 1000 = 33. 

Коэффициент интенсивности прибытий (в промилле): 

Кпр = Mi / Р X 1000 = 0,9 / 15 X 1000 = 60. 

Коэффициент интенсивности оборота миграции (в промилле): 

1Со = В / Р X 1000 = 1,4 / 14 X 1000 = 93. 
Коэффициент интенсивности чистой миграции (в промилле): 

Кр = С / Р X 1000 = 0,4 / 15 X 1000 = 24. 
Ответ: сальдо миграции составляет 0,4 млн. человек, валовая мигра­

ция — 1,4 млн. человек, коэффициенты интенсивности: прибытий — 
60 промилле, выбытий — 33 промилле, миграция оборота - 93 промилле, 
чистой мифации — 27 промилле. 

Задача 2 

Исходные данные и постановка задачи. Из одной области в другую 
мигрировало 10 тыс. чел.; обратный поток составил 4 тыс. чел. 

Определить коэффициент эффективности межрайонного обмена для 
области. 

Решение 
Коэффициент эффективности межрайонного обмена составит (в про­

милле): 
Кэ = (Mi - Mj) / (Mi + Mj) X 1000 = 

= (10 тыс. - 4 тыс.) / (10 тыс. + 4 тыс.) х 1000 = 429%. 

Задача 3 

Исходные данные и постановка задачи. Среднегодовая численность 
населения города составляет 500 тыс. чел. За год прибьшо 20 тыс. чел., 
сальдо миграции равно 121 тыс. чел. 

Определ1ггь валовую миграцию и коэффициегггы интенсивности вы­
бытий и прибытий. 

Задача 4 
i n 

Исходные данные и постановка задачи. Валовая лшфация населения в 
райо1те за год составила 250 тыс. чел. Коэффициент интенсивности чис­
той лпгфации — 50 промилле. 

Определ1сть среднегодовую численность населения района, если за год 
в район прибыло 150 тыс. чел. 
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Задача 5 

Исходные данные и постановка задачи. В районном центре среднего­
довая численность населения составляет 250 тыс. чел. За год в город 
прибыло 15 тыс. чел.; коэффициент интенсивности выбытий составил 
40 промилле. 

Определить сальдо лшграции, брутто-\шграцию и коэффициенты 
миграции. 

Задача 6 

Исходные данные и постановка задачи. Среднегодовая численность 
населения района составляет 1 млн. чел. За год выбыло 120 тыс. чел.; 
сальдо мифации состаатяет 80 тыс. чел. 

Определитъ брутто-миграцию и коэффициенты интенсивности выбы­
тий и прибытий. 

Задача 7 

Исходные данные и постановка задачи. Сальдо миграции населения в 
городе за год составило 150 тыс. чел.; коэффициент интенсивности ми­
грации оборота — 10 промилле. 

Опредсл1ггь среднегодовую численность населения города, если за год 
в город прибыло 200 тыс. чел. 

Ответы: 
Задача 3. Валовая \гиграция населения в городе составляет 28 тыс. че­

ловек, коэффициент интенсивности прибьггий — 40 прохшлле, коэффи-
циеьгг интенсивности выбытия — 16 промилле. 

Задача 4. Среднегодовая численность населения района составляет 
1 млн. человек. 

Задача 5. Сальдо миграции в городе составляет 5 тыс. человек, вало­
вая лшфация — 25 тыс. человек, коэффициент шггенсивности Ш1фации 
оборота - 100 проштале , коэффициент интенсивности чистой лмфации 
— 20 промилле. 

Задача 6. Брутго-шгфация населения s районе составляет 200 тыс. 
человек, коэффициент интенсивности прибьггий — 200 про\а^лле, коэф-
фициеггг интенсивности выбытий — 80 промилле. 

Задача 7. Среднегодовая численность населения города - 25 млн. че­
ловек. 
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ГЛАВА ШЕСТАЯ. 
Наем и прием персонала 

Ситуация "Ценностные ориентации при выборе 
работы" 

Исходные данные и постановка задачи. Молодой специалист оканчивает 
высшее учебное заведение по специальности "Менеджмент". Ему предлагают 
работу в нескольких организациях, каждая из которьк имеет разные воз­
можности удовлетворения сложившихся у молодого специалистов запросов. 

Каким ценностным ориенгациям отдаст предпочтение молодой спе­
циалист при выборе своей будущей работы? Проранжируйте их, исполь­
зуя метод попарных сравнений (см. табл. 55). 

Таблица 55 

№№ 
п/п 
1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 

8. 

9. 
10. 
11. 
12. 
13. 
14. 
15, 
16. 

Ценностные ориентации 

Хорошо зарабатывать 
Получать отпуск в удобное время 
Работать в нормальных санитарно-гигиенических условиях 
Работать в дружном, сплоченном коллективе 
Получить жилье или улучшить жилищные условия 
Повышать свое профессиональное мастерство 
Наиболее полно использовать способности и умения 
Получать, ощущать общественное признание за свои трудовые 
достижения 
Активно участвовать в управлении производством 
Более надежное рабочее место 
Власть и влияние (право принимать решения) 
Продвижение по службе 
Соответствие интересов на работе и вне ее 
Общаться с интересными знающими коллегами 
Иметь спокойную работу с четко определенным кругом обязанностей 
Иметь хорошее обеспечение в старости 

Ранг 

Ситуация "Составление объявления об имеющейся 
вакансии" 

Исходные данные и постановка задачи. Агентству по подбору персона­
ла требуется ассистент специалиста по подбору персонала. 

Необходимо составить объявление об имеющейся вакансии. 
Методаческие указания. В объявлении об имеюгцейся вакансии необ­

ходимо указать долшюсть, на которую требуется кандидат, дать краткую 
характеристику организации, где он будет работать. Изложить обязанно­
сти, требования (обязательные и желательные), условия труда для данной 
должтюсти. Указать телефон, факс для передачи резюме. 
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Решение ситуации 
Составим текст объявле^шя. 

Объявление о текущей вакансии 

Должность: Ассистент специалиста по подбору персонала 
Организация: Агентство по подбору персонала "КАДРЫ". Небольшое российское 

агентство по подбору персонала 
Обязанности: 
помощь кандидатам в заполнении анкет; 
проведение предварительных собеседований с кандидатами; 
тестирование кандидатов (английский язык, машинопись); 
печать резюме; 
работа с базой данных кандидатов. 
Требования: 
Обязательные: 
знание английского языка на уровне спецшколы "5" или более глубокие знания; 
желание сделать карьеру; 
компьютер - работа в MS Word; 
гибкость и лояльность в отношении желающих найти работу. 
Желательные: 
опыт работы в другом агентстве по подбору персонала в качестве ассистента; 
машинопись от 100 уд. / мин., русская и латинская; 
компьютер -Word, Excel, MS Access, E-mail. 
Условия труда: 
гибкий график - с 9.00 до 17.30 с понедельника по пятницу, без переработок; 
испытательный срок 3 месяца, работа по трудовой книжке; 
бесплатные обеды; 
офис находится рядом с метро "Добрынинская"; 
заработная плата обсуждается индивидуально. 

Обращаться по телефону: 378-08-88, факс: 378-08-87. 

Ситуация "Составление резюме" 
Исходные данные и постановка задачи. Молодой специалист, окон­

чивший вуз по специальности "Менедясмент", прочитал в газете объявле­
ние о наборе в оргаш^зацию специалистов его профиля. В объявлении 
излагается просьба составить резюме и представить его работодателю. 

Составить резюме. 
Методические указания. Резюме — это информация о себе, представ­

ляемая работополучателем работодателю. Удачное резюме может стать 
поводом для интервью, то есть личной встречи с работодателем или его 
представителем. Резюме долж1ю соответствовать определенным требова­
ниям: резюме должно бьггь кратким, но при этом макси.мально информа­
тивным, в нем не должно быть длинных предоюжений, пассивных форм. 
Примерная форма резюме представлена ниже. 
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Личные 

Ф.И.О. адрес, телефон 
. Возраст 

Семейное положение 
fig^b Опишите, на какую должность Вы пре­

тендуете. Ваши пожелания по поводу 
будущей работы 

Образование в обратном хррнологиче- 19хх - 19хх гг. (укажите год окончания) 
ском порядке название организации 

• Факультет, основные дисциплины 
• Укажите также любое дополнитель­

ное образование 
Опыт работы в обратном хронологиче- 19хх - 19хх гг. 
ском порядке • Название организации 

• Должность, основные обязанности 
укажите иностранные языки, которыми 
Вы владеете, и уровень их знания 

Навыки работы на компьютере Укажите программное обеспечение, 
которым Вы владеете 

Дополнительные сведения • Наличие водительских прав 
• Общественная деятельность 

Интересы 

Деловая игра "Функции менеджера по персоналу" 
Исходные данные. Менеджер по персоналу должен обладать знаниями 

в области управления персоналом в организационном, управленческом, 
правовом, учетно-документационном, педагогическом, социально-быто­
вом, психологическом, социологическом аспектах, которые позволяют 
ему осуществлять весь цикл работ с персоналом: от изучения рынка тру­
да и найма персонала до ухода на пенсию и увольнения. Он выполняет 
следующие функции: 
• разработка стратегаи управления персоналом; 
• разработка кадровой политики; 
• планирование кадровой работы; 
• наем и отбор рабочих и специалистов требуемой квалификации, не­

обходимого уровня и направленности подготовки; 
• анализ кадрового потенциала, прогнозирование и определение по­

требности в рабочих кадрах и специалистах; 
• маркетинг персонала; 
• поддержание деловых связей со службалш занятости и другими ис­

точниками персонала; 
• планирование, организация и контроль подготовки, переподготовки и 

повышения квалификации рабочих кадров, специалистов и руководи­
телей; 

• ко\шлектование руководящими, рабочими кадрами и специалистами 
организации с учетом перспектив ее развития; 
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анализ профессионального, возрастного и образовательного состаип 
персонала; 
оценка профессиональных, деловых и личностных качеств работников 
с целью рационального их использования; 
аттестация персонала; 
создание условий для наиболее полного использования и планомер­
ного профессионального роста работников; 
планирование деловой карьеры; 
участие в разработке организационной структуры, штатного расписа­
ния оргаьшзации; 
организация учета движения персонала; 
изучение причин текучести персонала и разработка мер по ее снижению; 
управление занятостью персонала; 
оформление приема, перевода и увольнения работников; 
нормирование трудовых процессов; 
мотивация труда работников; 
стимулирование труда работш1ков; 
разработка и внедреьше систем оплаты труда; 
участие в разработке и внедрении планов социального развития пред­
приятия; 
профориентационная работа; 
формирование трудового коллектива (групповые и личностные взаи­
моотношения, морально-психологический климат, единство методов 
и умений в достижении конечной цели, личная и коллективная заин­
тересованность) ; 
организация профессиональной и социально-психологической трудо­
вой адаптации молодых специалистов с высшим и средним специаль­
ным образованием на предприятии, организация работы по их закре­
плению и использованию; 
подбор и расстановка кадров; 
создание резерва кадров и его обучение; 
применение практической социологии в формировании и воспиташда 
трудового коллектива; 
диагностика социально-психологичрских ситуаций; 
разработка и применение современного стиля и методов управления 
персоналом; 
использование кo^mьютepнoй техники при обработке периодической 
отчетности и анализе выполнения планов по кадровой работе; 
примене1ше законов о труде, решение правовых вопросов в трудовых 
отношештах; 
управление социальны\а-1 и производственными конфликтами и 
стрессами; 
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• участие в обеспечении питаофизиологаи, эргономики и эстетики труда; 
• участие в обеспечении безопасных условМ труда, экономической и 

информационной безопасности; 
• организация работы с увольняющимися работниками; 
• ведение учета личных дел; 
• рассмотрение писем, жалоб, заявлений. 

Постановка задачи: 
1. Подобрать из числа перечисленных функций десять, которые в 

первую очередь должен выполнять руководитель отдела управления пер­
соналом. 

2. Проранжировать выбранные функции, используя метод попарных 
сравнений. 

Методические указания. ВСаждьи"! из участников деловой игры само­
стоятельно выбирает 10 фу1гкций из числа приведенных в исходных дан­
ных. Затем при помощи голосования больщинством голосов устанавли­
ваются 10 функций, выбранные всем коллективом участников деловой 
игры, которые записываются в табл. 56 и 57. 

Каждый участник деловой ифы индивидуально заполняет табл. 56 и 
определяет суммарное значение в баллах по каждой из 10 функций. Эти 
данные заносятся в табл. 57 каждым учащимся. Если число >'чащихся 
больше 10, то число экспертов может быгь увеличено. 

После обработки данных табл. 57 и определения среднеарифметическо­
го значения в баллахпо каждой функции определяется ранг функции. 

Итоги деловой игры подводятся ее участниками под руководством 
преподавателя. 
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Таблица 56 

№ 
функций 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 

Матрица попарных сравнений фу 

. № функций 
Наименование функций ~ — , 

1 2 3 

НКЦ№ 

4 

|и управления 

5 6 7 8 9 10 

-ii>::S 

Суммарное значе­
ние, баллы 

Таблица 57 

Сводная матрица попарных сравнений функций управления 

№ 
функций 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 

Наименование функций 
Номера экспертов 

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 1 0 
Значения в баллах 

Среднеарифметиче­
ское значение, 

баллы 

Ранг 
функций 



Ситуация "Разработка квалификационной 
характеристики специалиста" 

Исходные данные и постановка задачи. В Сбербанке отсутствует квали­
фикационная характеристика началышка кредитно-экономического отде­
ла. Это препятствует правильному подбору кандидата на эту должность. 

Разработать квалификационную характеристику должности начальни­
ка кредитно-экономического отдела Сбербанка. 

Методические указания. Квалификационная характеристика разраба­
тывается на основе Положения об организации, Положения о подразде­
лении, где работает специалист, должностной инструкции и других рег­
ламентирующих документов. 

Квалификационная характеристика должна содержать права и обя­
занности специалиста и отвечать на следующие вопросы: должен быть, 
должен иметь, должен знать, должен владеть, до:[жен иметь ясное пред­
ставление. 

Решение 
Квалификационная характеристика начальника кредитно-экономи­

ческого отдела Сбербанка представлена на схеме. 
Начальник кредитно-

экономического отдела 
должен 

БЫТЬ 

ИМЕТЬ 

ЗНАТЬ 

ВЛАДЕТЬ 

ИМЕТЬ ЯСНОЕ 
ПРЕДСТАВЛЕНИЕ 

Права и обязанности 

способным управлять в интересах банка кредитными 
ресурсами, нести персональную ответственность за их 
использование; лидером коллектива, эталоном ответст­
венности за принимаемые решения 
выраженную склонность к комплексному анализу эко­
номических последствий финансовых проектов и про­
грамм банка; высшее профессиональное образование, 
стаж работы по финансово-банковской деятельности на 
руководящих должностях не менее 3 пет 
законы, иные нормативные акты Российской Федера­
ции, относящиеся к деятельности Сбербанка, ведомст­
венные инструкции и нормативные документы; основы 
экономики и финансового менеджмента; перспективы 
развития финансово-банковской системы и стратегиче­
ские направления Сбербанка; основы техники безопас­
ности и противопожарной защиты 
методами эффективности и технологией банковской дея­
тельности; методами разработки и экономического обосно­
вания различных финансовых программ; методами оценки 
стоимости имущества; методами и техникой переговоров; 
методами изучения рынка ценных бумаг, инвестиций 
0 механизме функционирования банковской системы, 
системы финансово-кредитных отношений, рынка цен­
ных бумаг, механизме валютных торгов 

Рис. 21. Квалификационная характеристика начальника кредитно-экономического 
отдела Сбербанка 
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Ситуация "Требования к кандидату на замещение 
вакантной должности консультанта" 

Исходные данные. Требуется кандидат по вопросам экономической по­
литики в один из комггетов Совета Федерации Федерального Собрания. 

Возможные основные направления работы консультанта: 
• финансово-кредитная политика государства, банки и промышленная 

политика; 
• инвестиционная деятельность; 
• отраслевая промышленная политика в военно-промышленном ком­

плексе; 
• ре17лироваш-1е вопросов банкротства; 
• регулировагше деятельности естественных монополий; 
• лицензионная деятельность (отраслевой и территориальный разрез); 
• страховая деятельность и промышленная политика. 

Постановка задачи. Сформулировать перечень требований к кандида­
ту на замещешге вакантной должности консультанта по вопросам эконо­
мической политики. 

Методические указания. Формулщювка требований к кандидату иро-
ИЗВОД1-ГГСЯ в соответствии с данными ьшжеуказанной таблицы. 

Решение 
В табл. 58 приведены результаты решения ситуации. 

Таблица 58 

Перечень требований к кандидату на замещение вакантной должности 
консультанта по вопросам экономической политики 

№п/п 
Примерный перечень требований 
к кандидату на замещение вакант­

ной государственной должности 

Степень важности 
1 - очень важно 

2 - важно 
3 - желательно 
1 1 2 1 3 

Примечание 

Профессиональные качества кандидата (нужное подчеркнуть и пояснить) 
1. 

2, 

Специальность 
Высшее профессиональное обра­
зование по специализации "Госу­
дарственное и муниципальное 
управление" 
Высшее профессиональное обра­
зование по направлению "Эконо­
мика" или по специальности: 
• теоретическая экономика; 
• финансы и кредит; 
• мировая экономика; 
• национальная экономика; 
• экономика и управление на пред­

приятии 

X 
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3. 
4, 

5. 

6, 

Наличие ученой степени 
Дополнительное высшее образо­
вание 
Специальная подготовка (главные 
направления); 
• государственное регулирование 

рыночной экономики; 
• развитие предпринимательства; 
• финансы и кредит; 
• региональное управление соци­

ально-экономическими процес­
сами 

Владение иностранным языком 
Опыт работы кандидата по специальности 

7. 

8. 

Профессиональный опыт по на­
правлению высшего образования 
"Экономика" не менее трех лет 
Общий стаж государственной 
службы не менее двух лет на 
старших государственных долж­
ностях 

Личностные качества кандидата (нужное подчерки 
9. 

10. 

11. 
12. 

13. 

14. 

Устная речь (способность ясно 
выражать свои мысли при контак­
тах с сотрудниками) 
Работа с документами; 
• умение самостоятельно дать пись­

менное заключение; 
• умение составить методические 

рекомендации; 
• знание основ делопроизводства 
Общение с посетителями 
Умение вести переговоры (умение 
определить трудность или значе­
ние переговоров) 
Умение принимать самостоятель­
ные решения (подход к решению 
сложных задач) 
Организаторские способности, в 
частности при организации трудо­
вой деятельности на рабочем 
месте 

уть и пояснить) 

Ситуация "Срочный трудовой договор (контракт)" 
Исходные данные и постановка задачи. Составьте срочный трудовой 

договор (контракт) между руководителем или иным должностным лицом 
организации и наемным работником. Примерная форма срочного дого­
вора (контракта) приведена lorace. 
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Предварительно ответьте на следуюшле вопросы: 
1. Можно ли отказать работьгику в приеме на работу по срочному тру­

довому договору (ко1ггракту), если в оргашгзации есть вакансия и обра­
зование работника соответствует требованию долж1юсти? 

2. В каком случае работник может приступить к работе немедленно: 
если вопрос о его приеме решил руководитель организации или же на­
чальник отдела управления персон^шом? 

3. При каких условиях работнику устанавливается испытательный 
срок? Какова его продолж1'Ггельность? 

4. Какие яокумапы вправе требовать отдел управления персоналом у 
работника при приеме на работу? 

5. Как должна постутпггь адш1нистрация, если работник после окон­
чания срока кохггракта вышел на работу? Каковы условия продлешгя 
контракта? 

Трудовой договор (контракт) 

г. " " 199_ г. 
1. 

1наименованиё йрганизации) ~~ 
В лице руководителя 

или иного должностного лица 
м (Ф.и.и;') ' 

действующего на основании (например, приказа № от или устава 
от ), в дальнейшем - "Организация", с одной стороны, и _ ^ , 

в дальнейшем - "Работник", с другой стороны, учитывая , 
(отразить одни ИЗ rpebbtSHm Ч. 2. 4Т. 1 / КУ61 Нф) 

заключили настоящий срочный трудовой договор (контракт) о нижеследующем. 
2. Работник принимается на работу в качестве 

(указать специальносГь, кййЛификацию, ДоЛЖнйСТь) 

(В случае неооходимости определить структурное подразделение) 

на срок с по (вариант: например, с трехмесячным испыта­
тельным сроком). 

3. Обязанности Работника: 
3.1. а) первый вариант- перечислить все трудовые обязанности в трудовом дого­

воре (контракте); 
6) второй вариант - Работник должен выполнять трудовые обязанности, преду­

смотренные должностной инструкцией от . 
3.2. Выполнять настоящий срочный трудовой договор (контракт), локальные нор­

мативные акты организации и действующее законодательство. 
4. Обязанности Организации: 
4.1. Ежемесячно выплачивать оклад в размере , подлежащий индексации: 
а) первый вариант - в соответствии с действующим законодательством; 
б) второй вариант - в соответствии с коллективным договором. Оклад может быть 

изменен в соответствии с законодательством, или соглашением сторон, или 

(указать иные основания) 
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4 2 Производить ежемесячные выплаты стимулирующего характера: 
а) первый вариант - % от прибыли при условии. 
б) второй вариант - надбавку до % оклада при условии . 
в) третий вариант - премию в размере в соответствии с положением о пре­

мировании организации от ; 
г) четвертый вариант - иные виды выплат стимулирующего характера. 
4.3. Выплачивать вознаграждение по результатам работы за год в размере 

в соответствии с положением о выплате вознаграждения от . 
4.4. Предоставлять ежегодный оплачиваемый отпуск не менее 24 [эабочих дней и 

дополнительный отпуск рабочих дней за , а всего рабочих дней. 
4.5. Выплачивать материальную помощь к ежегодному отпуску в размере 

при условии . 
4.6. В случае досрочного прекращения срочного трудового договора (контракта) 

по основаниям п.п. ст. КЗоТ РФ выплачивать единовременное пособие 
в размере . 

4.7. Обеспечить работника необходимым оборудованием, материалами, литера­
турой, помещениями и другими средствами. 

5. Дополнительные обязательства сторон: 
а) первый вариант - Организация обязуется предоставить Работнику по истече­

нии лет работы -комнатную квартиру (жилой дом) размером , 
автомашину, гараж, садовый домик и т. д.; 

б) второй вариант - Работник обязуется получить специальное обра­
зование, совмещать выполнение профессий ; . 

В случае уклонения сторон от добровольного выполнения обязательств заинтере­
сованные лица могут обратиться в суд за защитой своего нарушенного интереса. 

6. Срочный трудовой договор (контракт) может быть прекращен досрочно 
только по основаниям, предусмотренным действующим трудовым законодательством 
(за исключением трудового договора (контракта) с руководителем организации, кото­
рый может быть уволен также и в случаях, предусмотренных трудовым договором 
(контрактом) (п. 4 ст. 254 КЗоТ РФ). 

7. Ответственность сторон: 
Дисциплинарная и материальная ответственность работника наступает только в 

соответствии с трудовым законодательством. Иные виды ответственности могут ого­
вариваться соглашением сторон дополнительно в пределах законодательства. 

8. По истечении срока действия настоящего срочного трудового договора (кон­
тракта) последний может быть прекращен по п. 2 ст. 29 КЗоТ РФ (истечение срока), 
продлен или изменен. 

9. Споры, возникшие между сторонами, разрешаются в установленном законом 
порядке. 

10. Условия настоящего срочного трудового договора (контракта) могут быть из­
менены только по соглашению сторон. 

11. Срочный трудовой договор (контракт) вступает в силу с момента его подпи­
сания (или с другой даты по соглашению сторон). 

12. Срочный трудовой договор (контракт) составлен в двух экземплярах. 
13. Адреса сторон: 

"Организация": "Работник" 

Юридический адрес. Адрес, место прописки, 
банковские реквизиты паспортные данные 

Директор 
Подпись расшифровка Подпись расшифровка 

подписи подписи 
Дата Дата 

Печать 
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Методические указания. Основной юр1адической формой установления 
трудовых отношеш1Й между работодателем и наемным работником в на-
стояихее время является заключение трудового договора (контракта). 
В соответствии со ст. 15 Кодекса законов о труде РФ (КЗоТ РФ) трудовой 
договор (контракт) — это соглашение между трудящимся и организацией, 
по которому трудяидшся обязуется вьшолнить работу по определенной 
специальности, квалификации или должности с подчинением внутре1щему 
трудовому распорядку, а организащгя обязуется выатачивать трудящемуся 
заработную плату и обеспечивать условия труда, предусмотренные законо­
дательством о труде, коллективным договором и соглашением сторон. 

Трудовые договоры (контракты) заключаются: 
1) на неопределенный срок; 
2) на определенный срок не более пяти лет; 
3) на время выполнения определенной работы. 
Срочный трудовой договор (контракт) в соответствии с ч. 2 ст. 17 

КЗоТ РФ заключается только в письменной форме, учитывает характер 
предстоящей работы (или условий ее вьшолнения, или интересов работ­
ника), составляется в двух экземплярах, подписывается руководителем 
организации (или по доверенности другим лицом) и работником, заклю-
чаюил1м этот договор, с указанием должности, структурного подразделе­
ния, размера заработной платы и иных существенных условий работы. 

Трудовой договор (контракт) хранится у каждой из сторон. 
Трудовой договор (контракт) является основанием для издания при­

каза о приеме на работу. 
Изменение условий трудового договора (контракта) допускается толь­

ко в соответствии с законом или по соглашению сторон, не противоре­
чащему законодательству. 

По истечеш1и срока действия трудовой договор (контракт) может 
быть по соглашению сторон продлен или изменен, а также расторгнут по 
п. 2 ст. 29 КЗоТ РФ (истечение срока). 

Должностной оклад работника максимальным размером не ограни­
чен, но не может бьггь ниже минимального уровня оплаты труда, уста­
новленного законом РФ. По условиям, оговоренным в контракте, оклад 
может бьггь изменен (например, в зависимости от объема выполняемой 
работы, качества работы и т. д.). 

При заключенш! срочного трудового договора (контракта) стороны могут 
предусмотреть дополнительные обязанности, в случае невыполнения кото­
рых заинтересованные жща вправе защитить сюй нарушенный интерес в 
суде (например, предоставление жилой площади, автомагшгны, дачи, полу­
чение другого спещ^ального образования, совмещение профессий, дополни­
тельный отпуск, денежная ко\шенсация в случае досрочного расторжения 
трудового договора (контракта) по вине адхщнистращги и т. п.). 

При невыполнении или ненадлежащем выполнении обязательств тру­
дового договора (контракта) стороны вправе требовать его досрочного 
расторжеш1я в соответствии с действующим законодательством. 

Споры между сторонами трудового договора (контракта) рассматри­
ваются в судебном порядке. 
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ГЛАВА СЕДЬМАЯ. 
Отбор кадров 

Ситуация "Маркетинг персонала" 
Исходные данные и постановка задачи. Производственная организа­

ция ведет поиск кандидатов на вака1ггную должность. Организацией 
проводятся маркетинговые исследования в области персонала, которые 
по'воллют определить требовашгя к претендент'ам на должность, выявить 
круг ПСТОЧН1ЖОВ и путей покрытия потребности в персонале, рассчитать 
ожидаемые затраты на приобретение и дальнейшее использование пер­
сонала. 

На имеющуюся вакантную должность претендуют несколько кандида­
тов. Поиск, отбор, наем и дальнейшее использование каждого из претен­
дентов связаны с определенными затратами. Кроме того, организация-
работодатель располагает лимитом средств, который она может выделить 
па приобретение и дальнейшее использование одного кандидата на ва­
кантную должность. 

Орга1шзацией-работодателем разработаны требования к претендентам 
на должность. Эти требования являются основой для оценки кавдидатов 
при их отборе. Организация располагает также результатами провероч­
ных испытаний, проведенных для претенденгов как ею, так и специали­
зированными организациями. 

Имея перечисленную выше информацию, участникам решешгя ситуа­
ции следует определить, кого из претендентов предпочтет организация-
работодатель, учитывая ограничешад по финансовым ресурсам. Коьжрет-
ное содержание перечисленных выше видов информации представлено в 
походных данных. 

Исходные данные включают- в себя: 
• полный вид формуляра "Требоваш-ы к претендентам на должность" с 

указанием степени важности наличия у кандидата ira долж1юсть того 
Или иного профессионального или личностного качества (см. табл. 59); 

• данные о результатах проверочных испытаний кандидатов на вакант­
ную должность (см. табл. 60); 

• информацию об источниках покрьггия потребности в персонале и 
величинах затрат на приобретение и дальнейшее использовашге пер­
сонала по каждому из источников; 

• ЛИШ1Т единовременных затрат на одного претендента. 
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Таблица 59 
Требования к претендентам на должность 

Описание задач (с указанием главных видов деятельности, 
основных задач) 

Требования к претендентам 
Профессиональные предпосылки 

1 
Образование, с.пециальность 
1. Высшее образование 
2. Другие виды образования 
3. Иностранные языки 
4. Опьп' профессиональной деятельности: 
профессиональный опьа (с указанием 
стажа работы) в следующих областях 

5. Специальные знания 
Личностные предпосылки 
6. Логико-аналитические способности 
(способность анализировать пробле­
мы - указать конкретный круг проблем 

и делать по ним выводы) 
7. Приспособляемость (способность 
разносторонне прорабатывать про­
блемы при возникновении различных 
ситуаций (указать примеры) 
8. Организационные способности 
(способность к рациональному плани­
рованию и организации выполняемой 
работы, определение приоритетности 
заданий, распределение заданий с 
учетом возможностей исполнителей, 
организация работы до получения 
конечного результата) 
9. Личная инициатива (умение про­
явить инициативу, высказать ряд идей 
в связи с (привести примеры) 
10. Способность принимать решения 
(степень самостоятельности при при­
нятии решений, готовность отстаивать 
свои решения несмотря на внешнее 
сопротивление) 
11. Умение вести переговоры (напри­
мер, с (указать возможный круг 
партнеров, а также основные трудно­
сти в переговорах)) 
12. Способность переносить нагрузки 
(умение качественно выполнять рабо­
ту в ограниченное время, поведение в 
условиях бспьших нагрузок) 

Градация по важности 
очень важно 

2 

X 

X 

X 

X 

важно 
3 

X 

X 

X 

X 

X 

желательно 
4 

X 
X 

X 
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1 

13 Навыки риторики и письменной 
паботы - умение вести совещания, 
семинары (кратко, ясно и убедительно 
выражать свои мысли); обмениваться 
информацией в письменной форме; 
давать письменные заключения о 
запросах внешних адресатов (указать, 
каких) 
14. Мотивационные функции (умение 
пробуждать интерес к работе, воспри­
ятие новых идей, адекватная оценка 
внешнего окружения) 
15. Стиль общения (корректность, 
открытость, коммуникабельность, 
готовность оказать помощь и под­
держку в решении проблем). 
Возможные другие предпосылки 

2 3 

X 

X 

X 

4 

Таблица 60 

Результаты проверочных испытаний кандидатов А, Б, В, 

Показатели оценки 

1 
1. Высшее образование 
2. Другие виды образования 
3. Иностранные языки 
4. Опыт профессиональной деятельности 
5. Специальные знания 
6. Логико-аналитические способности 
7. Приспособляемость 
8. Организационные способности 
9. Личностная инициатива 
10. Способности к решениям 
11. Умение вести переговоры 
12. Способность переносить нагрузки 
13. Навыки риторики и письменной работы 
14. Мотивационные функции 
15. Стиль общения 

Данные 
значи­
тельно 
выше 
нормы 

2 

А, В 
А, Б 
А, Г 

В 
Б 

А, В 

А, Б 

А, Г 

Данные 
выше 
нормы 

3 
А, Г 

Б 
Г 

Б, В 
А 
А 
Г 

А, В 
Б, В 

В 
А, В 
А, Б 

Данные 
соответ­
ствуют 
норме 

4 
Б, В 

А, Б, В, Г 
А, Б, В 

В 

Б, Г 
В, Г 
Б 

Б, Г 
А, Г 

Г 
Б 
В 

Б, В 

Г 

Дан­
ные 
ниже 

нормы 

5 

В 
Г 

Г 
Г 

Источниками покрытия потребности в персонале в данном случае яв­
ляются: 

для претендента А - агентство по найму персонала; 
для претевдента Б — служба занятости (биржа труда); 
для претендента В - свободный рынок труда (обращение на фирму по 

собственной инициативе); 
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для претендетла Г — >'чебное заведение соответствующего профиля. 
Договорные отношсшгя организации-работодателя с агентством по 

найму оцениваются в 10,8 тыс. руб., с учебным заведением — 1,8 тыс. руб. 
Маркетинговые исследования в области персонала проведены органи­

зацией-работодателем на сумму 1,9 тыс. руб., из которых на поиск и раз­
работку документации по агентству найма приходится 0,9 тыс. руб., гю 
службе занятости — 0,6 тыс. руб., по учебгюму заведению — 0,4 тыс. руб. 

Затраты на провсдегпге отбора персонала (проверочные испытания и 
т. п.) составили для areirrcTBa по найму 8,5 тыс. руб., для кандидатов из 
остальных источников - 6,2 тыс. руб. Затраты по найму составляют 
0,4 тыс. руб. для всех путей покрытия потребности в персонале. В случае 
найма кандидатов на долшюсть их дополнительное обучение составит: 

для претендента А - 1,0 тыс. руб.; 
для претендента Б — 2,5 тыс. руб.; 
для претендента В — 3,0 тыс. руб.; 
для претендстгта Г — 4,0 тыс. руб. 
Реализация программы введегвгя кандидатов в должность потребует от 

организации-работодателя соответствующих затрат в размере: А — 
0,5 тыс. руб., Б — 1,5 тыс. руб., В — 1,5 тыс. руб., Г — 2,5 тыс. руб. 

Ежемесячная оплата труда по должности составит 4,5 тыс. руб. 
Лимит финансовых средств, отпускаемых руководством организации 

на единовременные затраты по приобретению и дальнейитему использо­
ванию персонала составляет 14,0 тыс. руб. на одного кандидата. 

Методические указания. На первом шаге решеш1я стггуации необхо­
димо составить рейтинг оценок кандидатов по результатам проверочных 
испьггашгй. При этом следует учитывать степень важности того или 
иного показателя оценки, установленную оргаигзацией-работодателем 
при разработке требовашгй к претендегггам на должность (табл. 59). Учет 
степени важ1юсти показателя оценки может быть выражен, например, 
через весовые коэффициенты для каждой степешт ц^адации. 

Рейтинг претендентов форлпгруется на основании данных табл. 60. Для 
этого необходимо присвоить количественное балльное значение каждому 
отрезку шкалы оцетюк (см. фафы 2 - 5 табл. 60). Общий рейтинг каждого 
из претендентов определяется как средневзвешенная величина част1тых 
рейтингов по отдельным показателям с учетом их весовых коэффицимгтов. 

Для расчета 15ейтингов претендентов целесообразно построить сле­
дующую таблицу: 
Порядковый 
номер пока­

зателя 
согласно 
табл. 57 

Весовой 
коэффици­
ент показа­

теля 

Претендент А 

Оценка 
Взве­

шенная 
оценка 

Претендент Б 

Оценка 
Взве­

шенная 
оценка 

Претендент В 

Оценка 
Взве­

шенная 
оценка 

Претендент Г 

Оценка 
Взве­

шенная 
оценка 

181 



На втором niare следует систематизировать данные о затратах на при­
обретение и использование персонала. Ддя этого рекомендуется постро­
ить таблицу следующего вида (см. табл. 61): 

Таблица 61 

~~'—^_^_^ Источники 
••~-̂ ,__̂  покрытия 

^^^"^•^..потребности 

Виды затрат ^ ^ 
1 

1. Договорные отношения 
2. Маркетинговые исследования 
3. Проведение отбора персонала 
4. Наем персонала 
5. Дополнительное обучение 
6. Введение в должность 
7. Оплата труда 
8. Лимит финансовых средств 

Агентство 
по найму 

персонала 

2 

Биржа 
труда 

3 

Свобод­
ный рынок 

труда 

4 

Учебное 
заведение 

5 

На третьем шаге решения ситуации следует сравнить объем затрат по 
каждому пути покрьггия потребности в персонале с ni-iMHTOM финансовых 
средств, выделяемых на единовременные затраты по приобретению и 
использовашгю персонала. На основании этого сравнения необходимо 
приьить решение о включении того или иного кандидата для дальней­
шего рассмотрения. 

На заключительном шаге участнию! должны сопоставить общие рей-
тинпг претенде1тгов с финансовыми затратами по их приобретению и 
использованию. После этого принимается решешге о предпочтении од­
ного из кандидатов на должность. 

Решение 
В качестве весовых коэффициеттгов могут бьггь выбраны следующие: 
для 1-й фадации (очень важно) — 1,5; 
для 2-й фадации (важно) — 1,0; 
для 3-й фадации - 0,5. 
Далее следует рассч1ггать средневзвешенные величины общих рей­

тингов по каждому кащцгдату: 
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Поряд­
ковый 
номер 

показа­
теля 

согласно 
табл. 57 

1 
1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 
10. 
11. 
12. 
13. 
14. 
15. 

Весовой 
коэф­

фициент 
показа­

теля 

2 
1,5 
0,5 
0,5 
1,5 
1,0 
1,5 
1,0 
1,5 
1,0 
1,0 
0,5 
1,0 
1,0 
1,0 
1,0 

Претендент А 

Оценка 

3 
4 
3 
3 
5 
5 
5 
4 
4 
5 
4 
3 
5 
4 
4 
5 

Суммарная оценка 

Взве­
шенная 
оценка 

4 
6 

1,5 
1,5 
7,5 
5 

7,5 
4 
6 
5 
4 

1,5 
5 
4 
4 
5 

67,5 

Претендент Б 

Оценка 

5 
3 
3 
3 
4 
5 
4 
3 
5 
3 
3 
4 
5 
3 
4 
3 

Взве­
шенная 
оценка 

6 
4,5 
1,5 
1,5 
6 
5 
6 
3 

7,5 
3 
3 
2 
5 
3 
4 
3 
58 

Претендент В 

Оценка 

7 
3 
3 
2 
5 
3 
4 
5 
3 
5 
4 
4 
4 
4 
3 
3 

Взве­
шенная 
оценка 

8 
4,5 
1,5 
1 

7,5 
3 
6 
5 

4,5 
5 
4 
2 
4 
4 
3 
3 
61 

Претендент Г 

Оценка 

9 
4 
3 
3 
2 
4 
5 
3 
3 
4 
3 
3 
3 
2 
2 
5 

Взве­
шенная 
оценка 

10 
6 

1,5 
1.5 
3 
4 

7,5 
3 

4,5 
4 
3 

1,5 
3 
2 
2 
5 

51,5 

Рейтинг кандидатов (средневзвешенная оценка) составит: 
претендеш- А — 67,5 / 15 == 4,5; 
претендент Б - 58 / 15 = 3,9; 
претендент В - 61 / 15 = 4,1; 
претендент Г — 51,5 / 15 = 3,4. 
Следующ11Й шаг предполагает систематизацию исходных данных о затра­

тах организации-работодателя, связанных с использованием того или иного 
пути покрьтта потребности в персонале. Систематизированные данные це­
лесообразно представить в виде таблицы (объемы затрат в тыс. руб.): 
\ ^ ^ Источники 

^ Х . покрытия 
^^потребности 

Виды затрат ^ ^ ^ 
(согласно табл. 58) ^ \ 

1 
1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 

Агентство по 
найму пер­

сонала 

2 
10,8 
0,9 
8,5 
0,4 
1,0 
0,5 
4,5 
14,0 

Биржа труда 

3 

0,6 
6,2 
0,4 
2,5 
1,5 
4,5 
14,0 

Свободный 
рынок труда 

4 

6,2 
0,4 
3,0 
1,5 
4,5 
14,0 

Учебное 
заведение 

5 
1,8 
0,4 
6,2 
0,4 
4,0 
2,5 
4,5 
14,0 
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Общая сумма единовременных затрат организации-работодателя по 
каждому из путей покрытия потребности в персонале составит: 

агентство по найму — 13,6 тыс. руб.; 
биржа труда - 11,2 тыс. руб.; 
свободньш рынок труда - 11,1 тыс. руб.; 
учебное заведение - 15,3 тыс. руб. 
Затраты по каждому из претендентов на должность уложились в шгмит 

средств, выделяемых администрацией организации-работодателя. Макси-
мальньп! 1ХЙТИНГ из всех рассматриваелшх претендентов — у кандидата А. 
Очевидно, что ему отдадут предпочтение по результатам отбора. 

Ситуация "Формирование рабочей группы" 
Исходные данные. Ниже приведен список их 24 качеств, которыми в 

разной степени должны обладать члены рабочей группы по решению 
каких-либо проблем, мешающих нормальной работе службы управления 
персоналом организации. 

1. Постоянство. 
2. Выдержка. 
3. Свобода действий. 
4. Общительность. 
5. Исполнительность. 
6. Перемешшвость. 
7. Чувств1ггельность. 
8. Знание своих возможностей. 
9. Соблюдение семейных традащий. 
10. Способность к воображению. 
И. Самомнение. 
12. Мастерство. 
13. Бережливость. 
14. Организованность. 
15. Изворотливость. 
16. Ишщиативность. 
17. Целеустремленность. 
18. Настойчивость. 
19. Умеш^е слушать собеседника. 
20. Искренность. 
21. Самостоятельность. 
22. Эрудированность. 
23. Стремление к успеху. 
24. Деловитость. 
Постановка задачи. Необходимо сформировать рабочую группу. 
Методические указания. Подготовленньш список качеств раздать всем 

студентам фуппы и попросить каждого выбрать пять качеств, которые, 
по его мнению, являются самылш важными для члена рабочей группы 
для решения проблем, мешающих нормальной работе службы управле­
ния персоналом организации. 

Каждый студент сможет это сделать при помошп метода попарных 
сравнений. 
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Деловая игра "Оценка кандидата для выдвижения 
на вакантную должность" 

Исходные данные и постановка задачи. В кр^шной производственной 
организащш зам. генерального директора по персоналу в ближайпше ме­
сяцы уходит на пенсию. На его место претендует два кацщадата: начальник 
отдела кадров и начальник сборочного цеха этой же оргаьшзации. 

Необходимо выбрать из двух кандидатов одного на замещение ва­
кантной должности генерального директора. 

Методические указания. При оценке кандидатов для вьщвижения на 
вака1ггную должность руководителя или специалиста используется спе­
циальная методика, которая учитывает систему деловых и личностных 
характеристик, охватывающих следующие фуппы качеств: 

1. Общественно-фажданская зрелость. 
2. Отнощение к труду. 
3. Уровень знаний и опыт работы. 
4. Организаторские способности. 
5. Умеш1е работать с людьми. 
6. Умение работать с документами и информацией. 
7. Умение своевременно принять и реализовать решения. 
8. Способность увидеть и поддержать передовое. 
9. Морально-этические черты характера. 
Первая группа включает следуюшле качества: способность подчинять 

личные интересы общественным; умение прислушиваться к критике; 
быть самокритичным; активно участвовать в общественной деятельности; 
обладать высоким уровнем политической фамотности. 

Вторая группа охватывает следующие качества: чувство личной ответ­
ственности за порученное дело; чуткое и внимательное отношение к лю­
дям; трудолюбие; личная дисциплинированность и требовательность к 
соблюдению дисциплины другими; уровень эстетики работы. 

Третья группа включает таьсие качества, как: наличие квалификации, 
соответствующей занимаемой должности; знание объективных основ 
управления производством и передовых методов руководства; стаж рабо­
ты в данной организации (в том числе на руководящей долшюсти). 

В четвертую группу входят следующие качества: умение организовать 
систему управлешта; умение организовать свой труд; владение передовы­
ми методаш! руководства; умение проводить деловые совещания; спо­
собность к самооценке своих возможностей и своего труда; способность 
к оценке возможностей и труда других. 

Пятая группа включает следующие качества: умение работать с под­
чиненными; j'Meiffle работать с руководителями разных организаций; 
умение создавать сплоченный коллектив; умение подобрать, расставить и 
закрегшть кадры. 

В шестую группу входят качества: умение коротко и ясно формулиро­
вать цели; умение излагать деловые письма, приказы, распоряжения; 
умение четко формулировать поручения, выдавать задания; знание воз­
можностей современной техники управления и умение использовать ее в 
своем труде, умеьше читать документы. 
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Седьмая группа представлена следующими качества\01: з'меш-ге свое­
временно при1щмать решеш-ш; способность обеспечить кo^rrpoль за ис­
полнением рещений; умение быстро ориентироваться в сложной обста­
новке; умение разрешать конфликтные ситуации; способность к соблю­
дению психогигаены; умение владеть собой; уверенность в себе. 

Восьмая группа объединяет качества: умение увидеть новое, распознать 
и поддержать новаторов, энтузиастов и рационализаторов, распознать и 
нейтрализовать скептиков, консерваторов, ретроградов и авантюристов; 
инициативность; смелость и рсшгггелыюсть в поддержании и внедрении 
нововведений; мужество и способность идги на обоснованный риск. 

В девятую группу входят качества: честность, добросовестность, поря­
дочность, принципиальность; зфавновешснность, выдержанность, вежли­
вость; настойчивость; общительность, обаятельность; скро\шость; про­
стота; опрятность и акк>фатность внешнего вида, хорошее здоровье. 

В каждом конкретном случае из этого списка выбираются (при по­
мощи экспертов) те позиции, которые важнее всего для конкретной 
должности и организации, и добавляются к ним специфические качест­
ва, которыми должен обладать претендент на эту конкретнузо должность. 

Отбирая важнейшие качества ддя ощхделения требований к кандидатам 
на ту или иную должность, следует отлтгчать качества, которые необходимы 
при поступленш^ на работу, и качества, которые люжно приобрести доста­
точно быстро, освоившись с работой после назначения на должность. 

После проведеш1Я такой работы мы будем располагать дecяткa^ш ка­
честв, разделенных на девять групп, приведенных выше. 

Для этого формируется группа экспертов из 5—10 человек, в которую 
целесообразно включить руковод1Ггеля подразделения организации, где 
появилась вакансия, 1 - 2 опытных работников этого подразделения, 
руковод1ггелей и работников подразделений, связашгых с данным под­
разделением по работе, работников кадровой службы, )'ченого гю jTipaB-
лению персоналом. 

Каждый из экспертов строит матрицы попарных сравнений и ранжи­
рует подобранные качества. Затем строится сводная матрица попарных 
сравнений этих качеств, в которую включаются мнешгя всех экспертов. 
В результате специальной обработки качеств при помощи данной матри­
цы остаются те качества, которые имеют первостепенную важность для 
конкретной вакантной должности (идеальные качества). 

После этого экспертами проводится работа по ощ)еделе!Щю ]галичия 
этих качеств у кандидатов на вака1ггну10 должность и степень обладания 
илш (в баллах) каждым кандидатом по каждому кол1гчеству. 

Каждый кандидат заполняет матрицу попарных сравнешгй качеств по 
своей персоне. Причем, в матрицы включаются только те качества, кото­
рыми он (с его точки зрения) обладает на 50% и выше. То же самое де­
лают эксперты, знаюище претендмгга. Количество экспертов не ограни­
чивается. В качестве эксперта выступает также работник кадровой служ­
бы, проводивший собеседование с кандагдатом, одной из целей которого 
являлось определение степешг обладания претендентом необходимыш! 
для работы на вакантной долж1гости качествашг. 

Строится сводная матрица попарных сравнений, в которую включатся 
мнение всех экспертов (включая и самого претендента). После обработки 
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данных сводной матрицы остаются те качества, которыми обладает кан­
дидат в наибольшей степени. 

Кандидат, в наибольшей степени обладающий всеми необходимыш! 
для вака1П"ной должности качествами, и занимает ее. 

Наложение реальных качеств претендента на идеальные качества 
осуществляется при помощи спещ1альной таблицы, где степень облада­
ния кандидатами теми i-uin иными качествами и идеальные качества 
представлены в баллах. 

Описание хода деловой игры 
Преподаватель предлагает студентам отобрать 10 качеств, которыми в 

наибольшей степени должен обладать кандидат на должность заместите­
ля генерального директора по персоналу. Эти 10 качеств должны охваты­
вать все девять групп. Следовательно, из каждой группы следз^ет отобрать 
по одному качеству и еще дополнительно одно качество из какой-либо 
группы. 

Отбор качеств производится простым голосованием всей группы сту­
дентов, участвуюгцих в деловой игре. Затем каждьш студент строит мат­
рицу попарных сравнений отобранных качеств. 

В табл. 62 приводится пример построения такой матрицы. 

Таблица 62 
Матрица попарных сравнений качеств заместителя генерального 

директора по персоналу организации (эксперт № 1) 

качеств 

1. 

2. 

3. 

4, 

5. 

6. 

7. 

8. 
9. 
10. 

~~^-^^^ Номер 
^~^-^^^__^ качества 

Наименование^^—^^_^ 
качества ^^~~--^ 
Способность подчинять 
личные интересы общест­
венным 
Чуткое и внимательное 
отношение к людям 
Наличие квалификации, 
соответствующей зани­
маемой должности 
Владение передовыми 
методами руководства 
Умение подобрать, рас­
ставить и закрепить кадры 
Умение излагать деловые 
письма, приказы, распоря­
жения 
Умение разрешать конф­
ликтные ситуации 
Умение увидеть новое 
Общительность 
Опрятность и аккуратность 
внешнего вида 

1 

-

1 

2 

2 

2 

0 

1 

0 
1 

0 

2 

1 

-

0 

2 

2 

0 

1 

1 
0 

1 

3 

0 

2 

-

2 

1 

0 

2 

1 
1 

1 

4 

о" 

0 

0 

-
1 

0 

1 

1 
0 

0 

5 

0 

0 

1 

1 

-

0 

1 

0 
1 

0 

6 

2 

2 

2 

2 

2 

-

1 

2 
1 

1 

7 

1 

1 

0 

1 

1 

1 

-
1 
1 

0 

8 

2 

1 

1 

1 

2 

0 

1 

-
2 

0 

9 

1 

2 

1 

2 

1 

1 

1 

0 
-
0 

10 

2 

1 

1 

2 

2 

1 

2 

2 
2 

-

Сумма 
в баллах 

9 

10 

8 

15 

14 

3 

11 

8 
9 

3 
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Допустим, r̂гo в деловой игре участвуют 7 студетов. Тогда сводная 
матрица попарных сравнений качеств заместителя генерального директо­
ра по персоналу будет выглядеть следующим образом: 

Таблица 63 

Сводная матрица попарных сравнений качеств заместителя 
генерального директора по персоналу организации 

№п/п 
качеств 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6, 

7. 

8. 
9. 
10. 

"""^^^.^^ Номер 
~^~ .̂,̂ ^ эксперта 

Наименование~~~-^._^ 
качества ^~"~~~-.̂  
Способность подчинять 
личные интересы общест­
венным 
Чуткое и внимательное 
отношение к людям 
Наличие квалификации, 
соответствующей зани­
маемой должности 
Владение передовыми 
методами руководства 
Умение подобрать, рас­
ставить и закрепить кадры 
Умение излагать деловые 
письма, приказы, распоря­
жения 
Умение разрешать конф­
ликтные ситуации 
Умение увидеть новое 
Общительность 
Опрятность и аккуратность 
внешнего вида 

Значение в баллах 

1 

9 

10 

8 

15 

14 

3 

11 

8 
9 

3 

2 

10 

9 

10 

13 

12 

5 

10 

9 
7 

5 

3 

8 

11 

9 

14 

13 

4 

9 

10 
8 

4 

4 

11 

ё 

11 

12 

11 

6 

12 

7 
9 

3 

5 

12 

7 

8 

15 

13 

4 

13 

6 
11 

-

6 

13 

6 

6 

17 

11 

6 

14 

5 
6 

6 

7 

7 

12 

12 

11 

16 

-

8 

-
12 

-

Среднеариф­
метическое 
значение в 

баллах 

10,0 

9,0 

9,1 

13,9 

12,3 

4,7 

~11,0 

7.5 
8,9 

4,2 

Ранг 
каче­
ства 

4 

6 

5 

1 

2 

9 

3 

8 
7 

10 

Из табл. 63 видно, что качества № 6 (умение излагать деловые пись­
ма, приказы, распоряжения) и № 10 (опрятность и аккуратность внеш­
него вида) не имеют существенного значения для нашей вакантной 
должности, поскольку отношешгя 13,9/4,7 и 13,9/4,2 больше 2. 

Оставшиеся в таблице восемь качеств являются идеальными для на­
шей вакантной должности. 

Затем определяется степень обладашгя этими идеальными качествами 
кандидатами на вакантную должность. Строятся такие же матрицы для 
каждого из кащщдатов и результаты заносятся в специальную таблицу; 
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Таблица 64 
Сравнение реальных качеств претендентов на должность 

заместителя генерального директора по персоналу организации 
с идеальными качествами 

№№ ка 
честв 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 
8. 

Наименование качества 

Способность подчинять личные 
интересы общественным 
Чуткое и внимательное отно­
шение к людям 
Наличие квалификации, соот­
ветствующей занимаемой 
должности 
Владение передовыми мето­
дами руководства 
Умение подобрать, расставить 
и закрепить кадры 
Умение разрешать конфликт­
ные ситуации 
Умение увидеть новое 
Общительность 

Значение в 
баллах иде­
альных ка­

честв 

10,0 

9,0 

9,1 

13,9 

12,9 

11,0 

7,5 
8,9 

Значение в баллах ка­
честв претендентов 

начальник 
отдела 
кадров 

9,9 (-0,1) 

9,1 (+0,1) 

9,0 (-0,1) 

13,0 (-0,9) 

12,2 (-0,7) 

12,2 (+0,2) 

7,7 (+ 0,2) 
9,3 (+ 0,4) 

начальник 
сборочного 

цеха 

9,7 (- 0,3) 

8,9 (-0,1) 

9,0 (-0,1) 

13,2 (-0,7) 

12,3 (-0,6) 

11,1 (+0,1) 

7,6 (+0,1) 
9,2 (+ 0,3) 

В табл. 64 в скобках указаны отклонения реальных качеств претен­
дентов от идеальных. Сумма отклонений у начальш^ка отдела кадров со­
ставляет 0,9 балла, а у начальника сборочного цеха — 1,3 балла. Началь­
ник отдела кадров в наибольшей степени обладает идеальными качест­
вами и он рекомендуется экспертной колшссией на должность замести­
теля генерального директора по персоналу организации. 

Деловая игра "Отбор персонала" 
Исходные данные и постановка задачи. Российско-бельгийская фирма 

по реализации молочной продукции, насчитывающая 300 человек и ус­
пешно работающая на московском рынке, разрабатывает планы расши­
рения своей деятельности и организации производства молочных изде­
лий в России. С этой целью фирма объявила набор специалистов на 
должности: бухгалтера, секретаря-референта. 

Необходимо: 
• составить оггисание данных должностей; 
• разработать индивидуальные резюме для участия в конкурсе на заня­

тие этих должностей; 
• подготовхеть и провести отбор претендентов на данные должности, 

опираясь на поданные резюме; 
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• подготовить и провести собеседование по окончательному отбору 
претендентов на данную фирму; 

• принять на работу отобранных претендентов и отказать претенде1тгам, 
не прошедшим испытания. 
Общая продолжительность деловой игры - 6 — 8 учебных часов. 
Методические указания. При проведении деловой игры следует ис­

пользовать схему приема специалистов (см. рис. 22), охватывающую 
взаимосвязь таких понятий, как цели деятельности организации, описа­
ние должносте!!, индивидуальные резюме специалистов, набор и отбор 
персонала. 

Деловая игра предполагает сочетание аудиторной работы с выполне­
нием домаш1П1х заданий, просмотром и обсуждением полученных видео­
записей. 

Рекомендуется использовать материалы учебника "Управление персо­
налом организации". / Под ред. Кибанова А.Я. - М.: ИНФРА-М, 1997, 
с. 136 - 148, 151 - 172, 241 - 257), и учебное пособие: Дятлов В.А., Ки-
банов А.Я., Пихало В.П. "Управление персоналом". / Под ред. Кибанова 
А.Я. - М.: "Издательство ПРИОР", 1998, глава 7. 

Рынок труда 

1 г 
Индивиды 

и их возможности 

' ' 
Индивидуальные резюме 

' • 

Предприятие, его цели 

" 
Должности и их профили 

Описания должностей 

1 ' 

Требования к работнику 

Личностная 
спецификация 

Набор претендентов 

Анализ резюме 

' ' 
Отбор специалистов 

Собеседование 

Рис. 22. Технология отбора специалиста 
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Описание хода деловой игры 
Ифа включает несколько этапов: 
О Разработка описания должностей и личностных спецификаций для 

бухгалтера и секретаря-референта фирмы "Шанс" (работа в аудитории). 
Группа делится на 2 или 4 подфуппы (в зависимости от числешюсти), 
каждая из которых разрабатывает свои варианты описаш-ш профшпс 
должности и личностных спецификаций (на основании полученного раз­
даточного материала, см. табл. 65, 66). 

В конце занятия происходит обсуждение полученных описашгй и вы­
бираются базовые для дальнейшей работы. 

@ Составление индивидуальных резюме (работа дома). 
Студенты при выполнении домашнего задания составляют свои ре­

зюме на любую из этих должностей. Образец составления резюме см. в 
ситуации "Составление резюме", глава 6. 

© Анализ и отбор резюме. 
В аудитории в результате коллективной работы (по подгруппам) из 

общего количества поданных резюме, равного численности группы, от­
бираются шесть: по три на каждую должность. 

0 Подготовка и проведение собеседования. 
Группа дел1ггся на три подгруппы: 

• отборочная ко\шссия для приема на работу на данную фирму (три 
человека); 

• кандщгаты, допущенные на собеседование (6 человек); 
• эксперты по оценке действий отборочной ко\щссии (остальные сту­

денты). 
4.1. Отборочная комиссия раздает подгруппам рекомендации по про­

ведению собеседования и по оценке претендентов (табл. 67, 68). 
4.2. Подготовка кандидатов к собеседованию. В течение времени, от­

веденного на подготовку, студенты изучают типичьгые причины отказа 
при приеме на работу (табл. 67). 

4.3. Подготовка экспертов к оценке действий отборочной колшссии 
происходит в соответствии с выданными бланкалш оценок (см. табл. 69). 

@ Проведение собеседования и его видеозапись. 
Работа происходит в аудитории, проведение собеседования записыва­

ется на видеокассету для дальнейшего разбора. 
® Просмотр и обсуждение полученных результатов: 
6.1. Определение кандидатов-победителей. 
6.2. Обоснован11е отказа другим кандидатам. 
6.3. Оценка деят^елыюсти комиссии. 
Завершающим этапом деловой игры являе;тся просмотр и обсуждение 

видеозаписи, определение кандидатов-победителей, формулирование 
отказа кандидатам, не прошедшим отборочное собеседование. 

В конце занятия студенты, оценивающие деятельность самой комиссш^, 
заполняют бланки оценки (табл. 70) деятельности отборочной кошюсшг. 
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Информация, используемая при проведении деловой игры 

Таблица 65 

Анкета для составления описания должности (анализа рабочего места) 
бухгалтера фирмы "Шанс" 

1. 
2. 
3. 

4. 
5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

12. 

13, 

14. 

15. 

Название должности 
Непосредственный руководитель 
Непосредственные подчиненные, их 
обязанности: 
Основная цель работы 
Каковы основные задачи и обязанно­
сти специалиста: 
• по каждому виду деятельности; 
• какая доля рабочего времени тра­

тится на каждый вид деятельности 

Как происходит оценка работника 

Как работа согласуется с деятельно­
стью отдела 
Откуда поступает работа 

Куда направляется сделанная работа 

Как часто и в каком объеме поступает 
работа по каждому виду деятельности 
Должен ли работник заполнить какие-
либо документы или вести записи, 
какие и как часто 
Какие технические средства управле­
ния пользуются служащим 
Какие расчеты необходимо произво­
дить 

В какой степени работа требует кон­
тактов: 
• со служащими других отделов; 
• с представителями других организа­

ций; 
• с частными лицэми 
Рабочие условия, командировки 

бухгалтер 
главный бухгалтер 
персонала, подчиненного непосредст­
венно служащему, нет 
ведение бухгалтерского учета 
ведение бухгалтерского учета; 
• основных фондов; 
• материалов и т. д.; 
• составление ежемесячных отчетов, 

проведение инвентаризации, пере­
оценка основных средств 

своевременная сдача отчетов, точ­
ность проводок и учета 
полностью 

• от руководителя; 
• со склада фирмы; 
• от коллег и других служб фирмы 
главному бухгалтеру, структурным 
подразделениям, коллегам по работе 
регулярно, иногда по нескольку раз в 
день 
работник должен вести журналы дви­
жения основных фондов, материалов, 
составлять ежемесячные отчеты 
персональный компьютер, калькуля­
тор, ксерокс 
амортизация основных фондов, рас­
чет остатков материалов, движение 
основных средств, транспортно-
заготовительные расходы 
• с сотрудниками бухгалтерии; 
• с ответственными за оборудование 

по подразделениям; 
• кладовщиками 

рабочее время с 9.00 до 18.00, пере­
рыв на обед с 13.00 до 14.00, в пери­
од сдачи баланса (ежеквартально) 
приходится выходить в выходные дни 
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16. 

17. 

18. 

19 

Какая требуется квалификация и опыт 
для выполнения работы 

Какие специальные навыки и подго­
товка необходимы для выполнения 
работы 
Сколько времени требуется человеку 
со средними способностями для того, 
чтобы научиться выполнять данную 
работу 
Условия найма и труда, вид контракта 

высшее экономическое образование— 
желательно опыт работы в бухгалте­
рии, знание компьютера (на уровне 
пользователя) 
знание европейской системы бухгал­
терского учета 

от 4 до 6 месяцев 

оформление по контракту с испыта­
тельным сроком в один месяц; преду­
смотрены ежемесячные премии в 
размере от одного до двух окладов; 
отработка при увольнении в течение 
двух недель 

Таблица 66 
Анкета для описания должности "Секретарь-референт" 

фирмы "Шанс" 
1. 
2. 
3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

Название должности 
Непосредственный руководитель 
Непосредственные подчиненные, их 
основные обязанности 
Основная цель работы 

Каковы основные задачи и обязанно­
сти специалиста: 
• по каждому виду деятельности; 
• какая доля рабочего времени тра­

тится на каждый вид деятельности 

Как происходит оценка работника 

Как работа согласуется с деятельно­
стью отдела 
Откуда поступает работа 

Куда направляется сделанная работа 

секретарь-референт 
директор фирмы 
отсутствуют 

организация помощи руководителю, 
контроль и распределение информа­
ционных потоков, поступающих в офис 
• подготовка документов, контрактов, 

в том числе на французском и анг­
лийском языках; 

• стенографирование во время засе­
даний; 

• телефонное обслуживание офиса, 
общение с клиентами и ответы на 
вопросы по телефону; 

• прием и регистрация документов; 
• обеспечение сохранности документов 
по количеству замечаний и дополне­
ний от руководителя 
полностью 

• от руководителя; 
• от коллег; 
• от покупателей; 
• извне (по телефону) 
• за пределы организации; 
• руководителю; 
• в структурные подразделения фирмы 
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10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

15. 

16. 

17. 

18. 

19. 

Как часто и в каком объеме поступает 
работа по каждому виду деятельности 

Должен ли работник заполнять какие-
либо документы или вести записи, 
какие и как часто 

Какое оборудование используется 
служащим 

Какие расчеты необходимо произво­
дить 
В какой степени работа требует кон­
тактов: 
• со служащими других отделов; 
• с представителями других организаций; 
• с частными лицами 
Рабочие условия, командировки 

Какая требуется квалификация и опыт 
для выполнения работы 
Какие специальные навыки и подго­
товка необходимы для выполнения 
работы 
Сколько времени требуется человеку 
со средними способностями для того, 
чтобы научиться выполнять данную 
работу 
Условия найма и труда: 
• вид контракта; 
• режим работы; 
• заработная плата; 
• премия; 
• бонусы; 
• продолжительность отпуска 

работа поступает регулярно, по мере 
появления новых клиентов и видов 
работ 
ведение журналов учета входящей и 
исходящей документации, поступле­
ния звонков, отправления факсов; 
составление контрактов 
IBM 486, Windows, Word, многораз­
рядные калькуляторы, системный 
телефон, ксерокс 

— 

• постоянный контакт с руководителем; 
• периодические контакты со струк­

турными подразделениями и работ­
никами; 

• редкие контакты с частными лицами 
рабочее время с 9.00 до 17.30 с пере­
рывом на обед; при необходимости 
возможны задержки после работы и 
работа во внеурочное время за до­
полнительное вознаграждение 
высшее экономическое образование, 
умение работать на ПЭВМ 
знание стенографии, делового этике­
та, иностранных языков, машинописи 

при наличии базовых знаний по язы­
кам, компьютеру, этикету - около двух 
месяцев 

работа по контракту с 3-месячным 
испытательным сроком, оплата уста­
навливается индивидуально, преду­
смотрены ежемесячные премии в 
размере оклада, отпуск - 24 рабочих 
дня 

Таблица 67 

Типичные причины отказа при приеме на работу 
Типичные ошибки при приеме на работу 

Жалкий внешний вид. 
Манеры всезнайки. 
Неумение говорить: плохая дикция, 
грамматические ошибки. 
Отсутствие плана карьеры, четких целей 
деятельности и задач. 
Недостаток искренности и уравновешен­
ности. 

Желание получить работу на короткое 
время. 
Мало чувства юмора. 
Мало знаний по специальности. 
Несамостоятельность (родители прини­
мают за него решения). 
Отсутствие интереса к компании или 
отрасли. 
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Отсутствие интереса и энтузиазма. 
Невозможность участия в делах фирмы 
помимо обусловленного фафиком времени. 
Чрезмерная концентрация на деньгах -
заинтересованность только в более вы­
сокой оплате. 
Низкая успеваемость во время учебы. 
Нежелание начать снизу - ожидание 
слишком многого и слишком быстро. 
Стремление к самооправданию, уклон­
чивость, ссылки на неблагоприятные 
факторы. 
Недостаток такта. 
Недостаточная зрелость. 
Недостаточная вежливость. 
Презрительные отзывы о предыдущих 
работодателях. 
Недостаточное умение ориентироваться 
в обществе. 
Выраженное нежелание учиться. 
Недостаточная живость. 
Нежелание смотреть в глаза интервьюеру. 
Вялое, "рыбье" рукопожатие. 
Нерешительность. 
Бездельничанье во время отпуска. 
Неудачная семейная жизнь. 
Трения с родителями. 
Неряшливость. 
Отсутствие целеустремленности (просто 
ищет место). 

Подчеркивание того, с кем имеет зна­
комство. 
Нежелание отправляться туда, куда по­
требуется. 
Цинизм. 
Низкий моральный уровень. 
Лень. 
Нетерпимость при сильно развитых пре­
дубеждениях. 
Узость интересов. 
Неумение ценить время (проводит много 
времени в кино). 
Плохое ведение собственных финансо­
вых дел. 
Отсутствие интереса к общественной 
деятельности. 
Неспособность воспринимать критику. 
Отсутствие понимания ценности опыта. 
Радикальность идей. 
Опоздание на собеседование без уважи­
тельных причин. 
Отсутствие каких-либо сведений о ком­
пании. 
Невоспитанность (не благодарит интер­
вьюера за уделенное время). 
Отсутствие вопросов о работе к прово­
дящему собеседование. 
Сильно давящий тон. 
Неопределенность ответов на вопросы. 

Таблица 68 

Рекомендации исполнителю роли "интервьюер" 
или принимающему на работу 

Деловая ифа предназначена для отработки навыков поступления на 
работу молодых специалистов. В этой связи в приводимых рекомендаци­
ях содержатся советы по проведению собеседования именно с молодыми 
специалиста\ш, впервые устраивающиш1ся на работу. 

• Использовать стратегию дружелюбия, не использовать методов психологического 
давления. 

• Успокоить кандидата, создать неофициальную дружескую атмосферу. 
• Расположить кандидата к сводной беседе, задавать вопросы, требующие некото­

рого пояснения. 
• Начать с тех вопросов, на которые ему легче отвечать: об институте, опыте рабо­

ты, о профессиональных целях. 
• Изучить основные области: 
• подготовка и основные достижения: деятельность сверх учебы, общественная 

работа, работа по совместительству, наличие опыта руководящей деятельности; 
• интеллектуальные качества: самовыражение, творческие интересы, рассуди­

тельность; 
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• побудительные мотивы: инициатива, энергия, энтузиазм, настойчивость; 
• готовность работать на вашей фирме: понимание того, что от него ждет орга­

низация и что он ей может предложить; 
• эмоциональная зрелость: стабильность, отношение к ответственности, реакция 

на трудности, самооценка; 
• навыки личностных взаимоотношений: способ налаживания контактов, горяч­

ность, понимание других, терпимость, чувство юмора. 
• Поговорить об организации, кратко изложив основные моменты развития фирмы и 

перспективу развития, 
• Описать общую перспективу роста и возможности работы для молодого специали­

ста на фирме, действующую систему повышения квалификации и обучения. 
• Ответить на вопросы. 
• Сообщить, через сколько времени будет принято решение и как оно будет доведе­

но до сведения претендента. 
• Поблагодарить кандидата за проявленный интерес к организации. 
• Записать впечатления сразу после проведения собеседования. 
• После проведения всех собеседований принять окончательное решение. 
• Проинформировать всех кандидатов о принятых решениях, выбрать соответст­

вующую этичную форму отказа тем кандидатам, которые не прошли отбор, и крат-
ко объяснить причину. 

Таблица 69 

Бланк оценки кандидата на вакантную должность (оценку проводит 
комиссия с учетом задач, стоящих перед фирмой) 

Ф.И.О.претендента 

Наименование вакантной должности 
• Общий вид: 
манера поведения, умение говорить, состояние здоровья 
• Характерные черты; 
настойчивость, уверенность в себе, трудолюбие, терпи­
мость 
• Интеллект, способности 
• Соответствующий опыт работы и / или знания 
• Образование 
• Склонности, интересы 
• Готовность немедленно приступать к работе 
• Общая приемлемость кандидата (с учетом будущих 

потребностей фирмы) 
Общая оценка 

Оценки 
(по пятибалльной 

системе) 

196 



Таблица 70 
Бланк оценки участников проведения собеседования (оценку работы 

отборочной комиссии проводят эксперты - члены группы) 

Показатели 

• Выбранный стиль проведения собеседования 
• Манера задавать вопросы 
• Умение слушать 
• Взаимосвязь вопросов с целью проведения собеседо­

вания 
• Форма начала проведения собеседования 
• Согласованность действий оценщика с другими дейст­

виями отборочной комиссии 
• Применяемые формы фиксирования информации 
Общая оценка 
(по пятибалльной системе) 

Члены отборочной ко­
миссии 

1 2 3 4 5 

Деловая игра "Отбор руководителя 
из кадрового резерва" 

Исходные данные. В акционерном обществе "Торговый дом "Лира" из 
штатного состава работников сфоршфована группа кадрового резерва. 

Правлению АО представлены данные о кандидатах на должность 
коммерческого директора и оценки этих кандидатов подчиненными, 
коллегалп! и руководителя\01. Эти оценки носят субъективный характер 
и Щ'ждаются в соответствующей интерпретации. 

Данные о кандидатах на должность коммерческого директора АО 
№ 
п/п 
1 
1. 
2. 

3. 
4. 

5. 

Перечень 
данных 

2 
Возраст (лет) 
Занимаемая 
должность 

Образование 
Специаль­
ность 

Общий стаж 
работы 

Тарасов В.К. 

3 
43 

Начальник 
торгового 
отдела 
Высшее 
Организация 
торговли 

21 

Пономарев Л.И. 

4 
49 

Зам. директора 
по кадрам 

Высшее 
Педагог 

22 

Зубова И.П. 

5 
39 

Главный 
бухгалтер 

Высшее 
Бухгалтер­
ский учет в 
торговле 

20 

Макаров С.Ф. 

6 
33 

Начальник 
юридического 
отдела 
Высшее 
Юрист 

16 
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1 
6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

2 
Выполняемая 
работа с на­
чала трудовой 
деятельности 

Участие в 
работе обще­
ственных и 
руководящих 
выборных 
органов 
Поощрения 

Взыскания 

Семейное 
положение 

Состояние 
здоровья 

3 
Товаровед, 
ст. товаровед, 
начальник 
торгового 
отдела 

Не участвует 

Неоднократно 
поощрялся за 
хорошую ор­
ганизацию 
работы с по­
ставщиками 

Выговор за 
превышение 
служебных 
полномочий 
Женат, 1 ре­
бенок (5 лет) 

Удовлетвори­
тельное 

4 
Учитель обще­
ствоведения, 
инспектор, зам. 
директора по 
кадрам 

Член профкома, 
депутат гордумы 

Неоднократно 
поощрялся за 
активное уча­
стие в работе 
городского об­
щества садово­
дов 

Нет 

Женат, детей 
нет 

Находится на 
лечении в связи 
с сердечно-сосу­
дистым заболе­
ванием 

5 
Рабочий, 
продавец, 
бухгалтер, 
заведую­
щий мага­
зином, зам. 
главного 
бухгалтера, 
главный 
бухгалтер 
Член прав­
ления АО 

Неодно­
кратно по­
ощрялась 
за хорошую 
организа­
цию бухгал­
терского 
учета 
Нет 

Замужем, 
детей нет 

Удовлетво­
рительное 

6 
Делопроизво­
дитель, мл. 
юрист-кон­
сультант, 
юрисконсульт, 
начальник 
юридического 
отдела 

Член правле­
ния АО 

Поощрялся за 
активную об­
щественную 
работу 

Нет 

Женат, 2 ре­
бенка 
(9 и 17 лет) 
Хорошее 

Тарасов В.К. 
Мнение руководителей. Обладает очень высокой профессиональной 

подготовкой. Много работает над изучением и внедре1шем передового 
опыта. Возникающие в процессе работы вопросы решает быстро и опе­
ративно. Решения любит принимать самостоятельно, часто игнорируя 
при этом мнение вышестоящих руководителей. Работоспособен, однако 
не любит оставаться на работе после окончания рабочего дггя. Эмоцио­
нально сдержанный человек, не люб!^ вступать в публ1тчные споры. Об­
щественные работы выполняет неохотно. 

Мнение подчиненных. Хороший специалист. Вьшолняет в отделе боль­
шую работу. Не любит решать вопросы, которые не носят производст­
венного характера. Не пропускает и не прощает нарушений на работе. 
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Мнение коллег по работе. Скучный человек, занимается только паб 
той, жизнью коллектива не интересуется. Не имеет близюта друзей Из 
лишне сдержан и замкнут. 

Пономарев Л.И. 
Мнение руководите^1ей. Хороплш обществе шопе, умеет строить отноше-

Ш1Я с людь^ш, часто выступает apGinpoM во всякого рода конфликтах. Дис­
циплинирован. При выполнении важной работы не считается со своиш! 
Л1«ны\ш интересам!. Правильно воспринимает критику в свой адрес. 
Пользуется известностью и уважением в законодательных и исполшггельных 
органах. Не совсем хорошо профессионально подготовлен. Часто общест­
венную работу ставит выше своих непосредственных обязанностей. 

Мнение подчиненных. Очень отзывчивый человек. Не попрекает по 
пустякам, но всегда требует выполнения своих заданий. С производст­
ве нныш^ вопросаш! к нему лучше не обращаться. Торгово-технологаче-
ских проблем почти не знает. 

Мнение коллег по работе. Недостаточно колшетеш^ен в производственных 
вопросах, но отлич1л>1Й организатор. Умеет за счет правильного подбора 
кадров хорошо руково;вггь работой, даже если недостаточно ко\шетентен в 
ней. Хороший товариш, хотя временами бывает излишне эмоционален. 

Зубова И.П. 
Мнение руководителей. Очень опытный и знающий работник. Все рас­

поряжения выполняет тщательно и беспрекословно. Ради работы не счи­
тается ни со своим личным временем, ни с временем подчиненных. Все 
свои решешта обязательно согласовывает с вышестоящими руководите-
ля\ш. Критику в свой адрес воспринимает правильно. Незаменимый ра-
ботш1к. В ее отсутствие бухгалтерия работает плохо. Имеет недостаток — 
большая тек^'честь кадров среди ее подчиненных. 

Мнение подчиненных. Очень лшого работает сама и требует того же и от 
другах. Самостоятельно работать не дает, отвлекает по мелочам. Хорошие 
специалисты не срабатываются, ибо ничего без своего согласия она делать 
не позволяет. Если она станет коммерческим директором, то среди подчи­
ненных достойной замены на должность главного бухгалтера не найп^. 

Мнение коллег по работе. Во всем любит оглядываться l a вышестоя­
щих руководителей. Не терпит шгчего нового в работе. Держится за свое 
.место. Очень суровый человек, друзей и подруг практически нет. Всегда 
вьшолняет свои обещашта. Практически во всех случаях может добиться 
вынесения нужного ей решения. 

Макаров С.Ф. 
Мнение руководителей. Знающий свое дело специалист. Всегда имеет 

собственное мнение, но не отстаивает его, если не прав. Общественные 
поручения выполняет охотно и оперативно. Эмоциог1ален, но умеет 
сдерживать свои чувства при любой ситуации. Всегда поддерживает хо­
рошие отношешгя с нужными людьми. 
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Мнение подчиненных. Работу свою знает отлично. Любит все делать са­
мостоятельно, других привлекает лишь в том случае, если объем работы 
для него слишком велик. Очень несдержан. Часто дает противоречивые 
указания. Наказывает за самые незначительные проступки. 

Мнение коллег по работе. Хороший юрист, но не всегда разбирается в 
практике торговли. Несдержан, но когда ему это необходимо, спокойно 
воспринимает любые замечания в свой адрес. Излишне часто любит под­
черкивать наличие у него влиятельных знакомых. 

Постановка задачи: 
1. Провести отбор кандидата на замещение вакантной должности 

коммерческого директора АО "Торговый дом "Лира". 
2. Составить объективную записк>' с указанием положительных ка­

честв и слабых сторон данной кандидатуры с рекомендациялш по улуч­
шению ее профессиональной деятельности. 

Методические указания. В деловой игре рассматриваются научно 
обоснованное применение систем и процедур замещения должностей 
менеджеров, управление процессом из>'чения профессионально-
квалификациогатого уровня, деловых, личностных, психофизиологиче­
ских качеств (эрудиция, работоспособность, отношение к работе, опера­
тивность и т. д.) работш^ков, порядок проведения аттестации, согласова­
ние кандидатуры на должность менеджера с различными категориями 
персонала. Особое вш1мание обращается на соответствующее документи­
рование названных этапов кадровой работы по формировагагю резерва 
р^тсоводящ!» кадров предприятшЧ и работы с ними. 

Занятия по деловой игре рекомендуется проводить по следующей 
схеме: 

1. Введение в деловую игру, когда студмггы выявляют главные и вто­
ростепенные проблемы с учетом того, что приводимая ситуация не имеет 
однозначного решения. 

Аудиторное время - 1 час. 
2. Анализ содержатся деловой игры, подготовка множества решений и 

определение стратепте и групповой тактики в конкретных обстоятельствах. 
Ауд1ггорное время — 2 часа. 
3. Дискуссия по оценке различных подходов к принятому решению, 

где преподаватель выступает в роли консультанта. 
Аудиторное время — 1 час. 
Исходя из данных о представленных кандидатурах, эксперты (студенты) 

оценивают их деловые и личностные качества в спещ^альном листе (см. 
табл. 71), Оценка дается по 4-балльной системе. Для облегчения заполнения 
листа, а также правильного толкования признаков, качеств и уровня их про­
явления подготовлена специальная 1^нструкция (см. табл. 72). 
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Лист оценок деловых и личностных качеств 
кандидата на должность коммерческого директора 

Таблица 71 

Ф.И.О. 

№п/п 
1. 

2. 

3. 

4. 

5. 
6. 
7. 
8. 

9. 

10. 
11. 

12. 

13. 

14. 
15. 

16. 

17. 
18. 

Качество 
Профессиональное мастерство (знание дела, умения, 
навыки). 
Организаторские способности (умение четко органи­
зовать и планировать свой труд). 
Чувство долга (сочетание общественных и личных 
интересов). 
Инициативность (внутреннее побуждение к новым 
формам работы). 
Добросовестность в работе. 
Работоспособность. 
Чувство ответственности за порученное дело. 
Авторитет в коллективе, контактность (неформальное 
отношение с людьми). 
Уверенность в человеке (в его способности справить­
ся с производственными трудностями). 
Отношение к критике (реакция на замечания). 
Способность к самооценке в случае производственных 
неудач. 
Настойчивость, целеустремленность при достижении 
цели. 
Чуткость и внимательное отношение к людям 
(их просьбам, пожеланиям). 
Общий культурный уровень, широта кругозора. 
Мнение оцениваемого о себе, проявление этого мне­
ния в коллективе. 
Внешнее впечатление, производимое на людей (уме­
ние следить за своей внешностью). 
Состояние здоровья. 
Вредные привычки. 

Оценка (от 1 до 4) 

Итоговая оценка: 
Эксперт. 
Дата 
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Таблица 72 

Краткое определение и характеристики уровней оценок 
качеств кандидатов 

№ 
п/п 
1 
1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

Определение 
качества 

2 
Профессиональ­
ное мастерство 
(знание дела, 
умения, навыки) 

Организаторские 
способности 
(умение четко 
организовывать 
и планировать 
свой труд) 

Чувство долга 
(сочетание об­
щественных и 
личных интере­
сов) 

Инициативность 
(внутреннее 
побуждение к 
новым формам 
работы) 

Добросовест­
ность в работе 

Характеристика уровней проявления качеств кандидатов 
1 балл 

3 
Имеет очень 
низкий уро­
вень про­
фессиональ­
ного мастер­
ства, нет 
опыта работы 

Не всегда 
рационально 
использует 
рабочее вре­
мя, не может 
правильно 
организовать 
свой труд 

В служебных 
делах руко­
водствуется 
личными 
интересами 

Не ищет но­
вых форм 
работы ни 
при каких 
обстоятель­
ствах 

Задания вы­
полняет не­
брежно, до­
пускает 
ошибки, пре­
небрегает 
своими обя­
занностями 

2 балла 
4 

Уровень про­
фессиональ­
ного мастер­
ства средний. 
опыт работы 
незначитель­
ный 

Умеет орга­
низовать 
трудовой 
процесс, од­
нако не все­
гда планиру­
ет работу 

На первое 
место ставит 
личные инте­
ресы, а дела 
отодвигает на 
второй план 

Редко сам 
ищет новые 
формы рабо­
ты, даже если 
этого требуют 
обстоятель­
ства 
Иногда быва­
ет недобро­
совестен, 
редко, но 
допускает 
ошибки в 
работе 

3 балла 
5 

Имеет высо­
кий уровень 
профессио­
нального мас­
терства, обла­
дает достаточ­
ным опытом 
работы 
Умеет хорошо 
и рациональ­
но организо­
вать трудовой 
процесс, пла­
нирует работу 

Интересы 
дела волнуют 
лишь по­
стольку, по­
скольку несет 
за это пря­
мую ответст­
венность 
Ищет новые 
формы рабо­
ты тогда. 
когда этого 
требуют об­
стоятельства 

В основном 
выполняет 
обязанности 
честно и тща­
тельно 

4 балла 
6 

Обладает 
очень высо­
ким профес­
сиональным 
мастерством. 
богатым опы­
том работы 

Умеет соз­
дать четкий 
порядок в 
работе, все­
гда планиру­
ет свой труд, 
успевает 
решить в 
течение ра­
бочего дня 
все намечен­
ные вопросы 
Интересы 
дела ставит 
прежде всего, 
зачастую в 
ущерб лич­
ным интере­
сам 

Постоянно 
ищет новые 
формы работы 

Всегда чес­
тен и тщате­
лен в выпол­
нении обя­
занностей 
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1 
6. 

7. 

8. 

9. 

2 
Работоспособ­
ность 

Чувство ответст­
венности за по­
рученное дело 

Авторитет в кол­
лективе, кон­
тактность (не­
формальное 
общение с 
людьми) 

Уверенность в 
человеке (в его 
способности 
справиться с 
производствен­
ными трудно­
стями) 

3 
Быстро утом­
ляется, со­
храняет ра­
ботоспособ­
ность на 
сравнительно 
короткое 
время 

Не развито 
вообще 

Замкнут, не­
общителен, 
находится в 
"моральной 
изоляции". Не 
имеет авто­
ритета среди 
товарищей по 
работе 

Нет уверен­
ности 

4 
Утомляется 
по мере уве­
личения ин­
тенсивности 
труда,сохра­
няет средний 
уровень ра­
ботоспособ­
ности в тече­
ние всего 
рабочего 
времени 

Развито 
крайне слабо 

Вступает в 
контакт с 
людьми толь­
ко по дело­
вым вопро­
сам. Автори­
тет в коллек­
тиве низкий 

Уверенность 
незначитель­
ная, постоян­
но необходим 
контроль. 
"Нужен глаз 
да глаз" 

5 
Способен в 
течение всего 
рабочего 
времени под­
держивать 
достаточно 
высокий уро­
вень работо­
способности 

Чувство от­
ветственно­
сти нужно 
постоянно 
"подогревать" 
с помощью 
руководителя 

В контакт 
вступает не 
совсем легко 
и в основном 
по деловым 
вопросам. 
Авторитет в 
коллективе 
высокий 

Можно быть 
уверенным, 
но контроль 
не вреден. 
"Доверяй, но 
проверяй" 

6 
Способен 
трудиться 
интенсивно в 
течение всего 
рабочего вре­
мени, сохра­
няет высокий 
уровень рабо­
тоспособности 
даже при из­
менившихся 
внешних ус­
ловиях (холод, 
жара и т. д.) 
Развито очень 
сильно, готов 
лично нести 
полную ответ­
ственность за 
качество и 
своевремен­
ность выпол­
нения задания 
Легко вступа­
ет в контакт с 
разными 
людьми, уме­
ет располо­
жить к себе 
людей и до­
биться ува­
жения. Имеет 
очень высо­
кий авторитет 
в коллективе 
Есть твердая 
уверенность. 
что на этого 
человека 
можно поло­
житься. Его 
информация 
достоверна, 
работа сде­
лана до кон­
ца. "Уверен, 
как в самом 
себе" 
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1 
10. 

11. 

12. 

13, 

14. 

15. 

2 
Отношение к 
критике(реакция 
на замечания) 

Способность к 
самооценке в 
случае произ­
водственных 
неудач 

Настойчивость, 
целеустремлен­
ность при дости­
жении цели 

Чуткость и внима­
тельное отноше­
ние к людям (их 
просьбам, поже­
ланиям) 

Общий культур­
ный уровень. 
широта кругозора 

Мнение оцени­
ваемого 0 себе. 
проявление это­
го мнения в кол­
лективе 

3 
Не любит, 
когда его 
критикуют, и 
не пытается 
скрыть это 

Склонен ви­
нить кого 
угодно, толь­
ко не себя 

Для достиже-' 
ния цели не 
прилагает 
никаких уси­
лий 

Никогда и ни 
в чем не ста­
рается по­
мочь людям 

Интересы не 
выходят за 
рамки личных 

Считает себя 
незаменимым 

4 
Воспринима­
ет критику как 
неизбежное. 
но неприят­
ное дело, 
недостатки 
исправляет 
под большим 
нажимом 
Склонен ви­
нить причины 
неудач лишь 
во внешних 
обстоятель­
ствах 

Если желае­
мой цели 
нельзя до­
биться, сразу 
"складывает 
крылья" 

На просьбы и 
пожелания 
товарищей по 
работе "за­
крывает глаза" 

Мало читает. 
мало знает. 
круг интересов 
ограничен 

0 себе боль­
шого мнения 
и не старает­
ся скрыть это 

5 
Критику вы­
слушивает, 
даже обеща­
ет принять 
меры,но 
ничего не 
делает 

Старается 
справедливо 
рассудить и 
найти причи­
ны неудач 

Видит цель. 
добивается 
ее, однако 
неудачи вы­
бивают из 
колеи 

Просьбы и 
пожелания 
выслушивает, 
обещает по­
мочь, но ниче­
го не делает 

Много читает 
и много зна­
ет, но круг 
интересов 
ограничен 

Знает себе 
"цену", но не 
старается это 
внешне про­
явить 

6 
Воспринима­
ет критику как 
справедливое 
и должное. 
старается 
исправить 
недостатки 

Во всем ви­
нит себя, не 
принимая во 
внимание 
объективные 
причины или 
обстоятель­
ства 
Ясно видит 
цель, доби­
вается ее. 
прилагает 
максимум 
усилий. Не­
удачи только 
подстегивают 
и прибавляют 
упорства 
Всегда вни­
мательно и 
чутко отно­
сится к 
просьбам и 
пожеланиям 
людей, ста­
рается по­
мочь 
Обладает 
широким 
кругозором. 
много читает 
и много зна­
ет, всесто­
ронне развит 
Никогда и ни 
в чем не про­
являет пре­
восходства 
над другими 
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1 
16. 

17. 

18. 

2 
Внешнее впе­
чатление, произ­
водимое на лю­
дей (умение 
следить за своей 
внешностью) 
Состояние здо­
ровья 

Вредные при­
вычки 

3 
Постоянно 
имеет не­
ряшливый 
вид 

Постоянно• 
болеет, име­
ет большие 
потери рабо­
чего времени. 
"Больше бо­
леет, чем 
работает" 

Пьет очень 
часто и в 
любой ком­
пании теряет 
над собой 
контроль 

4 
Довольно 
часто имеет 
неряшливый 
вид 

Состояние 
здоровья 
неудовлетво­
рительное. 
велики поте­
ри рабочего 
времени (на­
ходится на 
больничном 
листе более 
60 дней в 
году) 
Большой 
любитель 
выпить (было 
бы желание. 
а повод все­
гда найдется) 

5 
Не всегда 
следит за 
своим внеш­
ним видом 

Практически 
здоров, име­
ет небольшие 
потери рабо­
чего времени 
(находится на 
больничном 
листе до 
30 дней в 
году) 

Может вы­
пить, чтобы 
поддержать 
компанию. 
придержива­
ется принципа 
"пей, да дело 
разумей" 

6 
Всегда под­
тянут и акку­
ратен 

Болеет крайне 
редко, потери 
рабочего вре­
мени незначи­
тельны 

Не употреб­
ляет спирт­
ные напитки 
ни при каких 
обстоятель­
ствах, даже в 
компании 

При обработке информации обязательно учитывать коэффициент зна­
чимости каждого качества в общем их наборе (эти коэффициенты от О до 
1 определяет экспертная комтссия), г̂гo позволяет в какой-то мере ниве­
лировать субъективное лшение заполнявидта листок оценок (табл. 71). 

Имея кохшлект листов оценок деловьк и личностных качеств канди­
датур, отобранных из кадрового резерва, и зная итоговую cyMNty баллов 
по каждому из них, студе1тгу (эксперту) предлагается оцешгть каждого 
кандидата из приведенного списка с точки зрения целесообразности на­
значения его коммерческим директором. Оценка кандидатур производит­
ся по пятибалльной шкале от О до 5, при этом: 
• 5 - наиболее подходящая кандидатура на должность коммерческого 

директора; 
• 4 и 3 — удовлетворительная кандидатура; 
• 2 и 1 — наименее подходящая кандидатура; 
• О — не знаю. 
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Таблица 73 

Экспертный лист № 

Ф.И.О. 

Сведения о кандидатах 

Возраст Специаль­
ность Должность Общий стаж 

работы 
Поощ­
рения 

Оценка 
эксперта 

(обводится 
кружком) 
123450 
123450 
123450 
123450 

Эксперт _ 
Дата 

После заполнения листа составляется сводная ведомость экспертных 
заключений (табл. 74). 

Таблица 74 
Сводная ведомость экспертных заключений 

№п/п 

1 

Фамилии (инициалы) 
кандидатов 

2 

Индивидуальные оценки, выставленные экспертами 
э. 
3 

Эз 
4 

Эз 
5 

Э4 
6 

Зб 
7 

Число экспертов 

Всего 

8 

Давших 
нулевую 
оценку 

9 

гр.8 - гр.9 

10 

Сумма баллов 
граф с 3 по 7 

11 

Общая оценка 
гр. 11 /гр. 10 

12 

Примечание 

13 

Примечания. 
1. Экспертный лист не обрабатывается, если эксперт: 
а) по всему списку указал одинаковую оценку (вне зависимости от ее со­

держания); 
б) по всему списку оперировал двумя оценками. 
2. Общая оценка рассчитывается делением суммы оценок, данных всеми 

экспертами по кандидатуре (Э|), на общее количество экспертов (п) за выче­
том количества экспертов, давших нулевую оценку ( т ) , то есть: 

Еэ, 
п - m 

где Э| - индивидуальная оценка i-ro эксперта; 
п - общее количество экспертов; 
Л1 - количество экспертов, давших нулевую оценку. 
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Обработка сводных экспертных листов ведется по следующим показа­
телям: 

1) индекс блокировки а рассчитьшается по формуле: 

1ч«+2:ч«+2:ч^ 63 

где Чб5, Чб4, Чбз - число экспертов, поставивших оценки 5, 4, 3 соот­
ветственно; 

п — общее количество экспертов. 
При 50% кандидат далее не рассматривается; 
2) свыше 50%: определяется индекс степени согласия Wcc по формуле: 

п 

п + 5 

п п п 
где Cj = 2]Эб5 +^Эб4 +^Эбз - сумма пропускных баллов (5, 4, 3), 

1 I 1 

набранная кандидатом; 
п — число экспертов, участвовавщих в оценке. 

При Wcc > 0,7 кандидат рекомендуется на должность коммерческого 
директора. 

При Wcc = 0,6 — 0,69 — рассматривается как резервная кандидатура, 
причем требуется уточнить причины ослабляющих позиций. 

При Wcc < 0,6 — не рекомендуется на должность коммерческого ди­
ректора. 

На основании учета оценок всех экспертов (табл. 75) делается вывод о 
целесообразности назначения кандидата коммерческим директором. 

Таблица 75 

Групповая ведомость результатов экспертных заключений 
и результатов обработки (пример) 

Кандидат 

Н 
0 
П 
Р 

Эксперты 
а 
0 
2 
4 
5 

б 
2 
2 
4 
4 

в 
3 
0 
5 
5 

г 
4 
0 
4 
0 

Д 
0 
3 
4 
5 

е 
0 
0 
5 
5 

Ж 
1 
3 
4 
5 

3 
3 
2 
4 
4 

И 
3 
2 
3 
4 

к 
3 
2 
3 
2 

л 
3 
2 
1 
4 

м 
1 
1 
4 
4 

Индекс блоки­
ровки (а) 

0,66 
0,22 
0,92 
0,90 

Индекс степени 
согласия (Wcc) 

0,32 
0,10 
0,73 
0,75 

Эов 

2,56 
2,11 
3,75 
4,27 
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ПРОТОКОЛ № 

собрания членов группы 
по выборам 

1. Из общего числа членов группы 
присутствовало 
2. В списки для голосования включены 

3. Итоги голосования: 
подано голосов (количество, %У. за 
а) 
б) 
в) 
недействительными признаны 

коммерческого директора 
„ 

человек. 
следующие кандидатуры: 

4. По итогам голосования представляется 

:против 

199 г. 

человек 
или %, 

бюллетеня(ей). 
на должность коммерческого директора 

(Ф.И.О.) 

получивший наибольшее количество голосов. 

Председатель собрания 
(подпись) 

Счетная комиссия 
(подпись) 
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ГЛАВА ВОСЬМАЯ. 
Трудовая адаптация персонала 

Ситуация "Адаптация персонала" 
Исходные данные. В организации остро стоят проблемы адаптации 

новых работников в связи с расширегшем производственной деятельно­
сти и переходом на производство новой продукции. 

Постановка задачи: 
1. Какие виды адаптации выходят на первый план в данной ситуации? 
2. Какие факторы оказывают наибольшее влияние на адаптацию в 

данной ситуации? Проранжируйте их. 
Методические указания. Для решения ситуации необходимо исполь­

зовать данные рис. 23 и метод попарных сравнений факторов. 
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в и д ы АДАПТАЦИИ 

Профессиональная 

Психофизиологическая 

Социально-психологическая 

Организационно-
административная 

Экономическая 

Санитарно-гигиеническая 

ФАКТОРЫ, 
ВЛИЯЮЩИЕ НА АДАПТАЦИЮ 

Характер и содержание труда 
S данной профессии 

Уровень организации и условия 
труда 

Нормы взаимоотношений 
в коллективе 

Система организации труда 

Организационная структура 
организации 

Профессиональная отруетура 
коллектива 

Размеры заработной платы 

Состояние производственной 
и технологической дисциплины 

Степень готовности рабочего 
места к трудовому процессу 

Правила трудового распорядка 

Адаптация к бытовым 
условиям 

Адаптация к внепроизводст-
венному общению с коллегами 

Адаптация в период отдыха 

Способы распределения 
и возможности получения 
жилья, места в детском 
саду и т д. 

Формы общения в нерабочее 
время 

Наличие баз отдыха, поликли­
ники, библиотеки, спортивно-
культурных заведений 

Рис. 23. Виды адаптации и факторы, на нее влияющие 

Тест "Коммуникативность и адаптация работника 
в коллективе" 

Читая утверждения, отметьте знаком "+" те из них, с которыми Вы 
согласны, и знаком "—", если не согласны. Отвечайте искренне и только 
"да" или "нет". 

1. Мне кажется трудным подражать другим людям. 
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2. Я, пожалуй, мог бы при случае совершить такой поступок, чтоб 
привлечь внимание или позабавить окружающих. 

3. Из меня мог бы выйти неплохой актер. 
4. Другим людям иногда кажется, что я переживаю что-то более глу­

бокое, чем это есть на самом деле. 
5. В ко\шаш1и я редко оказываюсь в центре внимания. 
6. В различных ситуациях и в общении с разныш-! людьми я часто ве­

ду себя соверщенно гю-разному. 
7. Я могу отстаивать только то, в чем я искренне убежден. 
8. Чтобы преуспеть в делах и в отношениях с людьми, я стараюсь 

быть таю1м, каким меня ожидают увидеть. 
9. Я могу бьггь дружелюбным с людьш^, которых я не выношу. 
10. Я всегда такой, каким кажусь. 
Ключ 
Начисл1сте себе по одному баллу за ответы: 

• "нет" — на 1-й, 5-й и 7-й вопросы; 
• "(Эа"-на все остальные. 

Подсчитайте су\1му баллов. 
0 — 3 балла. У Вас низкие коммуникативные качества. Ваше поведение 

устойчиво и Вы не считаете нужным его изменять в зависимости от ситуа­
ции. Вы способны к искреннему салюраскрьггию в обществе. Некоторые 
считают Вас "неудобным" в общении по причине прямолинейности. 

4 — 6 баллов. У Вас средние коммуникативные качества. Вы искрен­
ний, 1ю сдержанный человек в своих эмоциональных проявлениях. Вам 
следует больше считаться в своем поведении с окружающими. 

7 - 1 0 баллов. У Вас высокие коммуникативные качества. Вы легко 
входагге в любую роль, гибко реатруете на изменение ситуации и даже в 
состоянии предвидеть впечатление, которое Вы производите на окру­
жающих. 

Тест "Решительность и адаптивность в поведении 
и принятии решений" 

Ответьте "да" или "нет" на следующие вопросы: 
1. Сможете ли Вы легко приспособиться на старом месте работы к 

новым правилам, новому стилю, существенно отличающимся от привыч­
ных Вам? 

2. Быстро ли адаптируетесь в новом коллективе? 
3. Способны ли высказать свое мнеште публично, если знаете, что 

оно противоречит точке зрения вышестоящего руководителя? 
4. Если Вам предложат должность с более высоким окладом в другом 

учрежде1ши, согласитесь ли Вы без колебаний перейти на новую работу? 
5. Склонны ли Вы отрицать свою вину в допущенной ошибке и оты­

скивать подходящую для данного случая отговорку? 
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6. Объясняете ли Вы обычно причину своего отказа от чего-то истин­
ными мотивами, не прикрывая их разными "смягчающими" и кал^уфли-
рующими причинами и обстоятельствалш? 

7. Сможете ли Вы изменить свой прежний взгляд по тому или иному 
вопросу в результате серьезной дискуссии? 

8. Вы читаете чью-то работу (по долгу службы или по просьбе), мысль 
ее верна, но ст1иь изложения Вам не нравится - Вы бы написали иначе. 
Станете ли править текст и настойчиво предлагать изменигь его в соот­
ветствии с Вашим мнением? 

9. Если увидите в витрине вещь, которая Вам очень понравится, ку­
пите ли ее, даже если эта вещь не так уж и необходима? 

10. Можете ли изменить свое решение под влиянием уговоров обая­
тельного человека? 

11. Плашфуете ли заранее свой отпуск, не полагаясь на "авось"? 
12. Всегда ли выполняете данные Вами обещания? 
Ключ 
Определите число набранных Валш баллов по таблице: 

Вопрос/Ответ 
"Да" 
"НеГ' 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Теперь можно ответ1ггь на вопрос, вынесенный в заголовок теста. 
От О до 9 баллов. Вы очень нерешительны. Постоянно и по любому 

поводу долго и мучительно взвешиваете все "за" и "против". Если удается 
переложить решения на плечи другого, вздыхаете с полным облегчением. 
Прежде чем решиться на какой-то шаг, долго советуетесь и... часто при­
нимаете половинчатое решение. На собраниях и совещаниях предпочи­
таете отмалчиваться, хотя в кулуарах обретаете смелость и красноречие. 

Не пытайтесь оправдьшать все тем, что это Ваша "прирожденная" ос­
мотрительность. Нет, чаще всего это трусость. С Вами сложно жигь и 
работать. И пусть Вы обладаете знаниями, эрудицией, опытом, такая 
черта характера, как нерешительность, намного снижает ваш "коэффици­
ент полезности". Мало того, на Вас трудно положиться — Вы можете и 
подвести. Конечно, перековать характер непросто, но можно. Начните с 
мелочей, рискните принять решение по собственному разумению - оно 
не подведет Вас. 

От 10 до 18 баллов. Вы принимаете решения осторожно, но не пасуете 
перед серьезьшаш проблема\ш, которые нушго решить сию минуту. Ко­
леблетесь обычно тогда, когда для решения у Вас достаточно времени. 
Вот тогда начинают одолевать разл1гчные сомнегагя, появляется соблазн 
все "утрясти" с выщестояид-1ми руководителями, хотя вопрос этот — ва­
шего уровня. Больше полагайтесь на свой опыт, он подскажет, как пра­
вильно решить дело. В конце концов, посоветуйтесь с кем-нибудь из 
коллег, подчиненным!, но для того, чтобы провсршгь себя. 
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От 19 до 28 баллов. Вы достаточно решительны. Ваша логика, после­
довательность, с которой Вы подходите к изучению проблемы, и главное 
- опыт помогают решать вопросы быстро и большей частью правильно. 
Полагаясь на себя, Вы не игнорируете советов других, хотя и прибегаете 
к ним не так уж часто. Принятые решения отстаиваете до конца, но если 
ВЫЯВ1ГГСЯ их ошибочность, не продолжаете упрямо отстаивать честь мун­
дира, но сч1ггаете зазорным консультироваться по тем вопросам, в кото­
рых Вы недостаточно кo^ffleтeнтны. 

От 29 баллов и выше. Нерешительность — неведомое для Вас понятие. 
Вы сч1ггаете себя ко\шетентным во всех аспектах своей деятельности и не 
считаете нужным выяснять чье-либо мнение. Единоначалие понимаете как 
право на едогноличные решения, критические замечашта по их поводу вы­
зывают у Вас раздражение, которое порой не пытаетесь скрывать. 

Вам импонирует, когда Вас называют человеком реиштельным и во­
левым, хотя воля — это вовсе не то, о чем было сказано в Ваш адрес вы­
ше. Чтобы утвердиться в таком мнении у окружающих, бывает, отвергае­
те раз^'мные предложения других. Ошибки переживаете болезненно, 
глубоко веря, что в ш « виноват кто-то другой, но не Вы. Вера в непо­
грешимость своих мнешгй — серьезный недостаток. Такая черта характе­
ра и такой метод работы подавляют инициативу подчиненных, их стрем­
ление к самостоятельным действиям. Это воспитывает в них нереши­
тельность, ту самую, от которой Вы беяште. Все это не на пользу дела, 
наносит серьезный ушерб психолопгческому климату коллектива, мешает 
работать. Вам неотложно надо менять стиль работы! 
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ГЛАВА ДЕВЯТАЯ. 
Деловая карьера и ее развитие 

Ситуация "Составление личного 
жизненного плана" 

Исходные данные и постановка задачи. Менеджер по персоналу нахо­
дится на середине своей карьеры. В организации, где он работает, наме­
тились организационные изменения, которые могут привести к непред­
виденным ранее дополнительным перестановкам. 

Менеджеру необходимо дать оценку сложившейся ситуации в органи­
зации и взвесить свои возможности и перспективы продвижения по 
службе. Для этого необходимо составить (если его нет) или уточнить 
свой личный жизнен1а>1Й план карьеры. 

Методические указания 

Рис. 24. Примерная структура личного жизненного плана карьеры руководителя 

Личный жизненный план 

1. Оценка жизненной ситуации 
1.1. Работа 

' Имею ли я четкую картину о своей работе и ее целях? 
' Помогает ли моя работа в достижении других жизненных целей? 
• Каковы мои цели развш'ия и продвижения по работе? 
' Какую работу я хочу выполнять через лет? 
' Есть ли у меня воодушевление и мотивация? 
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Что является для меня мотивацией сейчас? Через пять лет? 
БСаковы сильные и слабые стороны моей мотивации? 
К каким мероприятиям я могу прибегнуть, чтобы убедиться, что моя 
работа будет в ближайшие годы отвечать моим личным потребностям? 

1.2. Эконошгаеское состояние 
Каково мое экономическое положение? 
Есть ли у меьы личный бюджет, каков он, и придерживаюсь ли я его 
рамок? 
Какие меры я могу в случае необходимости применить для улучшения 
экономического положения? 
1.3. Физическое состояние 
Какова моя общая форма? 
На чем основана моя оценка (собственное представление, тесты и т. д.)? 
Бываю ли я регулярно на осмотрах у врача? 

1.4. Со1шальное состояние — человеческие отношения 
Искренне ли я интересуюсь мнением и точкой зрения других? Как я 
их УЧИТЫШ1Ю? 
Интересуют ли меня чужие заботы и проблемы, другое мнение? 
Навязываю ли другим свои мысли и мнения? 
Умею ли я слушать? 
Умею ли я ценить людей, с которыми обшаюсь? Как это проявляется 
на практике? 
Стремлюсь ли я развивать людей, с которыми общаюсь? 
БСак я забочусь о дружеских отношениях? 
Как я могу развивать свои отношения обратной связи? 
1.5. Психическое состояние 
Каково мое психическое состояние? 
На чем основана моя оцеьжа (собственное представление, тесты, ре­
зультаты медицинского обследовагшя)? 
Какие стрессоры беспокоят меня в настоящее время? 
Не следует ли мне в настоящее время поменять работу? 
Какие стрессоры могут ожидать меня в ближайшем будущем? 
Не следует ли мне поменять образ жизни, круг общения, хобби? 
Нуждаюсь ли я в помощи психиатров? 

1.6. Семейная жизнь 
Имеются ли у меги условия для создания семьи? 
Следует ли завести еще одного ребенка? 
Уделяю ли я достаточно внимания родителям, жене, детям? 
Как лучше проводить досуг в кругу семьи? 
Куда поехать на отдых? 

215 



• Куда пойти учиться детям? 
• Как помочь детям, имеющим свою семью? 

2. Постановка личных конечных целей карьеры 
2.1. Целями моей карьеры являются: 
1) ^ 

2) 

3) 

2.2. Моя карьера должна осуществляться до 19 г., самое позднее 
ДО 

2.3. Какие факторы способствуют достижению моей карьеры? 

2.3.1. А какие препятствуют? 

2.4. Каковы наиболее критические пункты в достижении моей карьеры? 
Что я могу сделать в этом плане? 

2.5. Что мне нужно задействовать для дост1Скения моей карьеры: вре­
мя, деньги, здоровье и т. д.? 

2.5.1. Готов ли я задействовать эти факторы или мне нужно измешсть 
свои цели? 

3. Частные цели и планы деятельности, способствующие достижению 
моей карьеры 

Для достижения поставленных жизненных целей мне 
нужно решить следующие частные задачи 
3.1. 8 области развития служебной деятельности 
3.2. В области экономического состояния 
3.3. В области здоровья и физического воспитания 
3.4. В области социальных связей, дружеских отношений 
и увлечений 
3.5. В области моральной мотивации и психического со­
стояния 
3.6. В области семейной жизни 

Мероприятия Время 
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Ситуация "Построение карьерограммы 
для менеджера" 

Исходные данные и постановка задачи. Будущий менеджер по персоналу 
оканчивает высшее учебное заведение по спещтальности "Менеджмент" со 
специализацией "Управление персоналом". Перед ним встает вопрос, как 
построоть свой дальнейш1Ш жизненный путь. 

Построить карьерограмму возможного карьерного пути (путей) ме­
неджера по персоналу после высшего учебного заведения. 

Методические указания. Карьеро грамма — инструмент управления 
карьерой, представляющий собой графическое описание того, что долж­
но происходить или происходш: с людьми на различных этапах карьеры. 
Проводятся специальные научные исследования в заинтересованных ор­
ганизациях, по результатам которых строятся карьерофаммы для различ­
ных специалистов и руководителей. 

Карьерограмлма состоит из двух частей. Одна часть содержит перечень 
должностей, выстроенных в последовательную цепочку по восходящей 
линии, которые менеджер может занимать в течение всего своего карь­
ерного пути с указанием сроков занятия должностей в годах. 

Вторая часть включает характеристику видов обучения, повышения 
квалификации, переподготовки с указаштем учебных заведений, факуль­
тетов, курсов, которые необходимо пройти менеджеру на карьерном пу­
ти, включая защиту диссертаций и получение ученых степеней и званий, 
с указанием периодов (в годах) прохождения обучения. Самостоятельное 
обучение также входит во вторую часть карьерограммы. Следует отме-
Т1ггь, что сроки нахождения на отдельных должностях должны увязы­
ваться со срока\а1 постоянного обучения. 

Решение ситуации 
На рис. 25 приводится карьерограмма менеджера по кадрам высшего 

звена управления. 
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Начальник управления кадров 
федерального государственного 

органа власти 

Заместитель руководителя 
Республиканского центра занятости 

Заместитель генерального 
директора по управлению 

персоналом крупной организации 

Начальник отдела кадров 
организации 

Инспектор по кадрам организации 

Ректор института повышения 
квалификации 

Начальник отдела подготовки 
кадров республиканского 

министерства 

Начальник отдела подготовки 
кадров организации 

Инженер по подготовке кадров 
организации 

Базовая подготовка экономического 
или управленческого профиля 

Рис. 25. Карьерограмма менеджера по кадрам высшего звена управления 

Сроки занятия 
должностей (лет) 

5 - 6 

4 - 5 

3 - 4 

2 - 3 

5 - 6 

Квалификационная учеба 

Самостоятельное обучение, стажировка, лекторская и кон­
сультационная деятельность, участие в конференциях, 
симпозиумах, семинарах и т. д. 
Защита докторской диссертации. 
Обучение в докторантуре (или соискательство) 
Защита кандидатской диссертации. 
Обучение в аспирантуре управленческого и экономического 
профиля. 
Обучение на специальном факультете переподготовки ру­
ководящих кадров при Вузе. 
Самостоятельное обучение (стажировка). 
Обучение в институте повышения квалификации. 
Самостоятельное обучение (стажировка). 
Высшее учебное заведение. 

Тест "Выбор карьерного пути" 
Закончите предложение так, как Вам больше нравится. 
/ . Наилучишй способ заставить людей что-либо делать это: 
А — увеличить им зарплату; 
В - поручить им то, что они считают неосуществимым; 
С — покритиковать их немного; 
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Д - ставить им палки в колеса. 
2. Настоящий руководитель - это тот, кто: 
А - по-настоящему рискует; 
В — рискует, но осторожно; 
С - делает вид, что рискует, а на самом деле совершает только хоро­

шо продуманные шаги; 
Д - делает все назло другим. 
3. Лучшие руководители обычно: 
А - действ^тот решительно; тот, кто хочет власти, должен пользовать­

ся моментом; 
В - ведет себя подобно зеркалу, позволяя другим отражать свою 

энерп1ю; 
С - считая подчиненных своими лучшими друзьями, более всего за­

ботятся о демокрапгчности правления. 
4. Чтобы научиты:я руководить, требуется целая жизнь: смеишо во­
образить, что кто-нибудь так сразу сможет разумно и самостоя­
тельно распоряжаться властью: 
А — печально, но факт; 
В - в общем, верно; 
С - ерунда. 
5. Способ заставить подчиненных трепетать — это: 
А - твердая вера; 
В - холодный расчет; 
С — нелицеприятные факты из i« жизни. 
6. Опытный руководитель достигает успеха только потому, что пол­
ностью сосредоточен на конечном результате: 
А - именно так; 
В — это неверно. 
7. Обозначьте правильное утверждение буквой "П" и ложные — "Л": 
А - хороший руководитель не слушает советов и не подчиняется ciciie; 
В - руководитель не должен принимать критику своего стиля руково­

дства; 
С - большинство руководителей не замечает характерных для себя 

ошибок; 
Д - на собраниях шеф не должен мямлить или пытаться заставить 

людей молчать; 
Е - обаяние руководителя не зависит от его внешнего облика. 
8. Худший из руководителей — это: 
А — я; 
В — тихий, незаметный человек; 
С — тот, кто не внушает доверия. 
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Ключ 
Правильные ответы: 
1 - А; 2 - В; 3 - С; 4 - С; 5 - А; 6 - А; 7 - ...; 8 - С. 
Каждый правильный ответ дает Вам 10 очков. Пo^шитe, что в седь­

мом вопросе засчитываются только ответы с пометкой "ложно". 
Вы набрали 60 — 80 очков. Тогда Вы - блестящий руководитель, ма­

териально обеспечены, независимы, решительны, но не опрометчивы; 
заботливы, но не зануда. Вы умеете обнаружить и раскрыть лучшие каче­
ства в других. Ваши люди Вас любят и пойдут за Вами на край света. 

20 — 50 очков. Вы сильны и интеллигентны, одинаково хорошо чувст­
вуете себя и как руководитель, и как под1Шненный. Окружающие ценят 
Ваши оригинальные идеи, и Вы частенько и не без оснований обнаружи­
ваете себя в центре событий. Вам не хочется несп^ ответственность за 
чужие успехи и неудачи, но уж если пришлось покомандовать, то вы де­
лаете это отлично. 

Менее 20 очков. Вам лучше медленно и в одиночку продвигаться впе­
ред или работать "под началом" тактичного и опытного руководителя. 
Постоянные столкновения с чужими желаниями и проблемаш^ тяготят и 
раздражают Вас. Вы надежный подчиненный, 1Ю руководить не любите и 
не умеете. 

Ситуация "Пора отставки" 
Исходные данные и постановка задачи. Менеджер вступил в первую 

фазу служебного пути в 25 лет. Преемник должен смеьпггь его в конце 
восьмой фазы служебного пути. 

В каком возрасте будут находиться менеджер и его преемник в мо­
мент ухода в отставку менеджера? В каком возрасте преемник достигнет 
поры готовности, если он сменит менеджера в конце шестой фазы? 

Методические указания. В соответствии с закорюм Паркинсона! ме­
неджер-руководитель проходит следуюицге фазы служебного пути: 

1. Пора готовности (Г) 
2. Пора благоразумия (Б = Г + 3 года) 
3. Пора выдвижения (В = Б + 7 лет) 
4. Пора ответственности (О = В + 5 лет) 
5. Пора авторитета (А = О + 3 года) 
6. Пора достижений (Д = А + 7 лет) 
7. Пора наград (Н = Д + 9 лет) 
8. Пора важности (Ва = Н + 6 лет) 
9. Пора мудрости (М = Ва -1- 3 года) 
10. Пора тупика (Т = М + 7 лет) 

1 Паркинсон С.Н. Законы Паркинсона. - М.: Прогресс, 1989. 
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г — возраст, в котором менеджер начинает свой профессиональный 
путь после долгих лет учения. При Г = 22 годам менеджер достигнет Т к 
72 годам. 

При исчислении пенсионного возраста надо исходить не из возраста 
того человека, о чьей отставке вдет речь, а из возраста его преемника. 

Возрастная разница равна 1 5 - 2 0 годам (сын редко бывает прямым 
преемником отца). Преемник достигнет Д к 47 годам, когда руководите­
лю 62 года. Тут и происходит перелом. 

Доказано, что преемник, зажимаемый руководхггелем, вместо фаз 6 — 
10, проходит иные фазы: 

6. Пора краха (К = А + 7 лет) 
7. Пора зависти (3 = К + 9 лет) 
8. Пора c^fflpeния (С = 3 + 4 года) 

Когда менеджеру-руководителю исполняется 72 года, 57-летний пре­
емник входит в пору слшрения. Если руководитель уйдет в отставку, пре­
емник не сможет его замешсть, так как смирился (отзавидовал свое). 
Случай опоздал ровно на 10 лет. 

Пору краха распознать легко. Так, кому не дали права принимать 
важные решения, начинает счгггать важнышг все свои решения. 

Пору зависти узнают по настойчивым упоминания!^! о себе: "Со мной 
никогда не посоветуются", "Я еще что-то значу" или 'Такой-то ничего не 
умеет". 

Пора смирения: "Мне почести не нужны", "Если бы меня повысили, 
тогда бы я в шахматы играл", "Того-то повысили. А мне и тут хорошо, 
хлопот меньше". 

Менеджер, не ставший начальником к 46 годам, никогда уже им не 
станет. 

Решение ситуации 
Определим возраст менеджера-руководителя в момент отставки: 
25+ 3 + 7 + 5 + 3 + 7 + 9 + 6 = 65 лет. 
Преемнивсу в это время исполнится 46 лет, так как через год согласно 

закону Паркинсона он не сможет заменить руководителя. Определим 
возраст преелшика в гюру его готовности: 

46 - 7 - 3 - 5 - 7 - 3 = 21 год. 
Ответ: возраст менеджера-руководителя в момент ухода в отставку — 

65 лет, а возраст преемника — 46 лет. Преемник в пору готовности всту­
пит в 21 год. 

Ситуация "Индивидуальное целевое планирование 
на основе самофотографии рабочего времени" 
Исходные данные и постановка задачи. Работа по ситуации преду­

сматривает проведение трех семинаров и выполнение двух домашних 
заданий. 
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1. На первом семинарском занятии (после лекций по содержанию це­
левого индивидуального хшашгрования) преподаватель объясняет задачу 
и предлагает студентам сформулировать цель их деятельности на бли-
жайпи^е год-два и построить "дерево" целей (см. рис. 26), доведенное до 
3 - 4 уровня декомпозиции, с одновременным указанием ориентировоч­
ного времени, необходимого для реализации каждой из работ. Задание 
может быть закончено дома. В результате составления "дерева" целей 
студенты получают ориентировочные плановые величины времени, необ­
ходимые им для реализации поставленной цели. 

2. Дяя получения фактических затрат времени, то есть выявлешм ре­
альной структуры затрат рабочего времени студента, на этом же семинаре 
выдается первое домашнее задание: провести самофотографию рабочего 
времеш! студеггга за неделю. С этой целью прелтагается воспользоваться 
классификатором затрат времени студента (табл. 76) и картой самофото­
графии рабочего времени (см. табл. 77). 

3. На втором семинарском занятии провод1ггся обсчет полученных 
данных по результатам самофотографии и заполнение табл. 78 — 80, их 
обсуждение, сравнение с плановыми затратами (из третьего — четвертого 
уровня декомпозиции "дерева" целей), выявления потерь и нерациональ­
ных трат времени (с точки зрения достижения конечной цели). 

4. На третьем семинаре проводится поиск резервов времени, которые 
каждый студент вьшолняет салюстоятельно. Для облегчения этой работы 
происходит обсуждение табл. 81 "Похиттели времени". ЬСаждый студент 
разрабатывает свои индивидуальные рекомендации по сокращению из­
лишних затрат времени. 
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Получение работы (интересной, хорошо оплачиваемой) 

Изучение английского языка Получение высшего 
образования 

Работа во 
время учебы 

(стаж) 
Культурное образование 

Укрепление 
связей, 

знакомства 
Уход за собой 

Изучение в 
колледже 

Изучение 
дома 

Изучение 
в дороге 

Учеба в 
академии 

Занятия 
дома 

2 раза в 
неделю 

по 3 часа 

3 раза в 
неделю 

по 3 часе 

5 раз в 
неделю 

по 1 часу 

32 часа в 
неделю 

2 раза в 
неделю 

по 2 часа 

Работа в 
AKiM 

5 раз в неде­
лю по 5 часов 

вдень 

Театры выставки Поездки 

1 раз в неделю 

На работе Салон 
красоты Фитнес Дома 

5 раз в 
неделю по 

5 часов 

1 раз по 
4 часа в 
месяц 

3 раза 
в неде­
лю по 
1 часу 

7 раза 
неделю 
по 30 
мин. 

Рос. 26. Пример построения "дерева" целей деятельности 



Таблица 76 

Классификатор затрат времени студента 
Перечень элементов затрат 

УЧЕБА 
Присутствие на занятиях в академии 
Выполнение домашних заданий 
Работа в библиотеке 
Работа в вычислительном центре 

СПОРТ 
отдых (развлечения) 

Кино, телевизор 
Театр 
Концерты 
Дискотека 
Пешие прогулки 
Встреча с друзьями 

БИЗНЕС (работа) 
Изучение нормативных документов 
Работа с экономической информацией 
Работа с корреспонденцией, СМИ 
Подготовка отчетов, справок 
Телефонные разговоры (служебные) 
Служебные разъезды 
Участие в переговорах 
Работа с клиентами 

ОБЩЕСТВЕННАЯ РАБОТА 
ДОМАШНИЕ ДЕЛА 
ТРАНСПОРТ (затраты времени на дорогу) 
ЛИЧНЫЕ ДЕЛА 
ПОТЕРИ ВРЕМЕНИ 
ПРОЧИЕ ЗАТРАТЫ 

Шифр 
10 
11 
12 
13 
14 
20 
30 
31 
32 
33 
34 
35 
36 
40 
41 
42 
43 
44 
45 
46 
47 
48 
50 
60 
70 
80 
90 
100 
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Таблица 77 

Пример карты самофотографии рабочего времени студента 

День недели 

Понедельник 
Вторник 
Среда 

Четверг 
Пятница 
Суббота 

Воскресенье 
Итого по шиф­

ру затрат 

Часы работы 
1 

6,00 
80 
ВО 

80 
80 

2 
7.00 
70 
70 
80 
80 
70 
70 

3 
8,00 
10 
10 
70 
70 
10 
10 

4 
9,00 
10 
10 
10 
10 
10 
10 
60 

5 
10,00 

10 
10 
10 
10 
10 
10 
12 

6 
11,00 
10 70 

10 
10 
10 
10 
10 
12 

7 
12.00 

45+42 
10 
10 
10 
10 
10 
12 

8 
13,00 

45+42 
10 
10 
70 
70 
70 
12 

9 
14.00 

45+42 
10 
10 

45 + 42 
45 + 42 

60 
12 

10 
15.00 

45+42 
70 
70 

45 + 42 
45 + 42 

12 
12 

11 
16.00 

45+42 
45 + 42 
45 + 42 
45 + 42 
45+42 

70 
12 

12 
17,00 

45 + 42 
45 + 42 
45 + 42 
45 + 42 
45 + 42 

80 
80 

13 
1800 

70 
45 + 42 
45 + 42 

70 
45 + 42 

80 
70 

14 
19,00 

10 
45+42 
45 + 42 

10 
45 + 42 

80 
32 

15 
20,00 

10 
70 
70 
10 
70 
70 
32 

16 
21.00 

10 
35 
12 
10 
35 
36 
32 

17 
22.00 

70 
35 
12 
70 
12 
36 
32 

18 
23.00 

80 
80 
12 
60 
12 
36 
70 



Таблица 78 

Пример проведения анализа структуры фактических затрат времени 
студента 

Шифр 

10 
80 
70 

45,42 

12 

36 
60 
32 
35 
20 
15 
37 

Учеба в академии 
Личные дела 
Транспорт 
Телефонные разго­
воры (служебные), 
работа с экономиче­
ской информацией 
Выполнение до­
машних заданий 
Встречи с друзьями 

jgoMamHHe дела 
Театр 
Пешие прогулки 
Спорт 
Учеба в колледже 
Выставки 
Итого: 

Плановые 
затраты 
времени 

1920 
370 
300 

1500 

780 

240 

180 
360 
120 

5770 

Фактические 
затраты времени 

1660 
660 
1460 

1440 

780 

180 
180 
240 
180 

360 

7140 

Удельный 
вес работ, % 

план. 

33,3 
6,4 • 
5,2 

26 

13,5 

4,2 

3,1 
6,2 
2,1 

100% 

факт. 

23,3 
9,2 
20,5 

20,1 

10,9 

2,5 
2,5 
3,4 
2,5 

5 

100% 

Таблица 79 

Анализ затрат времени 

Виды затрат 

Учеба в академии 
Личные дела 
Транспорт 
Телефонные разго­
воры (служебные), 
работа с экономиче­
ской информацией 
Выполнение домаш­
них заданий 
Встречи с друзьями 
Домашние дела 
Театр 
Пешие прогулки 
С п ^ т 
Учеба в колледже 
Выставки 

шифр 

10 
80 
70 

45,42 

12 

36 
60 
32 
35 
20 
15 
37 

Продолжитель­
ность работ, 

всего 
мин. 
1660 
660 
1460 

1440 

780 

180 
180 
240 
180 

360 

% 
23,3 
9,2 
20,5 

20,1 

10,9 

2,5 
2,5 
3,4 
2,5 

5 

Сократить 
можно 

мин. 

290 
1160 

% 

43,90 
79,50 

Сократить 
нельзя 

мин. 
1660 
370 
300 

1440 

780 

180 
180 
240 
180 

360 

% 
100 

56,10 
20,50 

100 

100 

100 
100 
100 
100 

100 
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Таблица 80 

Распределение времени студента 

№ 
п/п 

1. 
2. 

3. 

Показатель 

Средняя продолжительность рабочего дня 
Средняя продолжительность рабочего дня, расходуе­
мая на решение: 
текущих задач 
среднесрочных задач 
перспективных задач 
Продолжительность рабочего дня, расходуемая: 
по собственной инициативе 
по инициативе других лиц 

Значение 
(фактическое) 

мин. 
7140 

3480 
2040 
1620 

5500 
1640 

% 
100 

48,70 
28,60 
22,70 

77 
23 

5. Завершающим этапом данного практик>'ма является выполнение 
второго домашнего залашгя: "Составление индивидуальнох^о гшана дея­
тельности студеига для реализации поставленной цели". 

6. На четвертом семинаре проводится обсуждение представленньгх 
иилиБид>'альных планов, их соответствия реализации поставлсшгым за­
дачам в "дереве" целей. Планы составляются на год, неделю, день. 

Методические указания. В основе проведения данного практикума 
лежит концепция "Time manager" и методика самофотографии рабочего 
вре.\1ени. 

Методика ТМ достаточно пол1Ю раскрыта в книге Егоршина А. П. 
"Упраатсние персоиалолм" (с. 291 — 303). Сугь данной концепции состоит 
в том, что она дает инструме1гг иидивидаального пла1шрования времени 
специалиста для реализации постаатснных целей. Данный иистр^эдсш" 
бььт создан в 1975 г., благодаря которому удалось материализовать идею 
целевого планирования личных результатов на основе типового класси­
фикатора функций (ключевььч задач) и технологии решешгя глобалыгых 
мероприятий. 

Владение инструментом ТМ позволяет менеджеру четко контролиро­
вать и распоряжаться своим временем, исходя из поставленных целей, 
связывать все предстоящие затраты време1ги воедино, рассматривать оп-
ределенньп^ промежуток времени как ресурс, которым надо фамотно 
управлять. 

Оптимальный вариант использования времени может бьггь найден 
только п^тем сопоставления плагюв, охватывающих различные гтлановые 
периоды: день, неделя, год, периоды командировок, отпусков. 

Каждый плановый период должен рассматриваться как вполне само­
стоятельная единица, имеющая свои результаты деятельности. 

Целенаправленные усилия гю реализации краткосрочных планов спо-
собств^тот улучшению долгосрочных результатов. 
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Перед началом каждого периода нужно постараться ответить на во­
просы: 
• Что я хочу сделать в плановом периоде? 
• Сколько времени имеется в моем распоряжении (каков Moit бюджет 

времени, еще не занятый обязательными работами)? 
• Как его использовать наилучшим образом? 
• Какие дела необходимо завертдить к концу планового периода? 
• В какой последовательности их лучше делать? 
• РСакова продолжительность каждого вида работ (индивидуальное нор­

мирование, то есть самостоятельное определение того времени (исхо­
дя из возможностей студентов), которое у них уходаст или должно уй­
ти на данную работу? 

• Что должно быть подготовлено к началу работы? 
• Кого следует поставить в известность или с кем необходимо связаться 

при выполнении данной работы? 
Для того чтобы в будущем студенты могли пользоваться инструмен­

том ТМ на практике, им предлагается выполштгь все перечисленные за­
дания. Одновременно предлагается задание по самофотографии рабочего 
BpeMciffl для сбора первичной информации о реальном расходовашги их 
времени и о возможности улучшения структуры времени с использова­
нием методики ТМ. 

Похитители времени 
Чтобы использовать время с максимальной пользой, не позволяйте 

случайным, преходящим, проходным делам (письма, звонки и т. д.) рас­
поряжаться вашим временем. 

При этом очень важно знать "в лицо" своих главных врагов — похити­
телей вашего времени. Конечно, у каждого человека они свои, спегщфи-
ческие. И все-таки, есть среди них наиболее часто встречающиеся. Ниже 
мы приводим список таких похитителей и простейшие советы для борь­
бы с ними (табл. 81). 

Таблица 81 

Причина 
Недостает времени на планирование дня 

Привычка действовать поскорее без 
предварительного обдумывания 

Потребность быть всем и всегда нуж­
ным, во все вмешиваться 

Возможное решение 
Планирование дня забирает много вре­
мени только на первых порах, а при 
формировании устойчивого навыка за­
нимает считанные минуты 
Помните; тот, кто знает, что делать, вы­
игрывает единожды, а тот, кто знает, 
зачем, - всегда! 
Ограничивайте себя. Кто хочет успеть 
все, не успевает ничего 
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Привычка обещать всем и всегда свою 
помощь 

Неумение говорить "Hef 

Потребность постоянно быть чем-то 
занятым 
Плохое "чувство времени" 

Склонность к раздуванию мелких про­
блем до масштаба "трагедии" 
Отсутствие направленности в работе, 
загруженность делами 
Неуважение к вашему времени со сторо­
ны окружающих 

Неумение уделять беседе ровно столько 
времени, сколько требует ее предмет 

Постоянно мешающие телефонные 
звонки 

Неспособность заканчивать дела 

Если вы всегда говорите "да", то окру­
жающие воспринимают ваши услуги как 
должное и легко начинают злоупотреб­
лять вашим временем 
Проявите настойчивость в овладении 
этим умением! Не настаивайте на роли 
"хорошего парня", который ни в чем не 
отказывает. Такие люди удобны, но не 
внушают уважения 
Лучше сделать меньше, да лучше, чем 
много, но плохо 
Помните: как правило, любое дело тре­
бует больше времени, чем первоначаль­
но кажется 
Игнорируйте мелкие проблемы! Ищите 
крупных дел! 
Откажитесь от незначительных и мало­
значительных дел 
Определите для себя и поставьте в из­
вестность окружающих 0 вашем распо­
рядке дня, 0 тех часах, когда вас ни в 
коем случае нельзя отвлекать 
Последите за собой; постарайтесь отде­
лить содержательный разговор от пустой 
болтовни 
Выключите телефон! По крайней мере, 
на те периоды, когда вам нужно сосре­
доточиться 
Последите за тем, чтобы не оставлять за 
собой неоконченных дел 

Этот список каждьп! может продолжоть по своему усмотрению, после 
чего разумно выписать на листке бумага пять похитителей времегш из 
числа тех, которые беспокоят вас более всего, а затем ответить себе на 
вопрос: что с ним сделать и к какому сроку? Определив Baun-ix похиптге-
лей времени, вы уже сделали первый шаг в борьбе с ними. 

Следующий шаг — поверить в то, что одолеть этих похитителей вре­
мени вам под силу. Только не позволяйте себе "вытеснять" решение про­
блемы оговоркаш! типа: "Я не смогу этого сделать!", "Я, может быть, и 
достиг бы успеха, но в складывающихся обстоятельствах...." и т.д. Все 
это не более чем лазейки для людей, которые привыкли в своей жизни 
полагаться на диктат внешних обстоятельств и "пльггь по течению". Уве­
рен, что любой человек способен без особых усилий отвоевать львиную 
долю времени своей жизни, растрачиваемого на пустые, зряцп1ые и ни­
кому' не нужные дела. 
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ГЛАВА ДЕСЯТАЯ. 
Система непрерывного обучения 

персонала в организации 

Ситуация "Методы и формы обучения персонала" 
Исходные данные. В табл. 82 приведены задачи обучения персонала в 

зависимости от выбранной органи:зацией стратегии бизнеса. 
Таблица 82 

Стратегия 
бизнеса 

1 
Концен­
трация 
усилий 

Развитие 

Расшире­
ние 

Цели страте­
гического 

поведения 
2 

Расширение 
рынка. Со­
кращение 
производст­
венных рас­
ходов. Соз­
дание новых 
рыночных 
ниш 
Расширение 
рынка. Со­
вершенство­
вание товара 
(услуг). Инно­
вации. Со­
вместное 
предприни­
мательство 

Горизонталь­
ная интегра­
ция. Верти­
кальная 
интеграция. 
Концентриче­
ская дивер­
сификация 

Способы 
достижения 

целей 

3 
Качество 
продукции. 
Введение 
новых тех­
нологий. 
Работа с 
потребите­
лями или 
клиентами 
Расширение 
каналов 
сбыта. Гло­
бализация 
рынка. Мо­
дификация 
продукта 
(сервиса). 
Создание 
нового про­
дукта. Раз­
витие через 
систему 
совместного 
владения 

Приобрете­
ние фирм, 
работающих 
на одном и 
том же рын­
ке. Приобре­
тение фирм 
с новым 
продуктом 
(сервисом) 

Главное 
направ­
ление 
усилий 

4 
Совер­
шенство­
вание 
навыков 
персона­
ла. Разви­
тие пер­
сонала 

Создание 
новых 
рабочих 
мест. 
Иннова­
ции 

Интегра­
ция. Де-
структу-
ризация 

Задачи обучения 

5 
Создание рабочих 
групп. Комбиниро­
ванное обучение. 
Специализирован­
ная тренировка. 
Тренировка обще­
ния. Обучение на 
рабочем месте 

Развитие коммуни­
кативных навыков. 
Обучение основам 
организационной 
культуры. Обуче­
ние креативному 
мышлению. Обо­
гащение работы 
элементами твор­
чества. Обучение 
менеджеров осно­
вам коммуникации. 
Обучение персо­
нала методам 
разрешения кон­
фликтов 
Оценка обученно-
сти персонала 
приобретенных 
фирм. Интеграция 
систем обучения. 
Разработка мето­
дов обучения в 
расширенной ком­
пании 

Методы и 
формы 

обучения 
6 
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1 
Сдержива­
ние 

2 
Экономия 
средств 
Переориен­
тирование 
Прекраще­
ние дейст­
вии 

3 
Сокращение 
расходов 
Избрание 
новых це­
лей Рас­
продажа 
ценных бу­
маг 

4 
Увеличе­
ние про-
изводи-
тельно-
сти труда 

5 
Мотивация персо­
нала, обучение 
сбережению вре­
мени, управлению 
стрессами Обуче­
ние лидерству 
Тренировка обще­
ния Обучение 
смежным навыкам 
Обучение навыкам 
психологического 
анализа рабочих 
мест 

6 

Постановка задачи. Разработать и предложить конкретные методы и 
формы обучения по каждой задаче об>'чения примерпггельно к каждому 
виду стратепот бизнеса и к трем категориям персонала: руководителям, 
специалистам, рабочим. 

Методические указания. Для решения данной ситуации следует вос­
пользоваться следующей литературой: Управление персоналом организа­
ции. Учебник / под ред. А.Я. БСибанова. - М.: ИНФРА-М, 1997, & 6.5.; 
Дятлов В.А., Клебанов А.Я., Пихало В.Т. Управление персоналом. — М.: 
"Издательство ПРИОР", 1998, главы 10, П. 

Задачи "Обучение персонала" 

Задача 1 

Исходные данные. 

Основные показатели организации за 1998 г. 
1. Объем реализации (руб.) 
2. Численность ППП (чел.), 

в том числе работники, прошедшие проф. обу­
чение 

3. Объем издержек на рабочую силу (руб.), 
в том числе издержки на обучение: прямые 

косвенные 
4. Отработанные часы, всего 
5. Отработанные производительные часы 
6. Часы профессионального обучения 

(0) 
(Р) 

(Роб) 

(3) 
(ЗобО 
(Зо62) 
(В) 

(В„„) 
(Воб) 

5700000 
399 
21 

1050000 
9200 
1200 

541241 
418795 

540 

Постановка задачи. Определить основные показатели статистики 
профессионального обучения в организации: число об^'чснных сотрудни­
ков, бюджет времени и издержки на профессиональное обучение. 
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Методические указания. Основны\ш показателями, характеризующи­
ми систему щюфсссиоиалыюго обучения в организации, являются сле­
дующие: 

1. Доля сотрудга-iKOB оргаш1зации, прошедших профессиональное 
обучение в течение года (Др); 

Др = Роб / Р X 100. 
2. Доля часов, затраченных на профессиональное обучение, в общем 

балансе времени организации (Дв): 

Д„ = Воб / В X 100. 
3. Среднее число часов профессионального обучения на одного обу­

ченного (Вер): 
Вер = Воб / Роб-

4. Общая величина издержек на профессиональное обучение (Зоб): 

Зоб ~ Зоб1 + Зоб2 + nPjior> 

где Зоб1 "" прямые издержки на обучение: затраты на подготовку 
учебных материалов, проведение занятий, компенсацию ин-
стр^тсгорам, оплату посещешта сотрудниками семинаров, 
курсов, средних и высших учебных заведений; 

Зоб2 ~ косвенные издержки на обучение: транспортные и коман­
дировочные расходы, затраты на проживание и питание 
обучаюшдтася сотрудников; 

ПРпог ~ потерянная производительность, связанная с отсутствием 
сотрудников на рабочем месте во время профессиональ­
ного обучения: 

1 " пот ~ Воб X Зпр) 

где Зпр "" издержки на рабочую силу на один производительный час: 
Зпр "" 3 / Djip. 

5. Доля издержек на профессиональное об>'чение в объеме реализации (Дз): 

Дз = Зоб / О X 100. 
6. Величина издержек по обучению на одного обученного работника 

организации (Зраб): 
•-'раб ""• Зоб / "об-

7. Издержки на один час профессионального обучения (З а̂с): 

Зчас "" Зоб / "об-
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Решение 
1. Доля сотрудников орга1шзации, прошедишх профессиональное 

обучение в течение года, составила: 

Др = 21 / 399 X 100 = 5,3%. 

При таких масштабах профессионального обучения каждый сотруд­
ник организации пройдет повышение квалификации раз в 20 лет. 

2. Доля затрат времени на профессиональное обучение в общем ба­
лансе рабочего времеш-i организации составила: 

Дв = 540 / 541241 х 100 = 0,099%. 

Данный показатель свидетельствует о недостаточном внимании, уде­
ляемом организацией профессиональному обучению. 

3. Среднее число часов профессионального обучения на одного обу­
ченного составляет: 

Вер = 540 / 21 = 25,7 час, 

то есть чуть более трех рабочих дней. 
4. Общая величина издержек на профессиональное обучение в орга­

низации складывается следующим образом: 
прямые затраты на обучение (3o6i) составили 9200 руб., косвенные 

(Зоб2) ~ 1200 руб. Потери производительности (ПРпот) ~ 1350 руб. 
(540 час. обучения на 2,5 (1050 / 418795) руб. издержек на один произво­
дительный час). Общие издержки на обучение составили: 

Зоб = 9200 + 1200 + 1350 = 11750 руб. 
5. Доля издержек на профессиональное обучешхе в объеме реализации 

составила: 

Дз = 11750 / 5700000 х 100 = 0,2%. 

6. Величина издержек по обучению на одного работника составила: 

Зраб = 11750 / 21 = 55965 руб. 

7. Издержки на один час профессионального обучения составили: 

Зчас = 11750 / 540 = 21,8 руб. 

Ответ: 5,3%; 0,099%; 25,7 час; 11750 руб.; 0,2%, 55965 руб.; 21,8 руб. 

Задача 2 

Исходные данные. В таблице приведены данные о квалификационном 
составе передовой и массовой бригад. 
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Разряд 

1 
2 
3 
4 
5 
6 

Итого 

Тарифный 
коэффициент (К) 

1 
1,125 
1,267 
1,427 
1,603 

1,8 

Удельный вес работников (в %) 
передовой бригады 

13 
20,2 
21,0 
19,2 
18,3 
8,3 
100 

массовой бригады 
20,1 
25,5 
21,8 
15,4 
13,9 
3,3 
100 

Постановка задачи. Рассчитать прирост производительности труда в 
массовых бригадах за счет повышения кватификации рабочих. 

Методические указания. Прирост производагтелыюсти труда в массо­
вых бригадах за счет повышешгя квалификации труда рассчитывается на 
основе сопоставления среднего тарифного разряда рабочих передовой и 
массовой бригады по следующему соотноше1Шю: 1% роста квалифика­
ции дает 0,034% прироста производ1ггельности. 

Средний тарифный разряд рабоч1« бригады (Rep) определяется: 

или 

Rep ~ ^ + (Кср " Км) / (Кб - Км) 

Rep ~ Re " (Кб - Кср) / (Кб - Км), 
где Км, Кб - тарифные коэффицие1ггы, соответствующие меньшему и 

большему из двух смежных т^арифных разрядов тариф­
ной сетюг, между которыми наход1ггся значение R^p; 

RM, R6 "" соответствехшо, меньппгй и большшг из двух смежных та­
рифных разрядов, между которыми находится значение R p̂; 

Кср — средний тарифный коэффициент: 

Z K i X P , 
i=l 

i=l 

где Kj — тарифньп"! коэффициеш- i-ro тарифного разряда рабочих; 
Р; - число рабочих, имеющих i-й тарифный разряд; 
m — количество разрядов в подразделении. 

Решение 
Средшгй тарифный коэффициент рабочих передовой бригады равен: 

Kcpi = (1 X 13 + 1,125 X 20,2 + 1,267 х 21,0 + 1,427 х 19,2 + 
+ 1,603 X 18,3 + 1,8 X 8,3) / 100 = 1,34, 

следовательно, их средний тарифный разряд составляет: 

Rcpi = 3 4- (1,34 - 1,267) / (1,427 - 1,267) = 3,456. 
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Средний тарифный коэффициент рабочих массовой бригады равен: 

Кср2 = (1 X 20,1 + 1,125 X 25,5 + 1,267 х 21,8 + 1,427 х 15,4 + 
+ 1,603x13,9 + 1,8 X 3,3) / 100 = 1,266, 

следовательно, средний тарифный разряд в этой бригаде составляет: 

Rcp2 = 2 + (1,266 - 1,125) / (1,267 - 1,125) = 2,999. 

Поскольку 1% роста квалификации дает 0,034% прироста производи­
тельности, в нашем случае рост квалификации в массовой бригаде до 
уровня передовой, составляюидш 0,457 (3,456 — 2,999), даст прирост 
производительности труда в размере: 

ПРкв = 0,457 X 100 X 0,034 = 1,55%. 

Ответ: прирост производительности труда в массовой бригаде за счет 
роста квалификации составит 1,55% 

т. 
Задача 3 
и 
Исходные данные. В таблице приведены данные о распределении руко­

водящих работников организации по стажу работы и уровню образования. 

Стаж работы 

Имеющие стаж в отрасли до 
5 лет, 
в том числе по стажу в ру­
ководящей должности: 
- до 3 лет 
из них прошли на обучение 
- от 3 до 5 лет 
из них прошли обучение 
Имеющие стаж в отрасли 
свыше 5 лет, 
в том числе по стажу в ру­
ководящей должности: 
- до 3 лет 
из них прошли обучение 
- от 3 до 5 лет 
из них прошли обучение 
- свыше 5 лет 
из них прошли обучение 
Всего человек 

Образование 
высшее 

и среднее спе-
и 

чел. 

50 

27 
4 
23 
2 

40 

21 
5 
11 
4 
8 
3 
90 

иальное 
в % к всего 

35,7 

29,3 
,2,8 
16,4 
1,4 

28,6 

15,0 
3,6 
7,9 
2,8 
5,7 
2,1 

64,3 

без высшего 
и среднего спе­

циального 
чел. 

30 

17 
6 
13 
5 

20 

9 
3 
7 
2 
4 
1 

50 

в % к всего 

21,4 

12,1 
4,3 
9,3 
3,6 

14,3 

6,5 
2,1 
5,0 
1,4 
2,8 
0,7 
35,7 

чел. 

80 

44 
10 
36 
7 

60 

30 
8 
18 
6 
12 
4 

140 

Итого 

в % к всего 

57,1 

31,4 
7,1 

25,7 
5,0 

42,9 

21,5 
7,7 
12,9 
4,2 
8,5 
2,8 
100 

Постановка задачи. Определить численность работников организа­
ции, направляемых на повышение квалификации с периодичностью 
один раз в 3 и 6 лет, в зависимости от факторов стажа работы, уровня 
образоваштя и годовых тешюв на^'чно-технического гтрофесса. 
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Методические указания. При определении численности работников 
оргаштзащ-ги, направляемых на об^'чение, следует исходить из сложив­
шегося мнения, г̂ro работники, не имеющие требуемого уровня образо­
вания и зa^fflмaющиe должность руководителя менее 5 лет, а также 
имеющие необходимое образование и стаж менее 3 лет, должны повы­
шать 1шалификацию одагн раз в 3 года. Те работники, которые имеют 
Необходимый ypoiicHb образоваш-м и стаж руководителя более 3 лет или 
стаж работы в отрасли более 5 лет без высшего и среднего специального 
образования, могут повышать квалификацию реже — примерно один раз 
в 6 лет. Эта зависимость выражается следующим соотношением: 

Пуп, = f (q, р), 
где Пуч - периодичность обучения; 

q — доля работников по стажу; 
р - доля работников по образованию. 

Таким образом, в трехгодичную фуппу слушателей входят руководи­
тели, имеющие стаж работы на руководящих должностях: 

1) до т̂ ю̂х лет (q < 3) и с высшим или средш^м специальным образо-
вашгем (Рве); 

2) до пяти лет (q < 5) без высшего и среднего специального образова­
ния (Рбвс)-

Тогда периодичность обучения для этой грухгпы выражается зависи­
мостью: 

Пучз = f (q < 5 Рбвс, q < 3 Рве). 
В шестигодичную группу слушателей входят руководители, имеюище 

стаж работы на руководящей должности: 
1) свыпге трех лет (q > 3) и высшее или среднее специальное образо-

ваште (Рве); 
2) свыше пяти лет (q > 5) без высшего и среднего специального обра­

зования (Рбвс)-
Периодичность обучения для этой группы равна: 

Пучб = f (q > 5 Рбвс, q > 3 Рве)-
Из расчета численности сотрудников, направляемых на учебу, следует 

исключить числен1юсть руководяпд« работников, ранее прошедших обу­
чение в системе гювышения ьсвсшификащш (Ку^), а также имеющих 
предпенсио1ЩЫЙ возраст. 

Формула расчета годовой численности слушателей имеет вид: 

Ч = W [(д,р)--Куч] 

где Чобщ - общая численность руководителей в оргагшзации. 
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Таким образом, годовая численность слушателей трехгодичной груп­
пы рассчитывается по следующей формуле: 

[(q<3P3,-Ky,) + ( q < 5 P 

а годовая численность слуп1ателей шестигодичной группы — следую­
щим образом; 

-Ку,) + (д>5Рб„с-К^.ч)] 

Формулы расчета численности слушателей должны быть скорректиро­
ваны на коэффициенг J, отражающий телшы устаревания знаний (Тзн), 
уровень сменяемости кадров (Дсм)> увел1-1чение количества орган1-1защ-1Й в 
отрасли (Q): 

J = Тзн X Дсм X Q. 

Решение 
1. Определяем годовую численность слушателей трехгодичной группы 

обучения (Чучз). 
Из расчета исключаем численность руководящих работников, ранее 

прошедших обучение в системе повышешш квaJIификaции Ку :̂ 

Щ-ч:- = q < 5 Рбвс = 6 + 5 + 3 + 2 = 16; 

Кучз = q < 3 Р,с = 4 + 5 = 9. 
Таким образом, 

(27+ 21-16)+(17 +13+9 + 7 - 9 ) 69 „, 
Ч„,, = -i ^—i i = — = 2 3 чел. 

>-чз 3 3 
2. Определяем годовую числе1шость слушателей шестигод11Чной груп­

пы обучения (Чучб). 
Из расчета исключаем численность руководрггелей, ранее прошедших 

обучение K^TJ: 

Кучб = q > 5 Рбвс = 1; 

%,б = q > 3 Рве = 2 + 4 + 3 = 9; 

„ (23+11+ 8 -9 )+ (4 -1 ) 36 , 
Чу.6 = -̂  ^ - ^ '- = у = 6 чел. 
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3. Корректируем oбп^^o численность слушателей в системе повыше­
ния квалификации 29 (23 + 6) на коэффициент" J, который в нашем слу­
чае равен 1,21 (1,05 х 1,11 х 1,04): 

Ч,^ = 29 X 1,21 = 35 чел. 

Ответ: общая годовая численность слушателей в системе повышеш-1Я 
кватификации составляет 35 человек. 

Задача 4 

Исходные данные. В организации пла1шруется использование про­
граммы обучения работников управленческого персонала, стоимость 
программы обз'чения (в расчете на одного работшгка) составляет 
1000 руб. Программой планируется охватить 20 руководш'елей организа-
цшг, стоимостная оценка различ1м в результативности труда которых при 
соотношешги лучших и сред1шх работников составляет 15000 руб., эф­
фект обучения предположительно составит 3/4 этой вел1^чины и будет 
иметь место в течение двух лет. 

Постановка задачи. Необходимо оценить эффект воздейств1та шгани-
руемой профаммы обучешта на повышеште результативности труда, ис­
пользуя ме'годику, разработанную в американской компании "Хоштуэлл". 

Методические указания. Согласно методике американской компании 
"Хони^'элл" эффект воздейств1та программы на производтельность и 
качество труда может бьпъ определен по следующей формуле: 

E = P x N x V x K - N x Z , 

где Р -- продолж1ггельность воздействия профаммы на производи­
тельность труда и друх'ие факторы результативности; 

N — число обученных работшгков; 
V - стоимостная оценка различия в результативности труда лучппгх 

и средшгх работшгков, выполняющих одигшковую работу; 
К - коэффициеш', характеризуюидай эффект- обучешгя работни­

ков (рост результативности, выраженный в долях); 
Z — затраты на обучение одного работника. 

Решение 
Эффект' плагшруемой профаммы обучегшя согласно оценке по мето­

дике компании "Хогшуэлл" составит: 

Е = 2 х 20 X 15000 х 0,75 - 20 х 1000 = 430000 руб. 

Ответ: Эффект плашгруемой профаммы обучения >ттравленческих 
работников составит 430 тыс. руб. 
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Задача "Эффемншюсгь обучения" 

Исходные данные. Фирма "Сгройинвест" занимается градостроитель­
ным производством. На фирме работают 1500 человек. Объекты находят­
ся в центре города, где невозможно применять старые технологии по 
возведению ф^'ндаментов зданий. Это приводит к необходимости приме­
нения новых технологай по возведению фундамента. Для того чтобы ос­
воить эти технологай, технологам, инженерам и рабочим фирмы необхо­
димо пройти обуче}ше, причем для некоторых категорий это обучение 
можно осу1деств1ггь за рубежом. 

Для фирмы "Стройинвест" критерием эффективности будет являться 
минимальная стоимость обучения. 

При расчете стоимости обучения необходимо учитывать, что его 
должны пройти следуюихие категории работшгков: 

а) технолоп-! — 5 человек; 
б) инженеры - 4 человек; 
в) рабочие — 50 человек. 
Фирма по подготовке кадров "Кадры для вас", которая находится за ру­

бежом, предлагает разяи:чные формы обучения для различных категорий 
работников. 

О. Обучение с отрывом от основной работы стоит 40000 долларов за 
три месяца с учетом переезда до места учебы и оплатой проживания од­
ного инженера за рубежом; одного технолога — 15000 долларов в течение 
одного месяца. Время обучения для технологов и инженеров не может 
быть сокращено, хотя если заказчик изъявляет желание его сократить, то 
фирма идет на индивидуальное обучение, но это повышает стоимость 
обучения на 20%. 

В связи с производственной необходимостью "Стройинвест" либо от­
правляет всех технологов и конструкторов на обучение за рубеж, либо 
всех обучает на месте с приглашеьшем специалиста. При выезде за рубеж 
возможно сокращение сроков обучения. 

@. В случае обучения от одной организации более трех человек, фир­
ма "Кадры для вас" делает ей скидьсу в оплате в размере 10% от стоимо­
сти обучения для всех обучаемых работников. 

@. Фирма по подготовке кадров предлагает также пакет видеомате­
риалов и набор инструкций для заочного обучешгя всех инженеров и 
технологов за 100000 долларов; для рабочих такой пакет докуме1тгов сто­
ит 50000 долларов. 

Для повышения качества усвоенного материала фирма присылает 
специалиста в Москву на консультирова1ше из расчета 150 долларов за 
консультации в день, не считая стоимости перелета туда и обратно 
(800 долларов), проживание в гостинице и командировочные расходы 
(200 долларов в день). Срок проживания специалиста не может бьггь 
меньше двух недель. 

239 



0 . Обучение рабочих производ1-1тся на месте с приглашением зару­
бежного сггециалиста. Стоимость оплаты труда и проживания специали­
ста в Москве равна в течение месяца 18000 долларов за ipynny не более 
25 человек. 

Постановка задачи: 
1. Определить все варианты обучения для работников "Стройинвеста". 
2. Pacc4iTraTb стоимость обучения по всем вариантам. 
3. Определить, на какие параметры деятельности "Стройинвеста" бу­

дут влиять результаты обучения. 
4. Определить возможные пути расчета эффективности обучения в 

процессе использования работников, повысивших свою квалификацию. 

Методические указания. Для определеш-м стоимости обучения необходи­
мо проводить расчет по каждому варианту обучения всех категорий работ­
ников. Для этого предлагается затраты по вариантам заносить в таблицу: 

№ п/п 1 Мероприятия | Расчет стоимости обучения 
1 вариант 

1. 

2 вариант 
1. 

Ситуация "Анализ трудовых 
межпрофессиональных перемещений 

как результат обучения рабочих" 
Исходные данные. На предприятии в результате обу^хения в системе 

профессионального образования, а также непосредственно на производст­
ве происходят постоянные межпрофессиональные перемещения рабочих, под 
которыми поштмается процесс перемены труда, происходящий в результа­
те смены профессий (при условии перехода к более квалифицированной 
работе). Происходящие в течение 10 лет (с 1985 г. по 1994 г.) трудовые 
перемещения характеризуются следующими данными (см. табл. 83): 

Таблица 83 

Численность рабо­
чих, завершивших 
обучение в i-м году 

(чел.) 
1985 г . -45 
1986 г . -30 
1987 г . -30 
1988 г . -30 
1989 г , -25 
1990 г . - 0 

1 

4 
5 
5 
2 
4 
0 

Из них имеют стаж работы по профессии в момент 
1-го перемещения (в годах) 

2 

5 
4 
3 
2 
1 
0 

3 

5 
4 
1 
2 
1 
0 

4 

5 
2 
1 
2 
0 
0 

5 

2 
1 
0 
1 
1 
0 

6 

3 
0 
2 
1 
1 

7 

2 
2 
1 
0 

8 

1 
0 
1 

9 

1 
1 

10 

1 
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1991 г - 2 5 
1992 г . -25 
1993 г . -20 
1994 г . -15 

3 
2 
2 
1 

1 
1 
1 

0 
1 

0 

Данные о численности рабочих, сменивших профессию в течение пя­
ти лет с MOMeirra заверагения профессиональной подготовки один, два, 
три и более раз, приведены в следующей таблице: 

Таблица 84 
Год завершения 

профессионального 
обучения 

1985 
1986 
1987 
1988 
1989 
1990 

Число рабочих (чел.), сменивших профессию в течение 
5 лет работы с момента завершения профобучения 

Ораз 
16 
11 
16 
20 
17 
0 

1 раз 
17 
12 
10 
7 
7 
0 

2 раза 
7 
5 
3 
2 
1 
0 

3 раза и более 
5 
2 
1 
0 
0 
0 

Средняя вел1РП1на стажа с момента завершения профессиональной 
подготовки до очередного межпрофессионального перемещения характе­
ризуется следующими данными: 
• среди рабочих, имеюпцк только одно перемещение: 

Год завершения 
профподготовки 

1985 
1986 
1987 
1988 
1989 
1990 

Средний стаж с момента завершения подготовки 
до перемещения 

2,1 
1,6 
1,8 
1,5 
1,4 
0 

среди рабочих, имеющих два перемещения: 
Год завершения 
профподготовки 

1985 
1986 
1987 
1988 
1989 
1990 

Средний стаж с момента завершения подготовки до: 
1-го перемещения 

0,8 
1,0 
1,1 
1,2 
1,3 
0 

2-го перемещения 
3,1 
3,0 
3,0 
2,9 
2,8 
0 
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среди рабочих, имеющих три перемещения: 
Год завершения 
профподготовки 

1985 
1986 
1987 
1988 
1989 
1990 

Средний стаж с момента завершения подготовки до: 
1-го перемещения 

0,8 
0,6 
0,8 
0,9 
0 
0 

2-го перемещения 
2,3 
2,4 
2,8 
2,9 
0 
0 

3-го перемещения 
4,7 
4,3 
4,2 
4,2 
0 
0 

Постановка задачи. Требуется определить и проанализировать коэф­
фициенты, частоту и вероятность трудовых межпрофессиональных пере­
мещений рабочих на протяжении указанного 10-летнего периода их тру­
довой деятельности, выявить и проанализировать характерные тенденции 
и диналшку среднего стажа с момента завершешм профессиональной 
подготовки до очередного межпрофессионального перемещеш1я. 

Методические указания. Межпрофессиональные и внутрипрофессио-
нальные трудовые перемещения изучаются с помощью когортного ана­
лиза, который позволяет рассматривать процессы профессионально-ква­
лификационного продвижения работников в динамике, на протяжении 
определенного периода, вплоть до момента наблюдешгя. Этот метод мо­
жет быть использован как для описания прошедших тенденций, так и 
для прогнозирования трудовых перемещений в будущем. 

Когортой называется совокупность лиц, завершивших профессио­
нальное обучение в одном и том же году, например, можно говорить о 
когорте 1994 г., 1995 г. и т. д. 

КогортньпЧ анализ трудовьгк перемещений осуществляется поэтапно: 
1. анализ коэфф1Щиентов перемещений; 
2. анализ частоты перемещений; 
3. анализ вероятностей очередного перемещения; 
4. анализ среднего стажа работы с момента завершения профессио­

нального обучешгя до очередного перемещения. 
Этап 1 
Коэффициенты перемещения представляют собой удельный вес лиц, 

впервые меняющих профессию в течение каждого последующего года, из 
числа заверщивпшх профессиональную подготовку к определенному году. 

Общая формула для расчета коэффициента первых межпрофессио­
нальных перемещений следующая: 

K;j=T|/TfxlOO%, 

где Kjj — коэффициент межпрофессиональных перемещений (удель­
ный вес работников, впервые меняющих профессию в те­
чение j-ro года, из числа завершивщ1гх профессиональное 
перемещение в i-м году); 
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Ту — общая численность работников, еще ни разу не сменив1ш^х 
профессию к началу j-ro года, из числа завершивтшгх про­
фессиональное обучение в i-M года' (из числа i-й когорты); 

Т;- — числен1юсть работшгков i-й когорты, завершивших профес­
сиональное обучение в году i, смеигвплгх впервые профес­
сию в j-M году; 

i — год завершения профессионального обучения (1985, 1986, . 
1993, 1994 гг.); 

j — год профессионального стажа, в течешге которого произош.ча 
первая перемена профессий (1-й, 2-й, ..., 9-й, 10-й). 

При расчетах j определяется из карточки учета трудовых перемещений 
как разность меявду годом первой перемены профессии и годом заверше­
ния профессионального обучения. 

В нашем примере для рабочих i-й когорты (год завершеигя обучения 
— 1985), имеюиц^х стаж работы гю профессии в момент i-ro перемеще1гия 
один год, коэффициент перемещений равен: 

К} = 4/45 X 100 = 8,9% ; 

имеющих стаж работы по профессии в мометгг i-ro перемещегагя два 
года: 

Кг =5/41x100 = 12,2% и т. д. 

Рассчитанные коэффициенты загюсятся в табл. 85. 
Интерпретац1гя табл. 85 производится как по столбцам, так и по стро-

ка.м. Анализ по столбцам показывает динамику перемещений и тенден­
ции по каждому году работы, одинаково отстающему от года завершения 
профессиональной подготовки. Анализ по строкам, то есть по-когортно, 
показывает, на каком году стажа рабочие чаще всего меняют профессию. 
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Таблица 85 

№ кого 
рты (i) 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

Коэффициенты 

Год завер­
шения обу­

чения 

1985 

1986 

1987 

1988 

1989 

1990 

1991 

1992 

1993 

1994 

перемещения по когортам 

Стаж работы по проф. в момент i-ro перемещения (j) 

1 

к̂ , 
к1 
4 
к; 
к; 
к1 
к1 
к̂  
к1 
Кю 

2 

К? 
Kj 
к§ 
Ki 
Ki 
Ki 
к? 
Ki 
Ki 

3 

к? 
к? 
Ki 
К̂4 

Ki 
к| 
к| 
к| 

4 

Kf 
к̂  
к̂  
к: 
Кб̂  

Ка̂  

К7̂  

5 

Kî  

Ki 
Ki 
к̂  
Ki 
к| 

6 

к? 
Kl 
Ki 
К̂4 

Ki 

7 

к,̂  
к̂  
к? 
к̂  

8 

к« 
к« 
Ki 

9 

К? 
к! 

10 

к]° 

Этап 2 
Под частотой перемещений понимается количество перемещений с 

момента завершения профессиональной подготовки до достижения пяти­
летнего стажа работы. В процессе анализа частоты перемещений для каж­
дой из когорт определяется число лиц, ни разу не смешавших профессию 
после завершения профессионального обучения в течение пяти лет; сме­
нивших ее за этот период один, два, три и более раз. Ограничение "1тяти-
летний стаж работы" вводится для обеспечения возможности сопоставле­
ния когорт между собой при анализе. 

По каждой выбранной когорте определяются доли рабочих, совер­
шивших то или иное количество межпрофессиональных перемещеш-1й: 

Р.ч =TiVTi х100%, 

где РЯ - доля рабочих i-й когорты, совершивш1« за 5 лет работы 
q межпрофессиональных перемещений; 

Т^ - число рабочих - представителей i-й когорты, совершивших 
за 5 лет работы q межпрофессиональных перемещений; 

Tj — общая численность рабочих i-й когорты; 
i — год завершения профессиональной подготовки; 
q — количество межпрофессиональных перемешеш-1Й за 5 лет с 

момента завершения профессиональной подготовки. 
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Так, в нашем примере по i-й когорте доля рабочих, не совершивших 
за 5 лет работы перемещения, составляет: 

Pi° = 16/45x100=36,6%; 

доля рабочих, совершивших одно перемеще1ше: 

Р/ = 17/45x100 = 37,8% и т. д. 

Результаты расчетов оформляются в табл. 86. Анализ таблицы (выяв-
леште частот и характерных тенденций процесса перемещений) прово­
дится по ее столбцам. 

Таблица 86 

Частота перемещений 

№ кого 
рты 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

Год завершения 
обучения 

1985 

1986 

1987 

1988 

1989 

1990 

Доли рабочих {в %), сменивших профессию в течение 
5 лет работы, с момента завершения профобучения 
Ораз 

Р° 

Рз° 

Р5° 

Рб° 

1 раз 

Pî  

Р^ 

Р^ 

Р^ 

2 раза 

Р | 

Pi 
Р| 

3 раза и более 
рз 

Р| 
рЗ 

р| 

р | 

р | 

Этап 3 
Расчет вероятностей первого и последующих перемещений за 5 лет с 

MOMeirra завершения профессионального обучения аналоп^чен для всех 
6 когорт. Вероятность первого межпрофессионального перемещения оп-
peдeJ^яeтcя по следующей формуле: 

д.\ = Т^/Т; X 100% , 

где d\ - вероятность первого межпрофессионального перемещеш-м 
рабочих - представителей i-й когорты; 

Т/ - число рабочих — представителей i-й когорты, как минимум 
один раз смеш1вцшх профессию за 5 первых лет трудовой 
деятельности; 

Tj - общая численность рабочих i-й когорты. 

Так, в i-ой когорте из общего числа рабочих, равного 45, 29 человек 
(45 — 16), как шшимум, один раз сменили профессию за 5 первых лет 
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трудовой деятельности. Таким образом, вероятность их первого межпро­
фессионального перемещения составляет: 

d\ =29/45x100 = 64,4%. 

Вероятность второго межпрофессиональиого перемещения определя­
ется по следующей формуле: 

df = TiVXî  X 100% , 

где d^ — вероятность второго межпрофессионального перемещения 
рабочих - представителей i-й когорты; 

Tj' — число рабочих — представителей i-й когорты, как ми1П1мум, 
два раза сменивших профессию за 5 первых лет трудовой 
деятельности. 

Из 29 рабочих i-й когорты, как \шш1мум, один раз сменивших про­
фессию за первые 5 лет трудовой деятельности, 12 (29 — 17) человек, как 
минимум, два раза за этот период смешши профессию, то есть вероят­
ность второго межпрофессионального перемещения для них составляет: 

df = 12/29x100 = 41,4%. 

Веро5ггность третьего и последующих межпрофессиональных переме­
щений определяется по следующей формуле: 

d̂  = T;7Ti- X 100% , 

где d; — вероятность третьего и последуюицта межпрофессиональных 
перемещений рабочих — представителей i-й когорты; 

1^ - число рабочих — представителей i-й когорты, как минимум, 
три раза сменивших профессию за 5 первых лет трудовой 
деятельности. 

В нашем примере из 12 рабочих, как мгшимум, два раза смеьшвипгх 
профессию в течение 5 лет после завершения профессиональной подго­
товки:, 5 человек смешши ее три и более раз, то есть вероятность 
третьего и последующих перемещений в данном случае составляет: 

й1 =5/12x100 = 41,7%. 

Более трех межпрофессиональных перемещений в течешге 5 лет рабо­
ты бывает крайне редко, поэтому, если даже у рабочих, попавщ1гх в вы­
борочную совокупность, имели место четвертое, пятое и т. д. перемеще­
ние, условно их будем считать третьими и анализировать как третьи. 
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Полученные вероятности фиксируются в сводной таблице (табл. 87). 
Анализ этой таблицы (выявлеьше динамики вероятностерЧ и характерных 
тендешцог) производится по столбцам; отдельно по первому, второму и 
третьему перемещению. 

Таблица 87 
Вероятности перемещений 

№ когор­
ты 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

Год заверше­
ния обучения 

1985 

1986 

1987 

1988 

1989 

1990 

Вероятность очередного межпрофессионального пере­
мещения (в %) 

первого второго 

d? 

di 
di 

третьего и далее 

d? 
d^ 

d? 

4 
d | 

Этап 4 
Анализ среднего стажа с момента завершения профессионального 

обучения до очередного межпрофессионального перемещения ведется по 
следующим этапам: 

О. Из всей совокупности выбираются рабочие, совершившие за 5 лет 
работы определенное количество перемещений: одно, два, три. 

@. Для каждого из полученных трех массивов по каждой когорте оп­
ределяется средняя величина стажа с момента завершения профессио­
нального обучения до очередного межпрофессионального перемещения. 

Для массива, где рабочие имели только одно межпрофессиональное 
перемещение, среднюю величину стажа с момента завершения профес­
сиональной подготовки до этого перемещения обозначим Nj . 

Для массива, где рабочие имели два перемещешгя, среднюю величину 
стажа с момента завершения профессиональной подготовга^ до первого 
перемещения обозначим, Q;', а до второго перемещения — Q^ ; разшщу 

между этими величинами - Lp"^'. 
К примеру, в нашей задаче интервал между первым и вторым пере­

мещениями для рабочих 1-й когорты, которые имели два перемещеьшя, 
составляет: 

I f"" =3,1 - 0 , 8 = 2,3 года. 
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Наконец, для массива, где рабочие имели три перемещения, среднюю 
величину стажа с момента завершения профессиональной подготовю^ до 
первого перемещения обозначим F^ ; до второго — F^; до третьего -
Fj'. Интервал между первым и вторым перемеще1шями обозначим 

; между вторым и третьим - R[^ -'. 
Так, данные интервалы для рабочих 1-й когорты, имеющих три пере­

мещения, составляют: 

Rp-" = 2,4 - 0,6 = 1,8 года; 

Rf--' = 4,3 - 2,4 = 1,9 года. 

Все перечисленные показатели (где i — год начала трудовой деятель­
ности) следует отразить в сводной таблице (табл. 88). 

Таблица 88 
Стаж работы с момента завершения профобучения 

№ 
когор­

ты 
1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

Год заверше­
ния обучения 

1985 

1986 

1987 

1988 

1989 

1990 

Ni 

Ni 

N2 

N3 

N4 

% 
^ 

2 перемещения 

u5!_ 
Qî  

Q^ 

Q^ 

Q] 
Q^ 

Ql 

Qi^ 

Qf 
Q | 

Щ 
Q | 

Щ 
Щ 

П2-1) 
i 

цги) 
U|-̂ ' 
Ц -̂) 
V-Г' 
Ц2-1, 

П2-1) 
'-6 

^^ 

F; 
F̂^ 

F3̂  

n 
Щ 
n 

3 перемещений 

W 
Ч 
Ч 
Ч 
Ч 
Ч 
Ч-

w 
Щ 
Ч 
Ч 
Ч 
Ч 
Щ 

R^-^' 

R(2-1) 

Rf-"^ 
Rf-̂ ) 
Rf-̂ ' 
RC2-1) 

R^- ) 

R(3-2) 

R(3-2) 

R f - 2 ' 

Rf-̂ ) 
R(3-2, 

R(3-2, 

Rf-2) 

Анализ табл. 8S производится по ее столбцам: выявляются характер­
ные тенденции и динамика "среднего стажа". Особый nirrepec представ­
ляет анализ интервалов между очередными перемещениями. 

Ответы и комменггарии 
Этап I. Расчет коэффициентов перемещений по когортам приведен в 

табл. 89. 
Анализ данных таблицы показывает, что чаще всего рабочие меняют 

профессию на первом году работы и чем больше стаж работы, тем мень­
ше количество перемещений. Кроме того, по результатам нокогортного 
анализа можно отмепггь, что с течением времешг количество перемеще­
ний уменьшается практически по всем группам по стажу работы. 
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Таблица 89 

№ 
ко­

горты 
1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 
10. 

Коэффици 

Год заверше­
ния обучения 

1985 
1986 
1987 
1988 
1989 
1990 
1991 
1992 
1993 
1994 

енты перемещений по когортам 

Стаж работы по проф. в момент i-ro перемещения (j) 
1 

8,9 
16,7 
16,7 
6,7 
16,0 

0 
12,0 
8,0 
10,0 
6,7 

2 
12,2 
16,0 
12,0 
7,1 
4,8 
0 

4,5 
4,3 
5,6 

3 
13,9 
19,0 
4,5 
7,8 
5,0 
0 
0 

4,5 

4 
16,1 
11,8 
4,8 
0 
0 
0 
0 

5 
7,7 
6,7 
0 

4,5 
5,8 
0 

6 
12,5 

0 
10,0 
4,8 
5,6 

7 
9,5 
14,3 
5,6 
0 

8 
5,3 
0 

5,9 

9 
5,6 
8,3 

10 
5,9 

Этап 2. Расчет частоты межпрофессиональных перемещений приве­
ден в табл. 90. 

Таблица 90 

Частота перемещений 

№ кого 
рты 

1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 

Год завершения 
обучения 

1985 
1986 
1987 
1988 
1989 
1990 

Доли рабочих (%), сменивших профессию в течение 
5 лет работы с момента завершения профобучения 
Ораз 
35,6 
36,7 
53,3 
66,7 
68,0 

0 

1 раз 
37,8 
40,0 
33,3 
26,7 
23,0 

0 

2 раза 
15,6 
16,7 
10,0 
6,7 
4,0 
0 

3 раза и более 
11,1 
6,7 
3,3 
0 
0 
0 

Анализ данных таблицы показывает, что практически во всех когортах 
значительно преобладает доля рабочих, ни разу не сменивших профес­
сию или сменивишх ее один раз. Доля рабочих, сменивших профессию 
два, три и более раз, — невелика. 

Анализ временн[б/х тевденций процесса перемещеншЧ: показывает, что с 
течением времешт уменьшается доля рабочих, сменивших профессию за 
первые 5 лет трудовой деятельноспт одатн, два, три и более раз. В то же вре­
мя, стабильно возрастает доля рабочих, ни разу не сменивших профессию. 

Этап 3. Расчет вероятностей перемещений приведен в табл. 91. 
Таблица 91 

Вероятности перемещений 

№ когорты 

1. 
2. 

Год завершения 
обучения 

1985 
1986 

Вероятность очередного межпрофессионального 
перемещения (в %) 

первого 
64,4 
63,3 

второго 
41,1 
36,8 

третьего и далее 
41,7 
28.6 
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3. 
4. 
5. 
6. 

1987 
1988 
1989 
1990 

46,7 
33,3 
32,0 

0 

28,6 
20,0 
12,5 

0 

25,0 
0 
0 
0 

Данные таблицы свидетельствуют о том, что характерной тенденцией 
процесса перемещений рабочих на предприятии является уменьшение с 
течением времени вероятности очередных межпрофессиональных пере­
мещений. Причем, если вероятность первого и второго перемещений 
уменьшается от года к году достаточно стабильно, то вероятность 
третьего перемещения убывает скачкообразно. 

Этап 4. Расчет интервалов между очередными перемещениями по 
"среднему стажу" приведен в табл. 92. 

Таблица 92 
Стаж работы с момента завершения профобучения 

№ кого 
рты 

1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 

Год заверше­
ния обучения 

1985 
1986 
1967 
1988 
1989 
1990 

N| 

2,1 
1,6 
1,8 
1,5 
1,4 
0 

2 перемещения Е 
0,8 
1,0 
1,1 
1,2 
1,3 
0 

Qi^ 
3,1 
3,0 
3,0 
2,9 
2,8 
0 

П2-1) 
i 
2,3 
2,0 
1,9 
1,7 
1,5 
0 

3 перемещения 

К' 
0,8 
0,6 
0,8 
0,9 
0 
0 

W 
2,3 
2,4 
2,8 
2,9 
0 
0 

W 
4,7 
4,3 
4,3 
4,2 
0 
0 

R(2-1) 

1,5 
1,8 
2,0 
2,0 
0 
0 

R(3-2) 

2,4 
1,9 
1,5 
1,3 
0 
0 

Анализ данных таблицы показывает, что характерной тенденцией во 
временнй динамике "среднего стажа" является его убьтание для группы 
рабочих, имеющих одно межпрофессиональное перемещение (Nj) . Для 
группы рабочих, имеющих два перемещения, возрастает средний стаж с 
момента завершения профподготовки до первого перемещения ( Qĵ ) и, в 
то же время, убывает средний стаж до второго перемещения (Q;^). 
В целом для этой группы рабочих характерно стабильное убьюание ин­
тервала между первым и вторым перемещениялш (Lf ^ ' ' ) . 

Динамика "среднего стажа" по фуппе рабочих, имеюицгх три перемеще­
ния, характеризуется следующими тенденциями: стабилен средний стаж с 
момента завершения обучения до первого перемещегшя (Р / ) , возрастает 
средний стаж до второго перемещения (Д-) и убывает средний стаж до 
третьего перемещения (F;'). В целом по этой фуппе рабочих можно отметить 
воз1тастан14е интервала между первым и вторым перемешрниями (Rp"'^) и 
убывание интервала между вторым и треты^м перемещениями (Rf "•^'). 
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ГЛАВА ОДИННАДЦАТАЯ. 
Методы оценки управленческого 

персонала в организации 

Деловая игра "Оценка деловых и личностных 
качеств руководителя" 

Исходные данные. В орга1Л1зац11и появилась вакантная должность руко-
водаггеля одного из отделов. На должность претендует несколько человек. 

Постановка задачи: 
\. Необходимо дать оценк)' качеств в баллах каждому из претендентов 

на должность. 
2. Выбрать из П15етенде1ггов лучшего, определить средний балл по ка­

ждому из претендентов. 
Методические указания. Из состава участников деловой игры выби­

раются 3 — 4 человека — претенденты на должность начальника одного 
из отделов организации (например, начальника отдела кадров). Выбира­
ется экспертная кош1ссия из 5 — 6 человек, которая строит социограммы 
по каждому из претендентов. Сравнение результатов построения социо-
фаммы позволяет выбрать одного из претендентов на должность началь­
ника отдела кадров. Пример построения социограммы приведен в 
табл. 92, заполнения листа оценки; деловых и личностных качеств руко­
водителя — в табл. 93. 
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Таблица 92 

Социограмма начальника производственного отдела Иванова А.С. 

ч 
° СП 

S -1 

X ГЗ 

О) 

^ ~1 

га 3 

ю — 

Гз 
0) а о 
03 
t r 
I t 
s 
о 
о 
JC 
Qi а 
IT 
X 
о-
S 

Z1 
• о о 

is 
ш о 

11 
ш а 
О! ?; о ш 
М 01 

S-8-
СО 

CD 
О 

н 
D3 
0) 

Принципиальность 

чувство долга 

принципиальный подход к делу 

предприимчивость 

вопя 

настойчивость 

способность доводить дело до конца 

требовательность к себе 

требовательность к подчиненным 

чувство ответственности 

производительность труда 

качество труда 

решительность 

энергичность 

трудолюбие 

способность создать сплоченный коллек­
тив 
добросовестность 

дисциплинированность 

способность поддерживать высокую 
дисциплину в KonnetcTHse 
самостоятельность в принятии решения 

забота 0 людях 

инициатива 

новаторство 

опыт работы 

знания 6 области техники и технологии 

знания в области экономики 

знания в области организации и управ­
ления 
знания в области психологии 

социологии 

педагогики 

конкретные знания в области выполняе­
мой работы 
общее образование 

культурный уровень 

отношение к повышению своей деловой 
квалификации 
отношение к повышению квалификации 
подчиненных 

^ i 
q го 
га X i 

1 

2 

3 

4 

5 

б 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

18 

19 

20 

21 

22 

23 

24 

.25 

26 

27 

28 

29 

30 

31 

32 

33 

34 

35 

- К) Сл> J i 

•с 

(\ 
t 

СП 

N, 
; 

у / 
> 

.—^ 
< 

' • ^ " ' ' ^ 

) 
) 

• ^ . 

^ 

у у 
<. 
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V i 

4:. 

i3 
s 
I 
(Г 

TO > 

n> о 

о 
Ш Д 

здоровье 

работоспособность 
чувство собственного достоинства 
справедливости 

честность 
самообладание и выдержка 

способность находить выход из затруд­
нительных положений 
коммуникабельность 
моральная устойчивость 
скромность 
чувство юмора 

специалиста 
руководителя 
воспитателя 
человека 

36 
37 

38 
39 

40 
41 

42 

43 
44 

45 
46 
47 
48 
49 
50 

5 о СО 
Й ^ о ш m I 
2 СП 0) 1̂  о л S ^ о ч о х 

33 1 СГ 

5 о о 
;;̂  "О I 2 •< ш 
^ 5^ « 
а о о 

ш ^ 
о й, 

о 

ш I со 
о го о 

ii-s 
я с со 

S о 0) 

2 § • § 

X 
1 

/ 
< 

\ 
\ 
) 

/ 

у <, 

J 
< 
1 

я Е CJ 
s o n ) 

^ g f 

Таблица 93 

Лист оценки деловых и личностных качеств 

Начальник производственного отдела Иванов А.С. 

№ 

1 
1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 
10. 
11. 
12, 
13. 
14, 
15. 
16. 
17. 
18. 

Оцениваемые качества 

2 
принципиальность 
чувство долга 
принципиальный подход к делу 
предприимчивость 
воля 
настойчивость 
способность доводить дело до конца 
требовательность к себе 
требовательность к подчиненным 
чувство ответственности 
производительность труда 
качество труда 
решительность 
энергичность 
трудолюбие 
способность создать сплоченный коллектив 
добросовестность 
дисциплинированность 

П 
3 
4 
5 
5 
4 
4 
4 
5 
5 
5 
4 
5 
4 
4 
5 
5 
5 
5 
4 

И 
4 
5 
5 
5 
4 
5 
4 
5 
5 
5 
4 
5 
5 
5 
5 
4 
4 
5 
5 

Баллы 
Ф 
5 
5 
5 
4 
4 
4 
4 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
4 
4 
5 
5 
5 
5 

Т 
6 
4 
5 
5 
4 
5 
4 
5 
5 
5 
4 
5 
5 
4 
5 
5 
5 
5 
5 

X 
7 
5 
5 
5 
5 
5 
4 
5 
5 
5 
4 
5 
4 
5 
5 
4 
4 
5 
5 

3 
8 
5 
5 
5 
5 
5 
4 
5 
5 
5 
4 
5 
4 
4 
5 
5 
4 
5 
5 
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1 
19. 

20. 
21. 
22. 
23. 
24. 
25. 
26. 
27. 
28. 
29. 
30. 
31. 
32. 
33. 
34. 
35. 
36. 
37. 
38. 
39. 
40. 
41. 
42. 
43. 
44. 
45. 
46. 
47. 
48. 
49. 
50. 

2 
способность поддержиЕ'.ть высокую дисциплину в кол­
лективе 
самостоятельность в принятии решения 
забота 0 людях 
инициатива 
новаторство 
опыт работы 
знания в области техники и технологии 
знания в области экономики 
знания в области организации и управления 
знания в области психологии 
знания в области социологии 
знания в области педагогики 
конкретные знания в области выполняемой работы 
общее образование 
культурный уровень 
отношение к повышению своей деловой квалификации 
отношение к повышению квалификации подчиненных 
здоровье 
работоспособность 
чувство собственного достоинства 
справедливости 
честность 
самообладание и выдержка 
способность находить выход из затруднительных положений 
коммуникабельность 
моральная устойчивость 
скромность 
чувство юмора 
авторитет как специалиста 
авторитет как руководителя 
авторитет как воспитателя 
авторитет как человека 

3 
5 

5 
5 
5 
5 
4 
5 
3 
4 
4 
4 
4 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
4 
4 
5 
5 
5 
5 
5 
4 
5 
5 
5 
5 
5 

4 
5 

4 
5 
5 
4 
5 
5 
4 
4 
5 
4 
4 
5 
5 
5 
5 
4 
5 
5 
5 
4 
4 
5 
5-
5 
5 
4 
5 
5 
5 
5 
5 

5 
5 

5 ' 
5 
5 
5 
5 
5 
4 
5 
5 
5 
4 
5 
5 
5 
5 
4 
5 
5 
5 
S 
5 
5 
5 
5 
5 
4 
5 
5 
5 
4 
4 

6 
5 

5 
5 
5 
4 
5 
5 
4 
4 
4 
4 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
4 
5 
5 
5 
4 
5 
5 
5 
5 
5 

7 
5 

5 
4 
5 
4 
5 
5 
4 
4 
3 
3 
2 
5 
5 
5 
4 
4 
5 
5 
5 
4 
4 
5 
5 
4 
5 
4 
5 
5 
5 
4 
4 

8 
5 

5 
4 
5 
4 
5 
5 
4 
4 
4 
4 
3 
5 
5 
5 
5 
4 
5 
5 
5 
4 
4 
5 
5 
5 
5 
4 
5 
5 
5 
4 
4 

Условные обозначения: 
П - президент 
И - генеральный исполнительный директор 
Ф - финансовый директор 
Т - начальник отдела 
X - художник 
3 - звукооператор 

Ситуация "Оценка результативности 
труда персонала" 

Исходные данные. В отделе маркетинга крупного П1Ю1\шшлен1юго пред­
приятия работают 8 человек. Для повышения э4х}»ктивности i« труда, п о ­
ведения целенаправленной, кадювой политики в области материального и 
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морального стимулирования сотрудников, проведения аттестации, организа­
ции служебного продвижения, повышения квалификации проводится оцен­
ка результатов труда и деловых качеств работников. Для этого используется 
интегральный коэффициент, комплексно учитывающий такие показатели, 
как профессиональные и лютностные качества, уровень квалификации, 
сложность работ и результаты труда. 

Исходные данные для расчета комплексной оценки результатов труда 
и деловых качеств работников отдела маркетинга приведены в таблще и 
в методических указаниях к данной ситуации. 

Таблица 94 

№ 
п/п 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

Должность 
Ф.И.О. 

Начальник 
отдела 

Иванов Н.М. 
Главный 

специалист 
Ларин СИ, 
Ведущий 

специалист 
Воронина Л.В. 
Специалист 

1-й категории 
Сушков Л.С. 
Специалист 
1-й категории 
Зимина A.M. 
Специалист 

2-й категории 
Сахарова З.К. 

Специалист 
2-й категории 
Алексеев Н.И. 

Специалист 
2-й категории 

Зуева СВ. 

Степень достижения признаков, 
определяющих профессиональные и 

личностные качества 
Признаки: 

(см. табл. 89 и 90 методических ука­
заний) 

1 

1,25 

1,25 

1,25 

1,25 

1,25 

1,0 

1,25 

1,0 

2 

1,25 

1,25 

1,25 

1,0 

1,25 

1,0 

1,25 

1,0 

3 

1,0 

1,25 

1,0 

1,25 

1,0 

1,25 

1,0 

0,75 

4 

1,25 

1,25 

1,0 

1,25 

1,25 

0,75 

1.0 

0,75 

5 

1,0 

1,0 

1,25 

1,0 

1,0 

1,0 

1,0 

1,0 

6 

1,0 

1,0 

1,25 

1,0 

1,0 

1,25 

0,75 

Уровень 
образо­
вания 

высшее 

высшее 

высшее 

высшее 

высшее 

незакон­
ченное 
высшее 
(V курс) 
незакон­
ченное 
высшее 
(IV курс) 
среднее 
специ­
альное 

Стаж 
рабо­
ты по 
специ­
аль­
ности 
(лет) 

12 

18 

10 

7 

6 

3 

3 

2 

Степень проявле­
ния признаков. 
определяющих 

результаты труда 

1 

1,25 

1,0 

1,25 

1,0 

1,25 

1,0 

1,25 

1,0 

2 

1,0 

1,25 

1,25 

1,25 

1,0 

1,0 

0,75 

0,75 

3 

1,25 

1,25 

1,0 

1,25 

1,0 

0,75 

1,0 

1,0 

Постановка задачи: 
1. Рассчитать оценку профессиональных и личностных качеств со­

трудников отдела маркетинга. 
2. Рассч1ггать оценку уровня квалификации работников. 
3. Рассчитать оценку сложности выполняемых работ. 
4. Рассчитать оценку результатов труда. 
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5. Рассчитать кo^fflлeкcнyю оценку результатов труда и деловых ка­
честв работников отдела маркетинга. 

6. По итогам комплексной оценки разработать предложения по: 
• премированию лучших сотрудников; 
• изменению уровня должностных окладов; 
• должностному п{юдвижению работников; 
• улучшению расстановки и рациональному использованию работников 

отдела; 
• повьш1ению квалификации сотрудников отдела (выбору форм и методов). 

Методические указания. Для рассмотреш1я этой ситуации следует оз-
нако\а1ться с материалами учебшжа: Управление персоналом организа­
ции. Учебник. / Под ред. А.Я. Кибанова. - М.: ИНФРА-М, 1997, с. 476 
— 483. Оценка результатов труда и деловых качеств руководителей и спе­
циалистов производится на основе Методики оценки деловых качеств 
государственных служащих (см. Социально-трудовые отношения на госу­
дарственной службе: Учеб.-метод. пособие / Ин-т труда Минтруда Рос­
сийской Федерации. Под общ. ред. Е.Д. Катульского, Ю.М. Заброд1гна, 
А.Ф. Зубковой. - М., 1997), а также Методических рекомендаций по 
оценке сложности и качества работ специалистов, разработанных Инсти­
тутом труда (М., "Экономика", 1989). 

Оценка деловых качеств работников основана на факторах, характе­
ризующих: 
• самого работника, обладающего определенными знаниями, навыкаш-i, 

способностями; 
• характер и содержание трудовых функций, которые он фактически 

выполняет; 
• конкретные результаты его деятельности. 

Оценка производагтся на основе комплексного (интегрального) пока­
зателя, который может быть получен путем объединения двух частных 
оценок: 

первая определяет показатели, характеризующие работника, то есть 
степень развития профессиональных и личных качества работника (П) и 
уровень квалификации (К), а также их количественные измерители; 

вторая — показатели, характеризующие выполняемую работу, то есть 
позволяет сопоставить результаты труда работш^ков (Р) с учетом уровня 
сложности выполняемых ими функций (С). 

Комплексная оценка (Ц) определяется по формуле: 

Д = П х К - Ь Р х С. 

Клждый элеме1гг комплексной оценки характеризуется своим набором 
признаков и имеет соответствующую шкалу для их количественного из­
мерения. При расчете комплексной оценки значения каждого элемента 
выражается в долях единицы. 
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Решение ситуации 
О. Расчет оценки профессиональних и личных качества работника СП) 
Для оп^эеделения величины показателя (П) производится оценка сте­

пени проявления каждого из признаков (см. табл. 89 и 90) с учетом их 
удельной значимости, определяемой экспертным путем, отдельно для 
руководителей и специалистов. 

Каждый признак профессиональных и личных качества (для руково­
дителей их 5, для специалистов — 6) имеет три у^ювня (степени) прояв­
ления и оценивается по принципу отютонения от среднего значения. 
При соответствии конкретного признака среднему уровню его количест­
венная оценка равна 1, выше среднего — 1,25, ниже среднего — 0,75. 

Оценка по всей совокупности признаков, определяющих профессио­
нальные и личные качества работников (П), производится путем сумми­
рования оценок признаков, умноженных на их удельную значимость, и 
рассчитывается по формуле: 

п 
n=x;aijXi, 

где i - порядковый номер признака (i = 1, 2, ... п) (для руководителей 
п = 5, для специалистов п = 6); 

j - уровень (степень) проявления признака (j = 1,2, 3); 
а-ц - количественная мера признака у работника; 
Xj _ удельная значимость признака в общей оценке (в долях от 

единицы). 
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Таблица 95 
Оценка признаков, определяющих профессиональные 

и личные качества руководителей 

№ 
п/п 

1 

1. 

2. 

3. 

Признаки профессиональ­
ных и личных качеств 

2 

Профессиональная компе­
тентность - знание зако­
нодательных актов, руко­
водящих и нормативных 
документов, широта про­
фессионального кругозора 
Способность оперативно и 
самостоятельно прини­
мать обоснованные реше­
ния и отвечать за них, 
умение быстро и правиль­
но реагировать на возни­
кающие ситуации, аргу­
ментированно отстаивать 
свою точку зрения, опера­
тивно принимать меры, 
направленные на ликви­
дацию или предупрежде­
ние наметившихся откло­
нений 
Способность практически 
организовывать работу 
коллектива и направлять 
ее на осуществление по­
ставленных задач (умение 
планировать и распреде­
лять работу между подчи­
ненными, координировать 
и контролировать работу 
сотрудников) 

Удель­
ная 

значи­
мость 

призна­
ков в 

общей 
оценке 
дело­
вых 

качеств 

3 

0,27 

0,23 

0,13 

Оценка признаков с учетом 
удельной значимости 

0,75 

гр. 4 = 
гр. 3 X 
0,75 
0,2 

0,17 

0,1 

1,0 

гр. 5 = 
гр. 3 X 1,0 

0,27 

0,23 

0,13 

1,25 

гр. 6 = 
гр. 3 X 
1,25 
0,34 

0,29 

0,16 
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4. 

5. 

Способность воспитывать 
у работников чувство от­
ветственности за поручен­
ное дело, стимулировать 
творческую инициативу, 
направленную на повыше­
ние эффективности труда, 
рост квалификации, ос­
воение новых технологий; 
умение создать в коллек­
тиве благоприятный мо­
рально-психологический 
климат; способность на­
правлять и учить подчи­
ненных, поддерживать 
дисциплину, проявлять 
систематическую заботу о 
них 

Способность работать в 
экстремальных условиях, 
выполнять работы, тре­
бующие аналитической 
оценки в процессе приня­
тия и выработки нестан­
дартных решений 

0,12 

0,25 

0,09 

0,19 

0,12 

0,25 

0,15 

0,31 

Таблица 96 

Оценка признаков, определяющих профессиональные 
и личные качества специалистов 

№п/ 
п 

1 

1. 

Признаки профессиональ­
ных и личных качеств 

2 

Профессиональная компе­
тентность - знание зако­
нодательных актов, руко­
водящих и нормативных 
документов, широта про­
фессионального кругозо­
ра, умение работать с 
документами 

Удель­
ная 

значи­
мость в 
общей 
оценке 
дело­
вых 

качеств 

3 

0,34 

Оценка признаков с учетом 
удельной значимости 

0,75 

гр. 4 = 
гр. 3 X 
0,75 
0,25 

1,0 

гр. 5 = 
гр. 3 X 1,0 

0,34 

1,25 

гр, 6 = 
гр. 3 X 
1,25 
0,42 
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2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

Сознание ответственности 
за последствия своих дей­
ствий, принимаемых ре­
шений 
Способность четко органи­
зовывать и планировать 
выполнение порученных 
заданий, умение рацио­
нально использовать ра­
бочее время, сосредото­
читься на главном 
Способность выполнять 
должностные функции 
самостоятельно, без по­
мощи руководителя или 
старшего по должности 
Творческий подход к ре­
шению поставленных за­
дач, активность и инициа­
тива в освоении новых 
компьютерных и информа­
ционных технологий, спо­
собность быстро адапти­
роваться к новым 
условиям и требованиям 
Способность сохранять 
высокую работоспособ­
ность в экстремальных 
условиях 

0,17 

0,12 

0,10 

0,10 

0,17 

0,13 

0,09 

0,07 

0,07 

0,13 

0,17 

0,12 

0,10 

0,10 

0,17 

0,21 

0,15 

0,12 

0,12 

0,21 

Пример 1. 
Профессиональные и личные качества экономиста 1-й категории Павло­
ва А.И. характеризуют следующие уровни признаков (см. табл. 90): 
1-й признак - 1,25 
2-й признак - 1,0 
3-й признак - 1,25 
4-й признак - 1,0 
5-й признак - 1,0 
о-й признак - 0,75 
По табл. 90 определяются оценки, соответствующие уровням прояв­
ления признаков и учитывающие их удельную значимость. Сумма этих 
оценок составит общую оценку профессиональных и личных качеств 
оцениваемого работника - экономиста 1-й категории Павлова А.И. 
П = 0,42 + 0,17 + 0,15 + 0,10 + 0,10 + 0,13 = 1,07 
@. Расчет оценки уровня квалификации работников (Ю 
Для оценю-! К принимается единьн! набор признаков для всех кат-его-

рий работников: уровень специального образования и стаж работы по 
специальности. 
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По уровню образования все работники распределяются на две группы: 
I ф. — имеюище среднее специальное образование; 
II гр. — имеющие высшее или незаконченное высшее (IV — V курс ву­

за) образование. 
В соответствии с тем, в какую из указанных групп попадает работник, 

ему присваивается количественная оценка по этому признаку, величина 
которой составляет 1 1-1ли 2. 

В зависимости от стажа работы по специа1гьности работники распре­
деляются на четыре фуппы по каждому уровню образования (табл. 97). 

Таблица 97 
Оценка уровня квалификации 

Номер группы 
по стажу 

1 
1 
2 
3 
4 

Оценка 
стажа 

2 
0,25 
0,50 
0,75 
1,0 

Стаж работы по специальности у работников, имею­
щих образование, годы 

1гр. 
Ср. специальное 

образование 
3 

0 - 9 
9 - 1 3 , свыше 29 
13-17, 21 - 2 9 

17 -21 

Игр. 
Высшее и незаконченное 

высшее образование 
4 

0 - 9 
9 - 1 7 , свыше 29 

17 -25 
2 6 - 2 9 

Оценка уровня квалификации (К) определяется по формз'ле: 

К = ОБ + СТ 

где ОБ — оценка образования (ОБ = 1,2); 
СТ — оце1жа стажа работы по специальности (СТ = 0,25; 0,50; 

0,75; 1,0); 
3 — постоянная величина, соответствующая сумме максимальных 

оценок по образошпжю и стажу работы. 
Пример 2. Расчет уровня квалификации (К). 
Работник - экономист 1-й категории Павлов А.И. имеет: 
- образование - высшее; 
- стаж работы в должности экономиста - 12 лет. 
По образованию он относится ко второй группе, по стажу работы 
для работников с высшим образованием - также ко второй группе, 
что соответствует значению 0,50. Следовательно, уровень квйлифи-
1сации равен: 

2 + 0,50 
К = — .= 0,83 . 

3 
Уровень квалификации Павлова А.И. составляет 0,83. 
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©. Расчет оценки сложности выполняемых работ (С) 
Для оценки С по каждому признаку (характер работ, их разнообразие, 

степень самостоятельности при их выполнении, масштаб и сложность 
руководства, дополнительная ответственность) установлены значеьшя по 
степени усложнения работ (от менее к более сложным). 

В табл. 98 приведены средние значения коэффшдиентов сложности 
выполняемых работ д,та каждой должностной фуппы работников. 

Таблица 98 

Средние коэффициенты сложности работ 
№п/п 

1. 
2. 
3. 
4. 
5. 

Наименование должности 
Начальник отдела 
Главный специалист 
Ведущий специалист 
Специалист 1-й категории 
Специалист 11-й категории 

Коэффициент сложности 
1,0 

0,89 
0,8 

0,68 
0,57 

О. Расчет оценки результатов труда (Р) 
Для определения величины Р производится оценка уровня (степени) 

проявлештя каждого из следующих признаков: 
» количество выполняемых плановых и внеплановых работ (заданий); 
• качество выполненных работ (заданий); 
• соблюдение сроков выхюлнения работ (заданий). 

Количественные оценки по каждому из признаков определяются пу­
тем сопоставления фактически достигнутых результатов с критериями 
оценки в виде получеи1Тых заданий, установленных сроков, среднего 
уровня достигнутых результатов по группе работников и др. 

Каждый признак имеет три уровшг (степени) проянления и оценивается по 
принципу отклонения от среднего значения по каждой должностной группе. 
При соответствии конкрет1ЮГО признака среднему уровню его ко)П1чественная 
оценка равна 1, выше среднего — 1,25, ниже среднего — 0,75. 

Оценка определяется также, как и П (см. п. 1 и табл. 99). 
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Таблица 99 
Оценка признаков, определяющих результаты труда работников 

№ 
п/п 

1 

1. 

2. 

3. 

Признаки резуль­
татов труда 

2 

Количество выпол­
ненных работ 
Качество выпол­
ненных работ 
Соблюдение сро­
ков выполнения 
работ 

Удельная 
значимость 
признаков в 

общей 
оценке 

результатов 
труда 

3 

0,30 

0,40 

0,30 

Оценка признаков с учетом удельной 
значимости признака 

признаки: 

0,75 

гр. 4 = 
гр. 3 X 0,75 

0,225 

0,30 

0,225 

1,0 

гр. 5 = 
гр. 3 X 1,0 

0,30 

0,40 

0,30 

1,25 

гр. 6 = 
гр. 3 X 1,25 

0,375 

0,50 

0,375 

Пример 3. 
, При оценке экономиста 1-й категории Павлова А.И. признаки ре-
1 зультатов труда имеют следующие уровни: 
h •-количество выполненных работ - 1,25; 
"-качество выполненных работ - 1,0; 
• —соблюдение сроков выполнения работ ~ 1,0. 
\ По табл. 93 определяется суммарный коэффициент Р: 
Р = 0,375 + 0,40 + 0,30 = 1,075 
Оценка результатов труда экономиста 1-й категории Павлова А.И. 
составила 1,075. 
®. Расчет комплексной оценки результатов труда и деловых качеств 

работников (Д) 
Комплексная оцеьжа Д получается на основе учета всех рассмотрен­

ных выше показателей оценки - профессиональных и личных качеств, 
уровня квалификации, сложности работ и результатов труда. 

Д = П х К + Р х С . 
Пример 4 . 
Комплексная оценка экономиста 1-й категории Павлова А.И. опреде­
ляется на основе расчетов, приведенных в примерах 1 - 3 , где: 
•П = 1,07; к = 0,83; С = 0,68; Р = 1,075. 
'Тогда: Д = 1,07 х 0,83 + 1,075 х 0,68 = 1,619. 
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Деловая игра "Деловая оценка и расстановка 
персонала. Формирование команды" 

Исходные данные и постановка задачи. Из группы участников игры 
должен быть сформирован отдел научно-исследовательской оргаш-гзации. 
включающий!; 
• лабораторию поисковых исследований; 
• лабораторию анализа; 
• лабораторию расчетов. 

На основаш^и оценки индивидуально-личностных и профессиональ­
ных качеств претендентов необходимо выбрать: 
• начальника отдела; 
• заместителя начальника отдела по научной работе; 
• руководителей лабораторий; 

а также распределить остальных участников игры по подразделениям. 
Методические указания. Продолжительность деловой игры — б часов. 
1-й этап. Определеьте методом "мозгового штурма" эталонного пе­

речня качеств к претендентам на соответствующую должность, а также 
состава необходимых ролей в формирующихся командах. 

2-й этап. Все участники т р ы , выступая в качестве экспертов, оцени­
вают своих коллег (членов группы) и себя по ряду критериев (характери­
стик) и заполняют опросный лист (табл. 100), кроме фафы 12. Порядок 
заполнения табл. 100 приведен ниже. 

Таблица 100 

Опросный лист 

Ф.И.О. 

1 

№п/п 

2 

Т 

3 

РФ 
а 
4 

б 
5 

Рт 

6 

УЗ 

7 

ЧП 

8 

С 

9 

ЛЭ 

10 

Сумма баллов 

11 

Итог 

12 

• 3-й этап. Руководитель собирает заполненные опросные листы и воз­
вращает их участникам игры в произвольном порядке и без переч1гя фа­
милий. На основании полученной информации (аноьшмного опросного 
листа) каждый участник игры с учетом "эталонных" характеристик за­
полняет графу 12, то есть принимает рещение по назначению на вакант­
ные Д0ЛЖ1ЮСТИ и распределению работников по подразделениям. 

4-й этап. Специально выделенная группа участников (оценочная ко­
миссия) производит обработку результатов индивидуальной работы экс­
пертов, заполняя лист обработки результатов (табл. 101). 

' При необходимости, исходя из специфики группы, преподавателем может 
бьггь изменена сфера деятельности организации и, соответственно, названия под­
разделений. 
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Таблица 101 

Лист обработки результатов 

Должность 

Начальник отдела 
Заместитель по научной 
работе 
Заместитель по организа­
ционной работе и т. д. 

Номер участника игры / сумма баллов 
1 2 3 4 5 6 24 25 26 

Наилучший 
претендент 

5-й этап. Дискуссия и подведение irroroB: обсуждение полученных 
результатов, выбор окончательного вариаша распределеьшя при наличии 
нескольюгх претендентов на должность проводятся коллективно. 

Предполагается, что участники игры уже знакомы с методами, кото­
рые Moiyr быть использованы для оценки деловых и личностных качеств 
работников при подборе претендентов на вакашчгую должность (тесты, 
собеседование, методики центров деловой оценки и пр.). В настоящей 
игре оценка качеств участников провод1Ггся с использованием специаль­
ных методов, а также интуитивно, исходя из того, что все участники иг­
ры хорошо знают друг друга, имели возможность оценить проявление тех 
или иных качеств своих коллег в различных С1ггуациях и могут выступать 
в качестве экспертов. 

Порядок заполнения таблицы 100 
Графа 1 — перечень участников игры. Преподавателю рекомендуется 

зачитать список фуппы в произвольном порядке, чтобы порядковый но­
мер участника ифы (графа 2) не совпадал с номером в фуппе, не нару­
шал анонимности оценки на следующем этапе. 

Графа 3 — оценка TCNmepaMeHra. В табл1П1е проставляются начальные 
буквы, характеризующие тип темперамента (сангвиник (С), холерик (X), 
флегмаи^к (Ф), меланхолик (М). 

Для определешгя типа TeNfflepaMCHra может бьггь использован опрос­
ник Г. А1гзе1жа, текст которого и порядок обработки результатов тести­
рования принсдены 1щже. 

Опросник Г. Айзенка 

Отвечая на вопросы, отметьте крестиком "да" и минусом "нет". Рабо­
таете быстро, не тратя мьюго времени на обдумывание вопросов, так как 
важна Ваша первая реакция, а не результат слишком долпгх раздухшй. 
Помнете, г̂гo отвечать нужно на каждый вопрос, не пропуская ни одного. 

1. Часто ли Вы испытываете тягу к новым впечатлениям, к тому, что­
бы встряхнуться, испытать возбуждешге? 

2. Вы часто нуждаетесь в друзьях, которые Вас понимают, могут одоб­
рить, утешить? 
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3. Вы человек беспечный? 
4. Не находите ли Вы, что Вам трудно отвечать "нет"? 
5. Задумываетесь ли Вы перед тем, как что-либо предпринять? 
6. Если Вы обеща1П1 что-то сделать, всегда ли Вы сдерживаете свое 

обещание? 
7. Часто ли у Вас бывают спады и подъемы настроения? 
8. Обычно Вы поступаете и говорите быстро, не раздумывая? 
9. Часто ли Вы чувствуете себя несчастным человеком без достаточ­

ных на то причин? 
10. Сделали бы Вы все, что угодно, на сгюр? 
И. Возникает ли у Вас чувство робости или смущения, когда Вы хо-

Tine завести разговор с симпатичной(ным) незнакомкой(цем)? 
12. Выходите ли Вы из себя, злитесь? 
13. Часто ли Вы действуете под влиянием минутного настроения? 
14. Часто ли Вы бесгюкогггесь из-за того, что сделали или сказали 

что-нибудь такое, чего не следовало бы делать или говорить? 
15. Предпочитаете ли Вы книга встречам с людьш1? 
16. Легко ли Вас обидеть? 
17. Любите ли Вы часто бывать в компаниях? 
18. Бывают ли у Вас мысли, которые Вы хотели бы скрыть от других? 
19. Верно ли, что иногда Вы полны энерпш, так, что все горит в ру­

ках, а иногда совсем вялы? 
20. Предпоч1ггаете ли Вы иметь меньще друзей, но зато особенно 

близких Вам? 
21. Часто ли Вы мечтаете? 
22. Когда на Вас кричат. Вы отвечаете тем же? 
23. Часто ли Вас беспокоит чувство вины? 
24. Все ли Ваши привычки хороши и желательны? 
25. Способны ли Вы дать волю своим чувствам и вовсю повеселиться 

в компашки? 
26. Считаете ли Вы себя человеком возбудимым и чувствительным? 
27. Считают ли Вас человеком милым и веселым? 
28. Часто ли Вы, сделав какое-нибудь важное дело, испытываете чув­

ство, что могли бы сделать его лучше? 
29. Вы больше молчите, когда находитесь в обществе других людей? 
30. Вы иногда сплетничаете? 
31. Бывает ли, что Вам не спится из-за того, что в голову лезут раз­

ные мысли? 
32. Если Вы хотите узнать о чем-штбудь, то Вы предпочтете прочитать 

об этом в книге, нежели спросить? 
33. Бывают ли у Вас сердцебиения? 
34. Нравится ли Вам работа, требующая постоянного внимания? 
35. Бывают ли у Вас приступы дрожи? 
36. Всегда ли Вы платили бы за провоз бах'ажа в транспорте, если бы 

не опасались проверки? 
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37. Вам неприятно находиться в обществе, где все подшушвают друг 
над другом? 

38. Раздражительны ли Вы? 
39. Нравится ли Вам работа, которая требует быстроты действий? 
40. Волнуетесь ли Вы по noBOjjy каких-то неприятных событий, кото­

рые могли бы произойти? 
41. Вы ходите медленно и нето{юпливо? 
42. Вы когда-нибудь опаздываете на работу? 
43. Часто ли Вам снятся кошмары? 
44. Верно ли, что Вы так любите поговорить, г̂го никогда не упустит'е 

случая побеседовать с незнакомым человеком? 
45. Беспокоят ли Вас какие-либо боли? 
46. Вы бы почувствовали себя очень несчастным, если бы длительное 

время были лишены широкого общения с людьми? 
47. Можете ли Вы назвать себя нервным человеком? 
48. Есть ли среди Ваших знакомых люди, которые Вам явно не нра­

вятся? 
49. Можете ли Вы сказать, что весьма уверенный в себе человек? 
50. Легко ли Вы обижаетесь, когда люди указывают на Ваши ошибки 

в работе или Ваши личные промахи? 
51. Считаете ли Вы, 'гго трудно получить настоящее удовольствие от 

вечеринки? 
52. Беспокоит ли Вас чувство, что Вы чем-то хуже других? 
53. Легко ли Вам внести оживление в довольно скучную KONraamiro? 
54. Бывает ли, что Вы говорите о вещах, в которых не разбираетесь? 
55. Беспокоитесь ли Вы о своем здоровье? 
56. Любите ли Вы подш>^швать над други1^ш? 
57. Страдаете ли Вы от бессонницы? 
Сравните полученные ответы с предлагаемым ключом и за каждый 

ответ, совпадающий с ключом, поставьте 1 балл: 
1) Шкала 1: Ц-, 3+, 5 - , 8+, 10+, 13+, 15-, 17+, 20-, 22+, 25+, 27+, 

29-, 32-, 34+, 37-, 39+, 4 1 - , 44+, 46+, 49+, 5 1 - , 53+, 56+. 
2) Шкала 2 : 2+, 4+, 7+, 9+, 11+, 14+, 16+, 19+, 21+, 23+, 26+, 28+, 

31+, 33+, 35+, 38+, 40+, 43+, 45+, 47+, 50+, 52+, 55+, 57+. 
3) Шкала 3: 6+, 12-, 18-, 24+, 30-, 36+, 42- , 48- , 54-. 

Для интерпретации результатов тестирования может быть использован 
рис. 27. 

Величина значения по шкале 1 (вертикальной) характеризует нейро-
тизм человека, то есть силу его реакции на внешние раздражители. Оче­
видно, что чем больше значение по шкале 1, тем в большей степени че­
ловеку присущи ответные реакции на различные факторы, по силе 
неадекватные величине воздействия на него. 

Величина значения но шкале 2 (горизонтальной) характеризует экст­
раверсию или интраверсию человека, то есть его способность вступать в 
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контакт, мобильность в общении, открытость или замкнутость и т. д. 
Интраверт - обращенный внутрь, в себя, замкнутый, HejnowiMbni, долго 
и мучительно анализирующий все события, везде ищуидш второй смысл, 
подтекст. Он, как правило, скрывает свои мысли от окр^окающих, мните­
лен, предпочитает одиночество, трудно устанавливает контакты, прислу­
шиваются к малейшим болям и неприят10.1м ощущениям в своем теле. 
Экстраверт — человек, потребности которого направлены вовне, "рубаха-
парень". Это активные, контактные, коммуникабельные, не терпящие 
одиночества люди, любящ11е CMei-ry обстановки, не иьггересуюпщеся сво­
им здоровьем, беруш1-1е от жизни все, что она дает в настояпц^й момент'. 

Сочетание указанных параметров определяет тип темперамента. 

МЕЛАНХОЛИК 

Интраверсия 

0 

ФЛЕГМАТИК 

1 

24 

12 

0 

' Нейротизм 

ХОЛЕРИК 

Экстраверсия 

24 

САНГВИНИК 

Эмоциональная 
стабильность 

Рис. 27. Типы темперамента 

Величина значения по шкале 3 не должна превышать 5. В противном 
случае счш'ается, что участник тестироваш1я недостаточно правдиво от­
вечал на вопросы, при этом вероятность ошибки при определении типа 
темперамента превышает допустимые пределы. 

Необходимо учитывать доминирующий в трудовом ко;шективе тип 
темперамента и дополнять его соответствуюищм типом темперамента ру­
ководителя (см. табл. 102). 

Таблица 102 

Использование результатов тестирования при выборе руководителя 
Шифр типа 

темперамента 
1 
2 
3 
4 

Доминирующий тип темперамента 
работников 

Холерический 
Сангвинический 
Флегматический 

Меланхолический 

Предпочтительный тип тем­
перамента руководителя 

2,3 
1,2,3 

1,2 
2,3 

Графы 4 и 5 таблицы 100 — ролевые функции (графа 4 — основная, 
графа .5 - вторая по степени проявления). В таблице проставляются бук-
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венные обозначения ролевых функций, которые оцениваемые участники 
игры исполняют в коллективе: генератор идей (ГИ), эрудит (Эр), критик 
(Кр), организатор (Ор) и пр. Описание ролевых функций приведено в 
табл. 103. 

Таблица 103 
Ролевая структура коллектива 

Название роли { Содержание роли 
1. Творческие роли 

Генератор идей 

Компилятор идей 

Эрудит 

Эксперт 

Энтузиаст 

Критик 

Организатор 

Выдвигает принципиальные идеи, определяет ключевые 
проблемы, предлагает альтернативные решения, опреде­
ляет пути и средства реализации идей 
Доводит фундаментальные идеи до прикладных решений, 
обладает способностями соединения разных идей, разра­
батывает технологии использования выдвинутых идей на 
практике 
Носитель энциклопедических сведений по широкому кругу 
проблем в прошлом и настоящем 
Обладает способностью оценить целесообразность той или 
иной идеи, дать правильный совет по ходу обсуждения 
Личным примером и обаянием заражает группу верой в успех 
общего дела, побуждает других работать добросовестно 
Подвергает критическому анализу работу группы, дает кри­
тическую и часто негативную оценку выдвигаемым идеям 
Увязывает в процессе "мозгового штурма" работу отдельных 
членов группы с позиций достижения конечной цели 

2. Коммуникационные роли 
Лидер 

Делопроизводитель 

Связной 

"Сторож" 

Координатор 

Проводник 

Человек, обладающий в группе высоким личным и профес­
сиональным авторитетом, оказывающий влияние на пове­
дение группы в цепом и отдельных ее членов 
Выполняет важную рутинную работу по фиксации идей, 
справок, мнений и составлению итогового отчета группы 
Связывает на неформальной межличностной основе членов 
группы, иногда конфликтующих между собой, обеспечивает 
внешние взаимосвязи группы 
Распределяет и контролирует потоки информации, оцени­
вает важность или второстепенность сообщений, доводит 
их до лидера 
Осуществляет увязку действий отдельных членов группы с 
точки зрения достижения конечной цели в контакте с лидером 
Человек, хорошо знающий географию и историю района, 
структуру организации и обеспечивающий связи группы с 
внешней средой 

3. Поведенческие роли 
Оптимист Всегда уверен в успехе общего дела, находит пути выхода 

из кризисных ситуаций, заражает своим позитивным пове­
дением членов группы 
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Нигилист 

Конформист 

Догматик 

Комментатор 

Кляузник 

Всегда не уверен в успехе общего дела, имеет критическую 
точку зрения, чаще всего отличную от общепринятой, вы­
глядит "белой вороной" 
Следует общепринятым нормам поведения, пассивно со­
глашается с решением группы, представляя "молчаливое 
большинство" 
Упорно держится известных норм, стоит до последнего в 
своем мнении, не соглашаясь с рациональным решением 
группы 
Фиксирует и комментирует события, происходящие в жизни 
людей, в мире, на работе, в спорте и в быту 
Собирает и способствует распространению слухов, часто не 
проверенных, ложных. Во всем видит личную обиду, готов 
писать жалобы во все инстанции. 

Оценка качеств в графах 6 -
указанной шкале. Заполнеште 
столбцам. 

Графа 6 - ответственность (От) 

10 таблицы 100 проводится в баллах по 
таблицы рекомендуется проводить по 

от 1 до 10 баллов (см. табл. 104). 

Таблица 104 

Ответственность 
Характеристики 

1. В сфере свой деятельности принимает решения по вопросам любой 
сложности самостоятельно и компетентно. Крайне настойчив, уверен, це­
пок, не останавливается, пока не достигнет цели или не разберется в ка­
ком-то деле досконально. 
2. Любые вопросы, касающиеся его работы, старается решить самостоя­
тельно, но не боится обратиться за советом. Довольно настойчив, уверен и 
цепок, не любит останавливаться, пока не доведет дело до конца или не 
разберется в каком-либо вопросе. 
3. Стремится решать любые вопросы, даже вне сферы его ответственно­
сти и компетенции, самостоятельно, иногда без особой надобности и не 
посоветовавшись. Хотя иногда упускает малое, но в основном проявляет 
настойчивость и упорство в достижении целей. 
4. Может решать все вопросы, касающиеся его работы, самостоятельно, но 
не всегда на это идет. В своей работе ему надо бы быть настойчивее в 
достижении целей, но особых отклонений нет. 
5. В большинстве случаев стремится устраниться от ответственности в 
принятии решений по более или менее сложным вопросам. Ему не всегда 
хватает цепкости и упорства для достижения целей, особенно если этому 
необходимо посвятить много времени. 
6. Самостоятелен и ответственен только в решении не особенно сложных 
вопросов. Обычно ему хватает упорства для решения оперативных вопро­
сов, но довести дело, требующее затрат времени и усилий, до конца, он 
неспособен. 
7. Всегда ждет указаний от руководителя, избегает самостоятельных ре­
шений. Даже в простых случаях не способен проявить настойчивость и 
упорство в достижении целей. 

Баллы 
10 

8 - 9 

6 - 7 

4 - 5 

3 

2 

1 
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Графа 7 - уровень профессиональных знаний (УЗ) - от 1 до 10 бал­
лов (см. табл. 105). 

Таблица 105 

Уровень профессиональных знаний 

Характеристики 
1. Профессионал, отлично знает свое дело. Постоянно стремится найти 
что-либо новое, применить у себя. Не только расширяет свой кругозор, но 
и заботится 0 профессиональном росте подчиненных. 
2. Хорошо знает свое дело. Никогда не упускает возможности узнать и 
попробовать что-либо новое, следит за профессиональным ростом своих 
подчиненных. 
3. Неплохо разбирается и действует в круге своих обязанностей. Старает­
ся поддерживать необходимый профессиональный уровень. По необходи­
мости проявляет заботу о профессиональном росте подчиненных. 
4. Его знания и навыки позволяют решать необходимые вопросы без осо­
бых отклонений. 0 профессиональном росте, повышении культурного 
уровня подчиненных особой заботы не проявляет. 
5. Свое дело знает. Старается поддерживать свои профессиональные 
знания и навыки на современном уровне. 0 профессионально росте под­
чиненных практически не заботится. 
6. Не имеет достаточных профессиональных знаний. Не проявляет особого 
стремления расширять свой профессиональный кругозор. 
7. Не имеет необходимых профессиональных знаний и не стремится их 
иметь. Не думает о профессиональном росте подчиненных. 

Баллы 
10 

8 - 9 

6 - 7 

4 - 5 

3 

2 

1 

Графа 8 - чувство перспективы (ЧП) — от 1 до 10 баллов (см. табл. 106). 
Таблица 106 

Чувство перспективы 

Характеристики 
1. Выраженная способность к стратегическому планированию. Может мгно­
венно схватить суть вопроса, не путаясь во второстепенном, и внедрить 
главное. Способен очень быстро сориентироваться в напряженной, слож­
ной ситуации, принять необходимое решение. Способен видеть и исполь­
зовать новые и необычные деловые возможности. 
2. Способен быстро разобраться в вопросах, выделить узловые моменты. 
Способен к действиям в напряженной, сложной ситуации, может взять 
ответственность на себя. Готов к действиям до того, как к этому вынудят 
обстоятельства. 
3. Всегда стремится понять суть дела. Хотя и не быстро, но способен от­
делить главное от второстепенного, найти узловые проблемы и помочь 
подчиненным. Способен отвечать и действовать по необходимости в на­
пряженной, сложной ситуации. 
4, Хотя и не всегда схватывает суть проблемы, но в процессе работы спо­
собен найти необходимый выход. Способен к действиям в напряженной, 
сложной ситуации, но не всегда возьмет на себя ответственность. 

Баллы 
10 

8 - 9 

6 - 7 

4 - 5 
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5. Тороплив, иногда второстепенное принимает за главное, путаясь в ме­
лочах. Не всегда способен к эффективным действиям в напряженной, 
сложной ситуации, хотя ответственности и не избегает. 
6. Обычно с трудом до него доходит суть дела, но и при этом постоянно 
путается в мелочах, упуская главное. Вряд ли рискнет брать ответствен­
ность и решительно действовать в напряженной, сложной ситуации. 
7. "Совершенно не может выделить условные моменты, зацикливается" на 
второстепенном и мелких вопросах. Постоянно всячески уклоняется от 
участия или ответственности в такой ситуации. 

3 

2 

1 

Графа 9 - склонность к сотрудничеству (С) — от 1 до 
(см. табл. 107). 

10 баллов 

Таблица 107 
Склонность к сотрудничеству 

Характеристики 
1. Легко может установить необходимые контакты, скоординировать дейст­
вия людей, согласовать их интересы. Всегда оказывает необходимую по­
мощь коллегам и подчиненным, прислушивается к их мнению. 
2. Учитывает в своей работе мнение коллег и подчиненных. По необходи­
мости не отказывает в помощи. Хороший координатор, способен находить 
приемлемые решения при согласовании интересов работников. Умеет 
располагать к себе людей. 
3. Откликается на просьбы о помощи, оказывает поддержку любым начи­
наниям, хотя сам в них не участвует. Хотя и не всегда, но способен распо­
лагать людей к себе. Не всегда способен самостоятельно устанавливать 
необходимые контакты, но стремится все наладить и скоординировать. 
4. Не проявляет особого интереса к делам коллег и подчиненных, но в 
помощи не отказывает. Иногда не способен располагать людей к себе, 
находить с ними общий язык. В вопросах координации действий стремится 
действовать в основном через высшее руководство, избегая прямых кон­
тактов с исполнителями. 
5. На просьбы об участии и помощи нередко отделывается обещаниями 
или просто отмахивается. В вопросах координации действий стремится 
опираться на официальные документы, избегая прямых контактов с испол­
нителями. 
6. Если оказывает помощь, то только под нажимом. Не может справляться 
с вопросами координации без особых столкновений и откпонений, дейст­
вует малоэффективно. 
7. Связь с коллегами минимальна. Не способен координировать действия 
других людей. Постоянно восстанавливает людей против себя. 

Баллы 
10 

8 - 9 

6 - 7 

4 - 5 

3 

2 

1 

Графа 10 - эффективность личной работы (ЛЭ) 
(см. табл. 108). 

от 1 до 10 баллов 
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Таблица 108 
Эффективность личной работы 

Характеристики 
1. Работает исключительно производительно, с очень большим эффектом, 
даже с небольшими затратами труда достигает необходимых результатов. 
Как правило, ничего не делает впустую. Способен держать под контролем 
массу дел и деталей, вовремя реагировать на возникающие отклонения. 
2. Работает производительно, достигает хороших результатов за счет 
большой эффективности затрачиваемых усилий. Способен и умеет осуще­
ствлять правильный контроль за узловыми вопросами, но ц мелочей ста­
рается не упускать из виду. Стремится к эффективному решению любых 
вопросов. 
3. Работает производительно, достигает приемлемых результатов доста­
точно большими затратами труда. Обычно держит под контролем только 
основные вопросы, пренебрегает тем, что считает мелочами. 
4. Работает не очень производительно, приемлемых результатов достига­
ет довольно большими затратами труда. Способен контролировать ход 
дел на основе регламентов и инструкций без особых отклонений. 
5. Работаете низкой производительностью. Даже когда работает много, 
результаты не очень значительны. Не всегда способен осуществлять кон­
троль за ходом дел, часто разбрасывается, упускает главное. 
6. Работает с низкой производительностью. Постоянно упускает из виду 
вопросы, требующие постоянного контроля. 
7. Работаете крайне низкой производительностью. Требует постоянного 
контроля со стороны руководителей и коллег. 

Баллы 
10 

8 - 9 

6 - 7 

4 - 5 

3 

2 

1 

Графа 11 - сумма баллов, полученных каждым участником. 
При выборе претендентов на определенную должность (графа 12) ре­

комендуется сравнить полученные характеристики претендентов с "эта­
лонным" перечнем качеств. 

Например: 
- заместитель по научной работе - С - Эр - Ор - . . . 
- заместитель по организационной работе - X - Ор - Кр . . . 

I - руководитель лаборатории поисковы.х исследований - С - ГИ - Ис - . . . 
- руководитель лаборатории р а с ч е т о в - Ф - Ис - Эр . . . и т . д . 

Наилучший претендент должен обладать качествами, соответствую­
щими эталонному перечню (тб\шерамент, выполняемые роли и пр.), а по 
тем критериям, которые предусматривают количественную оценку, на­
брать баллы, максимально приближенные к эталонным оценкам. 

Непригоден к выполнению функций руководителя претендент, имею­
щий характеристику М - Кр - Ис и т. д. 

"Эталонные" характеристики качеств следует обсудить перед началом 
заполнения участниками ифы таблицы 100. 

При обсуждении окончательного решешгя следует обратить внимание 
участников игры на совместимость начальника отдела и его заместите­
лей, приверженность претендентов к определенному стилю руководства. 
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Ситуации "Самооценка работника" и "Приоритет" 
Методические указания. В настоящее время эффективность работы 

организации во ^ffloгoм определяется эффективностью повседневной ра­
боты персонала управления. Очевиден тот факт, что в коллективе трудно 
наладить эффективную работу, когда руководагтель и его подчиненные не 
обладают совремеюгы\а1; приемами и методашг работы, не совершенст­
вуют свой индивидуальный рабочий стиль. 

Безусловно, готовность руководителя, специалиста к эффективной 
деятельности определяется знаниями, умениями, навыкашг и личност­
ными качествами. Однако немаловаяаюе значение играет изучение при­
чинно-следственного механизма недостатков и проблем в своей работе и 
поиск пугей их устранения. 

Процесс самосовершенствования работника должен начинаться с изу­
чения сильных и слабых сторон собственного стиля работы. Стоит спро­
сить себя: 1Сак и за счет чего были достигнуты успехи? Что явилось при­
чиной имеющихся недостатков? Какие личные качества могут способ­
ствовать формированию целесообразного стиля работы? 

Одним из первых полезных практических шагов в процессе самосовер-
шенствовашта является своеобразное "Nosce te ipsum" — "познай самого се­
бя", ибо путь к самосовершенствованию пролегает через самопознание, чему 
способствует психологическое упражнение "Самооцеьгка работника". 

Каждый день руководителю приходится принимать решения об уста­
новлении npnopirrcTOB решаемых задач и проблем. В этой связи другой 
важной составляющей эффективной деятельности руководителя является 
его умение сознательно устанавливать однозначные приоритеты, после­
довательно и системно выполнять задачи, включенные в план, в соответ­
ствии с очередностью их выполнения. Практические упражнение "При­
оритет 1" и "Приоритет 2" предоставляют возможность получить навыки 
решения задач на установление приоритетов решаемых задач. 

Исходные данные. Участвующему в тестировании работнику предла­
гаются перечисленные в алфавитном порядке характеристики различных 
черт личности, например: 

аккуратность, вдумчивость, вспыльчивость, высокомерие, гордость, 
грубость, доверчивость, заботливость, завистливость, замкнутость, за­
стенчивость, злопамятность, искренность, капризность, корректность, 
легковерие, медлительность, мшгтельность, мстительность, настойчи­
вость, нетерпеливость, нервозность, нерешительность, несдержанность, 
обаяние, обидчивость, осторожность, отзывчивость, педантичность, по­
дозрительность, принципиальность, презрительность, радушие, раздра­
жительность, резкость, решительность, самоконтроль, сдержанность, 
терпеливость, трусость, терпимость, увлеченность, упорство, уступчи­
вость, энтузиазм, юмор. 

Данный список, при необходимости, может быть дополнен недос-
таюпхими характеристиками черты личности. 
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Постановка задачи к ситуации "Самооценка работника ": 
Определить щюфиль личностных качеств тестируемого работника и аде­

кватность его собственного представления о своих личностных качества. 
Решение ситуации 
Тестируемому предлагается внимательно ознакомиться с представлен­

ными характеристикам личных свойств и затем составить из mix два на­
бора, по 20 слов в каждом. 

В первый набор следует включить те слова, которые, по его мнению, 
характеризуют положительные черты субъективного идеала личности тес­
тируемого. 

Во второй набор — слова, отражающие качества, которыми, по мне­
нию тестируемого, идеал личности обладать не должен. 

Таким образом, тестируемый фор\шрует два эталонных множества -
"положительное" и "отрицательное". 

На след>тощем этапе тестируемому предлагается выбрат1> из "положи­
тельного" и "отршщгельного" множеств те черты, которыми он, по собст-
венгюму мнению, обладает. При этом рекомендуется ориентироваться на 
присутствие той или иной черты, а не на желание отвечать ей. 

Обработка результатов 
Необходимо подсчитать по "положительному" и "отрицательному" 

множествам количество характерных для тестируемого личных качеств, 
выделенных им на первом этапе. Затем следует разделить 1юлученное 
значение на 20 (общее число личностных качеств в каждом эталонном 
множестве). 

Оценка полученных результатов 

Если 

коэффициент по поло­
жительному множеству 

коэффициент по отрица­
тельному множеству 

Близок 
к единице, то тестируемый 
переоценивает себя и 
некритически относится к 
себе 
недооценивает себя и 
чрезмерно критичен в 
самооценке 

к нулю, то тестируемый 
недооценивает себя и 
чрезмерно критичен в 
самооценке 
переоценивает себя и 
некритически относится к 
себе 

Постановка задачи к ситуации "Приоритет ": 
На основании исходных данных составить две модели личных качеств 

работника: отражаюидах качества идеального образа, и качеств, реально 
присущих работнику на данный момент, проранжировав при этом ото­
бранные характеристики личных свойств. 

Решение ситуации 
Тестируемому предлагается вш1мательно ознакомиться с представлен­

ными характеристика\ш личных свойств и затем составить из них два 
набора, по 20 слов в каждом. 
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в первый набор следует включить те слова, которые, по его мнению, 
отражают качества идеального образа, к достижению которых тестируе­
мый стремится и которыми он хотел бы обладать в будущем. Данньпг 
набор качеств должен быть составлен в порядке убывашгя их важности, 
применительно к идеальному образу. При этом на первое место следует 
поставить то качество, которое имеет максимальный приоритет в идеаль­
ном образе. Далее, по мере убывашгя приоритетов, располагаются прочие 
качества идеального образа. Таким образом, на последнем (20-м) .месте 
должно оказаться качество, обладающее минимальным приоритетом. 

На следующем этапе из 20 слов, включенных в первый набор, фор\ш-
руется второй набор слов. В данном наборе находит отражение мнение 
тестируемого о тех чертах характера, которыми он реально обладает на 
данный момент. Данный набор качеств должен быть составлен в порядке 
убывания. При этом на первое место следует nocraBtrrb то качество, кото­
рое наиболее характерно для тестируемого в настоящий момет^ времешг. 
На последнее - качество, присущее тестируемому в наименьшей степегш. 

Обработка результатов 
Порядковые номера слов (качеств) в сформированных тестируемым 

наборах следует принять за их ранги. Разность номеров (рангов), опреде­
ляющих место того или иного качества в двух наборах, предоставляет 
возможность провести расчеты коррелящги по формуле Спирмена: 

бУс12 

где d -
п 

п - п 
разность номеров рангов; 

• число рассматриваемых качеств. 

Оценка полученных результатов 

Таблица 109 

Если результат тестируемого попал 
в интервал 

от -1 до -0,4999 
от -0,5 до -0,001 

от 0 до +0,499 
от +0,5 до +1 

то самооценка тестируемого 
является 

неадекватно заниженной 
адекватно отрицательной 
адекватно положительной 
неадекватно завышенной 

Показатель самооценки по данному варианту может из^fsнягьcя от -1 до +1. 

Ситуация "Стиль руководства и планирование 
рабочего времени" 

Исходные данные и постановка задачи. Исходные данные представле­
ны перечнем работ, которые намечены руководителем к исполнеш-1Ю на 
ближайшие два-три дня текущей рабочей недели (табл. 110). 

Требуется составить план рабочего дня продолжительностью 8 часов. 
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Таблица 110 

№ 
п/п 

1 
1. 

2. 

3. 
4. 
5. 
6. 

7. 
8. 

9. 

10. 

11. 
12. 

13. 

14. 

Перечень работ, намеченных ру­
ководителем к исполнению 

2 
Доработка докладной записки по 
результатам изучения рынка сбы­
та готовой продукции 
Участие в совещании по эксперт­
ной оценке нового проекта 
Консультация у юриста 
Посещение выставочного центра 
Работа с текущей корреспонденцией 
Подготовка документов для сдачи 
в архив 
Передача документов в архив 
Проведение совещания по орга­
низации рекламной кампании 
Подготовка к совещанию по во­
просу укрепления трудовой дис­
циплины 
Прием сотрудников по личным 
вопросам 
Изучение нормативных документов 
Встреча с представителями фир­
мы "Hewlett Packard" 
Подготовка проекта приказа по 
премированию сотрудников 
Собеседование с кандидатом на 
вакантное место ведущего эконо­
миста 

Плани­
руемая 

продолжи­
тельность 

работы, 
мин. 

3 
40 

30 

45 
120 
20 
25 

15 
20 

25 

60 

40 
60 

25 

20 

Приори­
тетность 
выполне­
ния рабо­

ты 

4 
1 

2 

2 
2 
3 
3 

3 
2 

3 

1 

1 
1 

2 

1 

Возмож­
ность де­
легирова­

ния 

5 
нет 

да 

да 
нет 
да 
да 

да 
нет 

нет 

нет 

нет 
нет 

нет 

нет 

1 - максимальная приоритетность выполнения работ; 
3 - минимальная приоритетность выполнения работ. 

Методические указания. Решающее значегате для формирования стиля 
руководства и эффективности работы руководителя имеет рациональное 
использование рабочего времени. 

Чтобы пoлy^нIть как можно лучпше результаты при 1и1анировании ра­
бочего В1:)емеш1, руководителю необход11МО использовать такие понятия, 
как "периоды планирования" (день, неделя, месяц, год). Каждый период 
планироваш1я должен рассматриваться самостоятельно, и это вызывает 
необходимость иметь отдельньш план для каждого из них. 

Главное преимущество планирования работы состоит в том, что оно 
приносит руководителю выигрыш во времеш^ и позволяет достигать постав­
ленных целей с меньшими его расходами. Планирование, как составная 
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часть менеджмента по персоналу, означает подготовку к реализации наме­
ченных целей и структурирование (упорядочение) рабочего време1Ш. 

Чтобы правильно выполнять свои функции, руководитель должен ясно 
представлять себе, насколько ограничен его бюджет рабочего времени. Это 
объясняется тем, что разрабатываемый план рабочего дня представляет со­
бой проект процессов труда на предстоящий временной период. 

При разработке плана конкретного временного периода рекомендуется 
использовать основные принципы и правила планирования рабочего времени: 

1. Правило основного соотношения (правило 60 : 40). Рекомендуется 
составлять план лишь на определенную часть рабочего времени — как 
показывает опыт, лучше на 60%. Это так называемая запланированная 
активность. Из оставшихся 40% незапланированного рабочего времени: 
• 20% — резерв рабочего времени, отводимый на действия и работы, не 

включенные в разрабатываемый план (непредвиденная активность); 
• 20% — рабочее время, отводагмое на управленческую деятельность и 

творческую работу (спонтанная активность). 
2. Анализ ранее выполненных работ и расхода времени. 
3. Регулярность и системность планирования. 
4. Реалистичность планирования. 
5. Письменная форма фop^fflpyeмoгo плана. 
6. Перенос несделанного. Невыполненные рабочие действия и меро­

приятия текущего планового периода должны быть перенесены в рабо­
чий план следующего планового периода в том случае, если они не поте­
ряли свою актуальность. 

7. Установление временных норм и сроков исполнения работ, вклю­
ченных в план рабочего периода. В плане следует задавать точные вре­
менные нормы на планируемые действия. 

8. Установление приоритетов (степени важности) для каждой из ра­
бот, включенной в план. 

9. Делегирование (перепоручение) работ. В плане должны найти от­
ражение и работы, которые делегируются руководителем дяя исполнения 
другим сотрудникам. 

Важнейшим форматом планирования для руководителя является ра­
бочий день. 

Планирование рабочего дня включает в себя определение конкретного 
действия в заданньш момент времени и не ограничивается только выяв­
лением цели, желания или намерений, как это может быть использовано 
применительно к прочим периодам планирования. Планирование на 
день создает предпосылки для того, чтобы жить в настоящем. План на 
день определяет конечные цели работы в порядке их значимости. 

Для разработки плана рабочего дня можно воспользоваться методом 
"Альпы ", который предполагает реализацию следующих пяти стадий: 

О. Составление полного перечня планируемых работ на текущий 
день. Данный' перечень должен быть составлен с распределением работ 
по приоритетности их вьшолнения. 
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0. Определение планируемой продолжительности каждой из наме­
ченных к выполнению работ и общего времени работы. 

ф. Резервирование рабочего времеш^ с учётом соотношения 60 : 40. 
О. Принятие решений по делегарованию работ, намеченных к вы­

полнению. 
®. Контроль и перенос несделанного. Контроль за выполнением за­

даний и использованием времени является последним пунктом в системе 
индивидуального планирования. Кош-роль за ходом выполнения плана 
позволяет руководителю получить необходимую информацию для прове­
дения анализа и определения путей совершенствования своей работы. 

Таким образом, используя метод "Альпы", может быть решено прак­
тическое упражнение "План". 

Решение 
О. На первом этапе, используя представленные исходные данные, 

следует составить полный перечень работ, расположив их в порядке убы­
вания приоритетности выполнения. 

Таблица 111 

Перечень работ, планируемых к выполнению 

№ 
рабо­
ты 

1 
1. 

10. 

11. 
12. 

14. 

2. 

3. 
4. 
8. 

13. 

5. 

Перечень работ, намеченных ру­
ководителем к исполнению 

2 
Доработка докладной записки по 
результатам изучения рынка сбы­
та готовой продукции 
Прием сотрудников по личным 
вопросам 
Изучение нормативных документов 
Встреча с представителями фир­
мы "Hewlett Packard" 
Собеседование с кандидатом на 
вакантное место ведущего эконо­
миста 
Участие в совещании по эксперт­
ной оценке нового проекта 
Консультация у юриста 
Посещение выставочного центра 
Проведение совещания по орга­
низации рекламной кампании 
Подготовка проекта приказа по 
премированию сотрудников 
Работа с текущей корреспонденцией 

Плани­
руемая 

продолжи­
тельность 
работы, 

мин. 
3 

40 

60 

40 
60 

20 

30 

45 
120 
20 

25 

20 

Приори­
тетность 
выполне­
ния рабо­

ты 

4 
1 

1 

1 
1 

1 

2 

2 
2 
2 

2 

3 

Возмож­
ность де­
легирова­

ния 

5 
нет 

нет 

нет 
нет 

нет 

да 

да 
нет 
нет 

нет 

да 
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6. 

7. 
9. 

Подготовка документов для сдачи 
в архив 
Передача документов в архив 
Подготовка к совещанию по во­
просу укрепления трудовой дис­
циплины 

25 

15 
25 

3 

3 
3 

да 

да 
нет 

1 - максимальная приоритетность выполнения работ; 
3 — минимальная приоритетность выполнения работ. 

©. С учетом гшанируемой продолжительности каждой из намеченных 
к выполнеш^ю работ определяем суммарное время. 

Используя данные фафы 3 (табл. 111), получаем, что оно составляет 
535 минут. 

Продолжительность рабочего дня: 

8 час. X 60 мин. = 480 мин. 
®. Резервирование рабочего времени с учетом соотношештя 60 : 40. 
При составлении плана дня рекомендуется придерживаться основного 

правила плашгрования времени, согласно которому планом должно быть 
охвачено не более 60% рабочего времени, а оставшиеся 40% должны 
быть оставлены в качестве резервного времени. Таким образом, от общей 
продолжительности рабочего дня (480 мин.) необходимо взять 60%, то 
есть то время, на которое будут планироваться рабочие мероприятия: 

480 мин. X 0,6 = 288 мин. 

О. Принятие решений по делегированию работ, намеченных к вы­
полнению. 

По данным табл. 111, суммарная продолжительность работ с максималь­
ным приоритетом выполнения (№ 1, № 10, № 11, № 12, № 14) составляет 
220 мин. Таким образом, все они включаются в формируемый план рабо­
чего дня. Остаток нераспределенного рабочего времеш! составляет: 

288 мин. - 220 мин. = 68 мин. 

Из перечня работ со следующим приоритетом выполнения (№ 2, 
№ 3, № 4, № 8, № 13) в план рабочего дня должны быгь включены ра­
боты № 8 и № 13, так как они по условию упражнения не могут быть 
делегированы другим сотрудникам и их суммарная продолжительность не 
превышает остатков рабочего времени, не охваченных ранее запланиро-
ванныш-1 к выполнению работаш!. После включения данных работ в 
план остаток нераспределенного рабочего времени составляет: 

68 мин. - 45 мин. = 23 ^шн. 
Работа № 4 по условию не может быть делегирована другому сотруднику 

следовательно, ее выполнение должно быгь перенесено на другой день. 
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Работы № 2 и № 3 по условию могут быть делегированы другим со­
трудникам, следовательно, они включаются в план рабочего дня и пере-
пор>'чаются для выполнения конкретным исполнителям. По данным ра­
ботам руководитель осуществляет контроль своевременности и качества 
выполнения. 

Из перечня работ со следующим приоритетом выполнения (№ 5, 
№ 6, № 7, № 9) в план рабочего дня должна быть включена работа № 9, 
так как она по условию упражнения не может быть делегирована другому 
сотруднику и ее продолжительность незначительно превышает остаток 
рабочего времени, не охваченньш ранее запланированными к выполне­
нию работами. 

Работы № 5, № 6 и № 7 по условию могут быть делегированы другим 
сотрудникам, следовательно, они включаются в план рабочего дня и пе­
репоручаются для выполнения конкретным исполнителям. По данным 
работам руковода1тель осуществляет контроль своевременности и качест­
ва выполнения. 

®. Контроль и перенос несделанного. 
Исходя из приведенного выше решения, на следующий рабочий день 

переносится работа № 4, которая может быть включена в план, если не 
потеряет своей актуальности. 

Решение 
Таблица 112 

Перечень работ, включенных в план рабочего дня 

№ 
рабо­
ты 

1 
1. 

10. 

11. 

12. 

14. 

8. 

Перечень работ, принятых 
руководителем к исполнению 

2 
Доработка докладной записки 
по результатам изучения рын­
ка сбыта готовой продукции 
Прием сотрудников по личным 
вопросам 
Изучение нормативных доку­
ментов 
Встреча с представителями 
фирмы "Hewlett Packard" 
Собеседование с кандидатом 
на вакантное место ведущего 
экономиста 
Проведение совещания по 
организации рекламной ком­
пании 

Планируе­
мая про­

должитель­
ность 

работы, 
мин. 

3 
40 

60 

40 

60 

20 

20 

Приоритет­
ность вы­
полнения 
работы 

4 

2 

Выполне­
ние делеги­
руется со­
труднику 

5 

-

-

— 
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13. 

9. 

2. 

3. 
5. 

6. 

7, 

Подготовка проекта приказа по 
премированию сотрудников 
Подготовка к совещанию по 
вопросам укрепления трудо­
вой дисциплины 
Участие в совещании по экс­
пертной оценке нового проекта 
Консультация у юриста 
Работа с текущей корреспон­
денцией 
Подготовка документов для 
сдачи в архив 
Передача документов в архив 

25 

25 

30 

45 
20 

25 

15 

2 

3 

2 

2 
3 

3 

3 

-

Ф.И.О. 

Ф.И.О. 
Ф.И.О. 

Ф.И.О. 

Ф.И.О. 

Тест "Оценка эффективности системы личной 
работы" 

Отметьте крестиками приемлемый для Вас ответ. 

№№ 
п/п 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

Вопросы теста 

Намечаю план работы на 
день, на неделю 
Стараюсь сделать неинтерес­
ные и наименее важные дела 
в то время, когда основные 
силы уже израсходованы 
Выполняю прежде всего ос­
новные главные дела в своей 
работе 
Те обещания, которые даю, 
стараюсь выполнить 
Уделяю внимание технике 
личной работы 
Пьпвюсь выделить хоть немного 
времени дня выполнения тех 
работ, которые хочется сделать 
Интересуюсь методами, приема­
ми, которые позволяют выпол­
нить работы более эффективно 
Если задание требует много 
времени для своего выполнения, 
то не откладываю его на послед­
ний день, а стараюсь сделать его 
по частям, постепенно 
Контролирую выполнение 
заданий, данных подчиненным 
При случае стараюсь научить 
работников элементам техни­
ки личной работы. 

Всегда 
Не все­

гда Редко Никак не 
получается 
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Ключ 
Проанализируйте распределе1ше полученных ответов и подсчитайте 

количество соответствуюпд« им баллов по таблице. 

Номер 
вопроса 

1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 
10. 

Всегда 

5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
5 

Не всегда 

3 
3 
2 
1 
2 
3 
3 
2 
2 
2 

Редко 

2 

0 
1 

Никак не по­
лучается 

0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 

Пояснение к тесту 
В данном тесте предлагаются наивысшие (5) и более низкие оценки 

относительно десяти показателей системы личной работы. Чем больше 
наберется наивыспгих оценок, тем более рациональной и деловой являет­
ся система работы. Чем меньше балл набран по той или иной строке, тем 
больше нужно уделять внимание данному показателю в направлешл^ его 
изменения к улучшению системы личной работы. 

Тест "Организаторские способности молодого 
руководителя" 

Ответьте "да" или "нет" на приведенные ниже вопросы: 
1. Охотно ли Вы беретесь за управленческие задачи, не имеющие ти­

повых схем решения? 
2. Трудно ли было Вам отказаться от тех приемов управления, кото­

рыми Вы пользовались, работая на более низкой должности? 
3. Долго ли Вы оказывали предпочтение работникам подразделения, 

из которого Вы У1Ш1И на повышение? 
4. Стремились ли Вы к тому, чтобы выработать универсальньп! стиль 

управления, подходящий для большинства ситуаций? 
5. Умеете ли Вы (в OCITOBHOM безошибочно) дать целостную оценку 

своим подчиненным (руководителям более низкого ранга), квалифици­
ровав их как сильных, средних или слабых руководителей? 

6. Легко ли Вам выйти за рамки личных силшатий или антипатий к 
руководителям? 

7. Сч1ггаете ли Вы, что универсального стиля управления нет и нужно 
уметь сочетать различные стили в зависимости от специфики управлен­
ческих ситуаций? 

8. Считаете ли Вы, что Вам легче избежать конфликта с вышестоя­
щим руководством, чем с под^шненнылш? 
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9. Хочется ли Вам сломать стереотипы управления, сложивпшеся в 
возглавляемом Вами подразделении? 

10. Часто ли оказывается верным Ваше первое индивидуальное впе­
чатление о качествах человека как руководителя? 

11. Часто ли Вам приходится объяснять неудачи в управлении объек-
уивными неблагоприятными факторами (нехваткой жилья, перебоями в 
материально-техническом снабжении и т. п.)?, 

12. Часто ли Вы ощущаете, что для эффективной работы Вам не хва­
тает времени? 

13. Считаете ли Вы, ^нo если бы имели возможность чаще бывать на объ­
ектах, то эффективность Вашего руководства значительно повысилась бы? 

14. Предоставляете ли Вы своим с1-1льным работникам значительно 
больше полномочий и самостоятельности в решении вопросов, чем сла­
бым, хотя и те, и другие имеют один и тот же должностной статус? 

Ключ 
Определите количество набранных баллов по следующей таблице. 

Вопрос 
"Да" 
"Нет" 

1 
+2 

2 

+2 

3 

+2 

4 
+2 

5 
+2 

6 
-2 
+2 

7 
+2 

8 9 
-2 
+2 

10 
+2 

11 12 13 14 
+2 

Максимально возможное количество балов — 20. 
От О до 5 баллов. Вы больше специалист, чем руководитель, и если 

представится возможность перейти на такую должность, как, например, 
главный специалист, главньп! инженер и т. п., не надо колебаться! 

От 6 до 10 баллов. Нельзя сказать, что Вы сильный руководитель, но 
если в возглавляемом Вами коллективе дела идут нсшюхо, то лучше не 
принимать коренных реоргаштзаций. Не нужно также соглашаться пе­
рейти в другой коллектив. Вам следует больше прислушиваться к мне­
нию коллектива, шире использовать коллективные формы принят1гя ре­
шений, стреляться создать и упрочить традиции в коллективе. 

От 11 до 15 бамов. Вы относитесь к типу "руководителя-оргашгзатора". 
умеете сконцентрировать силы на наиболее важных проблемах. К ним 
можно прщшслить разработку и согласование оптимального (реально вы­
полнимого) плана, проблемы материально-тех1тического снабжения. 

Ваша сила в том, что Вы никогда не идете на поводу у текущг-к дел, 
отделяете главное от второстепенного, умеете во что бы то ни стало до­
биться решения принципиальных проблем, не останавливаясь перед 
конфликташг и взысканиями. Дела в возглавляемом Ваш! подразделе­
нии, как правило, идут успешно. Вам можно дать один совет: не запус­
кайте текуцще дела, перепоручая их заместителям, время от времегш 
контролируйте исполнение. 

От 16 до 20 баллов. Вы можете вывести из прорыва отстающее под­
разделение, но Вам трудно работать в "текучке". Вы ищ1тге острых ситуа­
ций, стрело1тесь к перестройкам и преобразошшгям, ориентированы на 
деловую карьеру. Обладая необходимыми управленческими способное! я 
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ф1, не всегда успешно адаптируетесь, так как Вам мешают излишняя 
категоричность в оценках и суждениях, а также, возможно, излишняя 
резкость в отнопюниях с вышестоящими руководителями. 

Тест "Оценка уровня организованности 
руководителей и специалистов" 

Предлагаемый тест является не только инструментом проверки лич­
ной оргаш13ованности руководителей или специалистов, но и средством, 
которое может побудить к постижению секретов самоорганизации, к вы­
работке организащюнных навыков, организационной культуры. 

Оценка уровня организованности проводится на основе обработки 
ответов, полученных на поставленные вопросы с помощью специальной 
шкалы балльных оценок. При ответе на вопросы из ряда предлагаемых 
вариагггов ответов следует выбрать только один: 

О. Имеются ли у Вас главные, основные цели в жизни, к достижению 
которых Вы стремитесь? 

а) у меня есть такие цели; 
б) разве нужно иметь какие-то цели? Ведь жизнь изменчива; 
в) у меня есть главные цели, и я подчиняю жизнь их достижению; 
г) цели у меня есть, но моя жизнь и деятельность не способствуют из 

достижению. 
@. Составляете ли Вы план работы, дел на неделю, используя для 

этого еженедельник, спецблокнот, тайм-менеджер и пр.? 
а) да; 
б) нет; 
в) не могу сказать ни "да", ни "нет", так как намечаю главные дела в 

голове и план на текущий день находится в голове или на листке бумаги; 
г) пробовал составлять план, использую еженедельник, но понял, что 

это ничего не дает. 
©. Отчитываете ли Вы себя за невьшолнение намеченного на неделю, 

на дет.? 
а) да, когда вижу свою вину, лень, неповоротливость; 
б) да, несмотря ни на какие объективные и субъективные препятствия; 
в) сейчас и так все ругают друг друга, зачем же еще отчитывать себя; 
г) придерживаюсь правила: что удалось сделать сегодня — хорошо, не 

удалось — выполню, может быть, в другой раз. 
О. Как Вы ведете свою записную книжку с телефонами деловых лю­

дей, знакомых, родственников, приятелей и т. д.? 
а) я — хозяин своей загшсной книжки, как хочу, так и веду, если по­

надобится телефон - обязательно найду; 
б) часто меняю записные кгшжки с номерами телефонов, так как не­

щадно их эксплуатирую. При перезаписи телефонов стараюсь все делать 
"по науке", однако затем сбиваюсь на произвольную запись; 
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в) запись телефонов, фамилий веду "почерком настроения". Считаю, 
что был бы записан телефон, фамилия, а на какой странице, в каком 
виде — не слишком важно; 

г) использую общепринятую систему: в соответствии с алфавитом запи­
сываю фамилию, номер телефона, если надо - дополнительные сведения. 

@. Каковы Ваши пр1шципы местораспатожения вещей на рабочем месге? 
а) каждая вещь леж1гг там, где ей хочется; 
б) каждой вещи — свое место; 
в) периодичеси^ навожу порядок, затем кладу вещи куда придется, 

чтобы не загружать голову "месторасположением". Спустя какое-то вре\01 
снова навожу порядок; 

г) считаю, чго дашгый вопрос не имеет отношения к самоорганизации. 
©. Можете дш Вы по истечение дня сказать, где, сколько и по каким 

пр1-1чинам Вам пришлось напрасно потерять время? 
а) могу; 
б) могу сказать о рабочем времени; 
в) если бы потери времени обращались в деньги, тогда бы я их считал; 
г) всегда хорошо представляю; 
^̂  не только представляю, но и знаю приемы сокращения потерь времени. 
е . Каковы Ваши действия, когда на совещании начинается "перели­

вание из пустого в порожнее"? 
а) обращаю вштмание только на существенное; 
б) ничего не поделаешь, так бывает всегда; 
в) погружаюсь в небытие; 
г) занимаюсь своими делами. 
©. Предположим, Вам предстоит выстухшть с докладом. Будете ли Вы 

удел5ггь внимание не только содержанию доклада, но и его продолжи­
тельности? 

а) уделю внимагше только содержанию доклада. Думаю, что продол­
жительность нужно определить приблизительно. Если содержание инте­
ресно, дадут дополнительное время; 

б) в равной степени. 
©. Стараетесь ли Вы использовать каждую минуту для исполнения 

намеченных дел? 
а) стараюсь, но не всегда получается (упадок сил, плохое настроения и пр.); 
б) не стремлюсь к этому; 
в) зачем, ведь время не обгоьшшь; 
г) стараюсь, несмотря ни на что. 
О0 . Клкую форму фиксировагшя наиболее важных поручеш-й, зада­

ний, просьб Вы используете? 
а) запись в ежеднев1шке: что и к какому сроку; 
б) фиксирую наиболее важные поручения в ежедневнике, мелочь ста­

раюсь заполшнать; 
в) стараюсь запоминать поручения, так как тренирует память, однако 

память меня часто подводит; 
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г) придерживаюсь принципа "обратной памяти": пусть помнит тот, 
j^o дает поручение. Если поручение нуж1юе, то о нем не забудут. 

ОО. Какая у Вас точность при деловых встречах, приходах на заседа­
ния, собрания? 

а) прихожу раньше на 5 — 7 минут; 
б) прихожу вовремя, к началу; 
в) как правило, опаздываю; 
г) всегда опаздываю, хотя стараюсь приходить раньше или вовремя; 
д) если бы издали пособие "Как не опаздывать", я научился бы не 

опаздывать. 
О®. Какое значение Вы придаете своевременности выполнения зада­

ний, поручений, просьб? 
а) считаю, что своевременность выполнения — один из важнейших 

показателей умения работать. Однако кое-что мне всегда не удается сде­
лать вовремя; 

б) лучше немного затянуть выполнение задания; 
в) предпочитаю поменьше рассуждать и выполнять задание в срок; 
г) исполнительность наказуема (дадут новое поручение). 
О©. Предположим, Вы обещали помочь другому человек, но обстоя­

тельства изменились таким образом, что выполшсть обещанное затрудни­
тельно. Как Вы поступите? 

а) coo6uJty об изменении обстоятельств и невозможности выполнить 
обещание; 

б) постараюсь сказать правду и пообещаю при возможности выполнить; 
в) буду стараться выполнить обещание. Выполню — хорошо, не вы­

полню — не беда, сошлюсь на изменение обстоятельств; 
г) ничего не сообщу, выполню во что бы то на стало. 

Балльные оценки вариантов ответов 

Номера вопросов 

1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 
10. 
11. 
12. 
13. 

Варианты ответов и оценка их в баллах 
А 
4 
6 
4 
0 
0 
2 
3 
2 
3 
6 
6 
3 
2 

Б 
0 
0 
6 
0 
6 
1 
0 
6 
0 
3 
6 
0 
0 

в 
6 
3 
0 
0 
0 
0 
0 
-
0 
1 
0 
6 
0 

г 
2 
0 
0 
6 
0 
4 
6 
-
6 
0 
0 
0 
6 

д 
-
-
-
-
6 
-
-
-
-
о 
-
-
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Оценка результатов тестирования: 
От 72 до 78 баллов включительно. Вы организованный человек. Един­

ственное, что Вам можно посоветовать, не останавливайтесь на достиг­
нутом, развивайте самооргаш1зацию. 

От 63 до 71 баыа включительно. Вы считаете самоорганизацию неотъ­
емлемой часть своего "я". Это.дает Вам несолшенные преимущества пе­
ред людьми, которые призывают организацию "под ружье" в случае 
крайггей необходимости. Тем не менее Вам необходимо внимательнее 
присмотреться к организации личной работы. 

Менее 63 баллов. Ваш образ Ж1-13ни, окружение научили Вас быть кое в 
чем организованным. Организованность то проявляется в Ваших дейст­
виях, то исчезает. Это признак отсутствия четкой системы самоорганиза­
ции. Постарайтесь проанализировать свои действия, расходы своего вре­
мени, техш-псу личной работы. 

Тест "Степень развития силы воли" 
Отвечая на вопросы, отметьте в таблице знаком "+" выбранный Вами 

один из трех ответов: 1 — да, 2 — не знаю (иногда), 3 — нет. 
О. В состоянии ли Вы завершить начатую работу, которая Вам инте­

ресна, независимо от того, что время и обстоятельства позволяют ото­
рваться и снова вернуться к ней? 

®. Преодолеваете ли Вы без особых усилюг внутреннее сопротивле­
ние, когда нужно сделать ^ггo-тo неприятное Вам (например, пойти на 
дежурство в выходной день)? 

©. Когда попадаете в конфликтную сшуащ-гю — на работе или в бьггу, — 
в состояншт ли взять себя в руки настолько, чтобы взглянуть на сшуацию 
трезво, с максимальной объективностью? 

О. Если Вам прописана диета, сможете ли преодолеть все кулинарные 
соблазны? 

@. Найдете ли силы утром встать раньше обычного, как было запла­
нировано вечером?' 

©. Останетесь ли на месте происшествия, чтобы дать св1едетельские 
показашгя? 

е . Быстро ли отвечаете на письма? 
©. Если у Вас вызывает страх предстоящий полет на самолете или по­

сещение зубоврачебного кабинета, сумеете ли Вы без особого труда пре­
одолеть чувство страха и в последний момент не изменить своего наме­
рения? 

©. Будете ли принимать очень неприятное лекарство, которое Вам на­
стойчиво рекомендует врач? 

ОО. Сдержите ли данное сгоряча обещание, даже если выполнение 
его принесет Вам немало хлопот, HHbiNa-i словаш! — являетесь ли Вы че­
ловеком слова? 

ОО. Без колебаний ли Вы отправляетесь в командировку (деловую 
поездку) в незнакомый город? 
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о©. Строго ли придерживаетесь распорядка дня: времени пробужде-
}iivi, приема пищи, занятий, уборки и прочих дел? 

О©. Относитесь ли неодобрительно к библиотечным задолжникам? 
ОО. Самая интересная телепередача не заставит Вас отложить выпол­

нение срочной и важной работы. Так ли это? 
0@. Сможете ли прервать ссору и замолчать, какими бы обидньаш не 

казались Вам слова "противной стороны"? 

Таблица для заполнения ответов 
Варианты 
ответов 

"да" 
"нет" 

"не знаю" 
"иногда" 

Номера вопроса 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

Итого 

Ключ 
Суммируйте полученные ответы по балльной системе: за ответ "да" — 

2 очка; "не знаю" — 1 очко; "нет" — О очков. 
0—12 очков. С силой воли дела обстоят у Вас неважно. Вы просто 

делаете то, что легче, интереснее, даже если это в чем-то может повре­
дить Вам. К обязанностям относитесь нередко спустя рукава, что бывает 
причиной разных неприятностей для Вас. 

Ваша позиция выражается известным изречением 'Что, \ше больше всех 
надо?". Любую просьбу, любую обязаьшость Вы воспринимаете чуть ли не 
как физическую боль. Дело тут не только в слабой воле, но и в эгоизме. По­
старайтесь взглянуть на себя именно с учетом такой оценки, может быть, 
это поможет Вам изменить свое отношение к окружающим и кое-что "пере­
делать" в своем характере. Если удастся, от этого Вы только выиграете. 

13 — 21 очко. Сила воли у Вас средняя. Если столкнетесь с препятст­
вием, то начнете действовать, чтобы преодолеть его. Но если увидите 
обходной путь, тут же воспользуетесь им. Не переусердствуете, но и дан­
ное Ваш-! слово сдержите. Неприятную работу постараетесь выполнить, 
хотя и поворчите. По доброй воле лишние обязанности на себя не возь­
мете. Это иногда отрицательно сказывается на отношении к Вам руково­
дителей, не с лучшей стороны характеризует и в глазах окружаюцщх лю­
дей. Если хотите достичь в жизни большего, тренируйте волю. 

22 — 30 очков. С силой воли у Вас все в гюрядке. На Вас можно по-
лож1ггься - не подведете. Вас не страшат ни новые поручения, ни даль­
ние поездки, ни те дела, которые иных пугают. Но иногда Ваша твердая 
и непримиримая позиция по непринципиальным вопросам досаждает 
окружающим. C^шa воли — это очень хорошо, но необходимо обладать 
еще и такими качествами, как п^бкость, снисход1Тгельность, доброта. 

289 



Тест "Определение творческого потенциала 
работника" 

Выберите и отметьте один из предложенньк вариантов ответов: 
О. Сч1ггаете ли вы, что окружающей Вас мир может быть улучшен: 
а) да; 
б) нет, он и так достаточно хорош; 
в) да, но только кое в чем. 
®. Думаете ли Вы, что сами можете участвовать в значительных изме­

нениях окружающего мира: 
а) да, в большинстве случаев; 
б) нет; 
в) да, в некоторых случаях. 
®. Считаете ли Вы, что некоторые из Ваших идей принесли бы зна­

чительный прогресс в той сфере деятельности, в которой Вы работаете: 
а) да; 
б) да, при благоприятных обстоятельствах; 
в) лишь в некоторой степе1ш. 
О. Считаете ли Вы, что в будущем будете играть столь важную роль, 

что сможете что-то принципиально изменить: 
а) да, наверняка; 
б) это маловероятно; 
в) возможно. 
®. Когда Вы решаете предпринять какие-то действия, думаете ли Вы, 

что осущестыгге свое начинание: 
а) да; 
б) часто думаете, что не сумеете; 
в) да, часто. 
®. Испытываете ли Вы желание заняться делом, которое абсолютно 

не знаете: 
а) да, неизвестное Вас привлекает; 
б) неизвестное Вас не интересует; 
в) все зависит от характера этого дела. 
е . Вам приходится заниматься незнакомым делом. Испытываете ли 

Вы желание добиться в нем совершенства: 
а) да; 
б) удовлетворитесь тем, чего успели добиться; 
в) да, 1Ю только если Вам это нравится. 
©. Если дело, которое Вы не знаете. Вам нравится, хотите ли Вы 

знать о нем все: 
а) да; 
б) нет, Вы хотите научиться только самому основному; 
в) нет. Вы хотите удовлетворить свое любопытство. 
©. Когда Вы терпите неудачу, то: 
а) какое-то время упорствуете вопреки здравому смыслу; 
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б) махнете рукой на эту затею, так как понимаете, что она невьшолнима; 
в) продолжаете делать свое дело, даже когда становится очевидно, что 

Препятствия неодолимы. 
0 0 . По-вашему, профессию надо выбирать исходя из: 
а) своих возможностей, дальнейишх перспектив для себя; 
б) стабильности, значимости, нужности профессии, потребности в ней; 
в) преимуществ, которые она обеспечит. 
ОО. Путешествуя, могли бы Вы легко ориентироваться на маршруте, 

по которому уже прошли: 
а) да; 
б) нет, боитесь сбиться с пути; 
в) да, но только там, где местность Вам понравилась и запомш-шась. 
О®. Сразу же после какой-то беседы сможете ли Вы всполшить все, о 

чем говорилось: 
а) да, без труда; 
б) всего вспомнить не можете; 
в) запоминаете только то, что вас интересует. 
ОФ. Когда Вы слышите слово на неизвестном Вам языке, то можете 

повторить его по слогам, без ошибки, даже не зная его значения: 
а) да, без затруднений; 
б) да, если это слово легко запомнить; 
в) повторите, но не совсем правильно. 
ОО. В свободное время Вы предпочитаете: 
а) оставаться наедине, поразмыслить; 
б) наход1ггься в колшании; 
в) Вам безразлично, будете ли Вы один или в кo^maнии. 
О®. Вы занимаетесь каким-то делом. Решаете прекратить это занятие 

только когда: 
а) дело закончено и кажется Вам отлично выполненным; 
б) Вы более-менее довольны; 
в) вам еще не все удалось сделать. 
О®. Когда Вы один: 
а) любите мечтать о каких-то даже, может бьггь, абстрактных вещах; 
б) любой ценой пытаетесь найти себе конкретное занятие; 
в) иногда любите помечтать, но о вещах, которые связаны с Вашей 

работой. 
Ов. Когда какая-то идея захватывает Вас, то Вы станете думать о ней: 
а) независимо от того, где и с кем находитесь; 
б) Вы можете делать это только наедине; 
в) только там, где будет не слишком шумно. 
О©. Когда Вы отстаиваете какую-то идею: 
а) можете отказаться от нее, если выслушаете убедительные аргумен­

ты оппонента; 
б) останетесь при своем мнении, какие бы аргументы ни выслушали; 
в) измените свое мнение, если сопротивление окажется слишком сильным. 
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Ключ 
Подсчитайте очки, которые Вы набрали, следующим образом: за ответ 

"а" - 3 очка; "б" — 1; "в" - 2. Общая сумма набранных очков покажет 
уровень Вашего творческого потенпиала. 

49 и более очков. В Вас заложен значительный творческий потенциал, 
который предоставляет Вам богатый выбор творческих возможностей. 
Если Вы на деле сможете применить свои способности, то Вам доступны 
самые разнообразные формы творчества. 

От 24 до 48 очков. У Вас вполне нормальный творческий потенциал. 
Вы обладаете TCNai качествами, которые позволяют Вам творить, но есть 
и проблемы, тормозяище процесс творчества. Во всяком случае, имею­
щийся потенциал позволяет творчески проявлягь себя, если Вы, конеч­
но, этого пожелаете, 

23 и менее очков. Ваш творческий потенциал, увы, невелик. Но, быть 
может. Вы просто недооценили себя, свои способности? 

Отсутствие веры в свои силы может привести к мысли, что Вы вооб­
ще не способны к творчеству. Избавьтесь от этого и таким образом ре­
шите проблему. 

Пояснение к тесту 
Вопросы 1, 6, 7, 8 определяют грашщы любознательности; вопросы 2, 

3, 4, 5 — веру в себя; вопросы 9 и 15 — постоянство; вопрос 10 — амбици­
озность; вопросы 12 и 13 — "слуховую память"; вопрос И — зрительную 
память; вопрос 14 — стремление быть независимым; вопросы 16 и 17 — 
способность абстрашроваться; вопрос 18 — степень сосредоточенности. 

Эти способности и составляют качества творческого потеьщиала. 

Тест "Агрессивность характера" 
Подчеркшгге, пожалуйста, ответ, который правилыю характеризует Вас. 
О, Склонны ли Вы искать пути к примирешгю после очередного слу­

жебного конфликта? 
1) всегда; 
2) иногда; 
3) иногда. 
®, Как Вы ведете себя в кр1ггической ситуации? 
1) внутренне кипите; 
2) сохраняете полное спокойствие; 
3) теряете самообладание, 
©, Каким считают Вас коллеги? 
1) самоуверенным и завистливым; 
2) дружелюбным; 
3) спокойным и независтливым. 
О, Как Выотреапфуете, если Вам предложат ответственную должность? 
1) прим1гге ее с некоторы\аг onacemMNa-i; 
2) согласитесь без колебашгй; 
3) откажитесь от нее ради собственного спокойствия. 
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©. Как Вы будете себя вести, если кто-нибудь из коллег без разреше­
ния возьмет с Вашего стола "бумагу"? 

1) выдадите ему "по первое число"; 
2) заставите вернуть; 
3) спросите, не нужно ли ему еще что-нибудь. 
©. Какими словами Вы встретите мужа (жену), если он вернулся с ра­

боты позже обычного? 
1) "Что это тебя так задержало?" 
2) "Где ты торчишь допоздна?" 
3) "Я уже начал(а) волноваться". 
О. Как вы ведете себя за рулем автомобиля? 
1) стараетесь обогнать машину, которая "показала Вам хвост"; 
2) Вам все равно, сколько автомобилей Вас обошло; 
3) помчитесь с такой скоростью, чтобы никто не догнал Вас. 
©. Какими Вы считаете свои взгляды на жизнь? 
1) сбалансированными; 
2) легкомыслегшыми; 
3) крайне жестокишг. 
©. Что Вы предпринимаете, если не все удается? 
1) пытаетесь свалить вину на другого; 
2) смеряетесь; 
3) становитесь впредь осторожнее. 
0 0 . Клк Вы отреагируете на фельетон о случае распущенности среди 

современной молодежи? 
1) "Пора бы уже запретить им такие развлечения". 
2) "Надо создать им возможность организованно и культурно отдыхать". 
3) "И чего мы только с нишг возимся?" 
ОО. Что Вы ощущаете, если место, которое Вы хотели занять, доста­

лось другому? 
1) "И зачем я только на это нервы тратил?" 
2) "Видно, эта физиономия шефу приятнее". 
3) "Может быть, мне удастся в другой раз". 
О®. Клк Вы смотрите страшньпг ф1иьм? 
1) боитесь; 
2) скучаете; 
3) получаете искреннее удовольствие. 
О©. Клким животным Вы предпочли бы стать, если бы пришлось им 

родиться? 
1) тиф или леопард; 
2) домашняя кошка; 
3) медведь. 
ОО. Если из-за дорожной пробки Вы опоздали на важное совещание? 
1) будете нервничать во время заседания; 
2) попытаетесь вызвать снисходрггельность партнеров; 
3) огорчитесь. 
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о®. Как Вы относитесь к своим спорт'ивным успехам? 
1) обязательно стараетесь выиграть; 
2) цените удовольствие почувствовать себя вновь молодым; 
3) очень сердитесь, если проигрываете. 
О®. Как Вы поступте, если Вас плохо обслужили в ресторане? 
1) стерпите, избегая скандала; 
2) вызовите метрдотеля и сделаете ему замечание; 
3) отправитесь с жалобой к директору ресторана. 
Ов. Как Вы себя поведете, если Вашего ребенка обидели в школе? 
1) поговорите с учителем; 
2) устроите скандал род1ггелям "малолетних преступников"; 
3) посоветуете ребенку дать сдачи. 
О®. Какой, по-вашему, Вы человек? 
1) средний; 
2) самоуверенный; 
3) пробивной. 
О®. Что Вы ответите подчиненному, с которым столкнулись в дверях 

учреждения, если он начал извиняться перед Вами? 
1) "Простите, это моя вина". 
2) "Ничего, пустяки". 
3) "А повнимательнее Вы быть не можете?!" 
©О. Как Вы отреагируете на статью в газете о случаях хулиганства 

среди молодежи? 
1) "Когда же, наконец, будут приняты конкретные меры?!" 
2) "Надо бы ввести телесные наказания!" 
3) "Нельзя все валить на молодежь, виноваты и воспитатели!" 

Ключ 

Оценка результатов 
№ 

ответа 
1. 
2. 
3. 

1 
1 
2 
3 

2 
2 
1 
3 

3 
3 
2 
1 

Воп 
4 
2 
3 
1 

5 
3 
2 
1 

6 
2 
3 
1 

7 
2 
1 
3 

8 
2 
1 
3 

9 
3 
2 
1 

росы и очки 
10 
3 
1 
2 

11 
1 
3 
2 

12 
3 
1 
2 

13 
3 
1 
2 

14 
1 
2 
3 

15 
2 
1 
3 

16 
1 
2 
3 

17 
1 
3 
2 

18 
1 
2 
3 

19 
1 
2 
3 

20 
2 
3 
1 

Против номера вопроса в вертикальной колонке находится тот ответ, 
который Вы подчеркнули. Определите его оценку в очках. Очки просум­
мируйте. 

Результаты: 
36 - 44 очка. Вы умеренно агрессивны, но вполне успешно идете по 

жизни, поскольку в Вас достаточно здорового честолюбия и самоуверен­
ности. 

45 и более очков. Вы излишне агрессивны, при этом нередко оказы­
ваетесь чрезмерно жестоки к другим неуравновешенным людям. Вы на­
деетесь добраться до управленческих "верхов", рассчитывая на собствен-
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}1Ые методы, и добиться успеха, жертвуя интересами окружающих. По­
этому Вас не удивляет неприязнь сослуживцев, но при малейшей воз-
М0Ж1ЮСТИ Вы стараетесь их за это наказать. 

35 и менее очков. Вы чрезмерно миролюбивы, что обусловлено недос­
таточной уверенностью в собственных силах и возможностях. Это, ко­
нечно, не значит, что Вы, как травинка, гнетесь под любым ветерком... 
И все же побольше решительности Вам не помешает! 

Если по семи и более вопросам Вы набрали по три очка и менее чем по 
семи вопросам — по одному очку, то взрывы Вашей агрессивности носят 
скорее разрушительный, чем конструктивный характер. Вы склонны к 
необдуманным поступкам и ожесточенным дискуссиям. Вы пренебрежи­
тельно относитесь к людям и своим поведением провоцируете кон­
фликтные ситуации, которых вполне могли бы избежать. 

Если же по семи и более вопросам Вы получили по одному очку и 
менее чем по семи вопросам — по три очка, то Вы чрезмерно замкнуты. 
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ГЛАВА ДВЕНАДЦАТАЯ. 
Аттестация персонала в организации 

Ситуация "Оценка эффективности труда 
руководителей и специалистов управления в ходе 

аттестации" 
Исходные данные. Менеджер по персоналу Петров П.П. за истекший ме­

сяц вьшолнял два вида работ. Аттестационная коштесия проводила оценку 
выполненных работ по трем показателям, используя следующие шкалы: 

Степень сложности труда 
ВЫПОЛНЕННАЯ РАБОТА ПО СЛОЖНОСТИ: 
• существенно превышает должностную инструкцию 
• несколько превышает должностную инструкцию 
• соответствует должностной инструкции 
• несколько ниже, чем требуется в должностной инструкции 
• существенно ниже, чем требуется в должностной инструкции 

Степень напряженности труда 
• большую часть времени работник дополнительно выпол­

нял обязанности временно отсутствующего сотрудника 
• некоторую часть времени работник дополнительно выпол­

нял обязанности временно отсутствующего сотрудника 
• все возложенные обязанности были выполнены работни­

ком в полном объеме 
• работнику оказывалась помощь в выполнении закреплен­

ной за ним работы 
• значительная часть закрепленной за специалистом работы 

выполнялась его сотрудниками 
Степень качества труда 

РАБОТА ВЫПОЛНЕНА: 
• на высоком уровне 
• на хорошем уровне 
• удовлетворительно 
• ниже среднего уровня 
• неудовлетворительно 

Оценка в баллах 

5 
4 
3 
2 
1 

5 

4 

3 

2 

1 

5 
4 
3 
2 
1 

Постановка задачи: 
Определить коэффициент эффективности труда (Кэфф) менеджера по 

персоналу Петрова П.П. 
Методические указания. Для оцеьжи эффективности труда руководите­

лей и специалистов управления используют результаты аттестации, кото­
рые фиксируются в специально разработанных аттестационных листах по 
оцеьже результатов деятельности за год, составленных по материалам атте­
стационных листов по оценке текущей деятельности сотрудников. 
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"Утверждено" 
Руководитель организации 

Аттестационный лист по оценке результатов деятельности за год 

Ф.И.О. сотрудника 
Стаж работы по специальности. 

. Должность 

. Базовый оклад_ 

п/п 
1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

Наименование показателя оценки 

Степень сложности труда (Ki) 
Выполняемая работа превышает требова­
ния должностной инструкции по сложности 
или существенно ниже их 
Степень напряженности труда (Кг) 
В процессе работы сотрудник выполнял 
дополнительно обязанности временно от­
сутствующего работника или часть его обя­
занностей выполняли другие сотрудники 
Степень качества труда (Кз) 
Аккуратность и тщательность в выполнении 
работы, соответствие ее стандартам качества 
Уровень планирования труда (К4) 
Продемонстрированная способность уста­
навливать цели, разрабатывать и внедрять 
планы действий, адаптировать их в соот­
ветствии с изменениями 
Уровень организации труда (Ко) 
Способность координировать ресурсы и 
время для достижения результатов 
Способность к руководству (Ке) 
Умение руководить и мотивировать других, 
устанавливать стандарт, оценивать работу 
других и способствовать ее улучшению 
Коммуникабельность (К?) 
Способность эффективно информировать и 
воздействовать на других, ясно выражаясь 
в письменной и устной форме. 
Отношение к работе (Кв) 
Четкое и добросовестное отношение к труду 

Оценка в 
баллах 

Комментарий 
руководителя 

Итоговая аттестация 

Неудовлетвори­
тельно 
(1 балл) 

Ниже среднего 
уровня 

(2 балла) 

Удовлетвори­
тельно 

(3 балла) 

Хорошо 
(4 балла) 

Отлично 
(5 баллов) 

Руководитель (аттестации). 
Сотрудник (аттестации). 
Члены аттестационной комиссии. 
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Аттестационный лист по оценке текущей деятельности 

Ф.И.О.сотрудника. 
Отдел 
Трудовой стаж по специальности . 

1. Описание работы: 

. Аттестующий 

.Дата проведения. 

Главные выполняемые функции - должностные обязанности на 1997 год: 

Требуемые результаты 
1. 
2. 

Оценка исполнения 

Дополнительные обязанности, фактически осуществляемые сотрудником: 

Требуемые результаты 
1. 
2. 

Оценка исполнения 

2. Проблемы, возникшие при выполнении работы. 
3. Цели и задачи по улучшению работы, 
4. Действия, которые должны быть предприняты для улучшения выполнения работы. 
5. Оценка текущей деятельности (какие задачи по улучшению работы были вы­

полнены с момента последней аттестационной беседы, комментарии руководителя; 
количественная оценка производится в % к ранее определенным требованиям по 
должности к рабочему месту). 

6. Административные действия, предлагаемые непосредственным руководителем. 
Руководитель (аттестации) 
Сотрудник (аттестуемый) 

Используя данные аттестационных листов, рассчитывают коэффици­
енты эффективности труда (Кэфф) по каждому сотруднику. Для этого 
составляется таблица: 

Работа № 1 
№ 
п/п 

Показатели оценки 
Ф.И.О. сотрудника 
Иванов П.П. 

и т. д. 

Оценки в баллах 
К, 
6i 

К2 

Б2 

Кз 
Бз 

\и 
S, 

К5 

Ба 
Кб 
Бб 

К7 

Б/ 
Кб 
Бе 

* 

Бор, 

*# 

Д' 

Работа № 2 
Оценки в баллах 

К, 

Bi 
Кг 
Б'2 

Кз 
Бз 

К4 

Б4 

Ks 
Б5 

Кб 
Б"е 

К7 

Бг 

Кв 
Бв 

• 

Бср, 

** 

Д" 

* - средний балл 
** - продолжительность выполнения работы в днях 
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к эфф 
Б : ^ Х Д ' + Б ; Х Д ' ' 

Д' + Д-

Решение 
Коэффициент эффективности труда менеджера по персоналу Петро­

ва П.П. рассчитывается следующим образом: 

К 4 X 20 + 3 X 30 
эфф = 3,4 балла. 

20 + 30 
Ответ: Кэфф = 3,4 балла. 

Тест "Эффективный ли Вы менеджер?" 
Обведите на шкале от 1 до 5 баллов то число, которое больше соот­

ветствует Вашему мнению: 
1. 
2. 

10. 

11. 
12. 

13. 

14. 

16. 

Я подожду, пока дела устроятся 12 3 4 5 
Большинство моих совещаний 12 3 4 5 
посвящено внутренним про­
блемам и финансам 
Если здесь есть выход, я найду его 12 3 4 5 

Я подожду приказов сверху 12 3 4 5 
Я готов нести ответственность 12 3 4 5 
за пределами круга своих обя­
занностей 
Как я могу увеличить прибыль? 12 3 4 5 
Доход? 
Мои подчиненные имеют сво- 12 3 4 5 
боду действий 
Если мне не дали "добро", я не 12 3 4 5 
могу делать это 
Я принимаю на себя ответст- 12 3 4 5 
венность за мои ошибки 
Я не буду рисковать, так как 12 3 4 5 
могу потерпеть неудачу 
Мы должны работать быстрее 12 3 4 5 
Я хочу знать, что делают другие 12 3 4 5 
отделы и в чем они нуждаются 
Я в основном имею дело с 12 3 4 5 
теми людьми, которые связаны 
со мной 
Я и мои подчиненные делаем 12 3 4 5 
свою работу самостоятельно и 
независимо от других 
Я по-настоящему доверяю 12 3 4 5 
только немногим людям в 
фирме 

Я люблю изменения 
Я посвящал большую часть вре­
мени клиентам 

Первый шаг должно сделать руко­
водство 
Я буду делать это сразу 
Я выполню предписанную мне 
работу 

Я буду действовать в рамках моего 
финансового плана 
Я внимательно контролирую рабо­
ту подчиненных 
Мне не запретили, я могу делать 
это 
Обычно я нахожу извинения за 
свои ошибки 
Я буду рисковать, хотя могу потер­
петь неудачу 
Мы не может работать так быстро 
Я забочусь о моем собственном 
отделе 
Я выходу за рамки организации в 
своих контрактах 

В работе я сотрудничаю с другими 
отделами 

Я охотно делюсь идеями и ресур­
сами с людьми из других отделов 
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Ключ 
Для того чтобы определить свою эффективность как менеджера по 

вопросам 1, 2, 4, 8, 10, 13, 14 и 15, просто сложите результат. По вопро­
сам 3, 5, 6, 7, 8, И и 12 — переверните шкалу так, чтобы результат 1 стал 
5, 2 ^ 4 и 5 -» 1. 

Сложите все результаты. 
Если Вы наберете 60 баллов, значит, у Вас склад ума менеджера. 
Если наберете менее 45 баллов, значт'. Вам надо работать над собой. 
Эффективные менеджеры являются новаторами. Поэтому они риску­

ют развивать и испытывать новые пути решения проблем, достижения 
поставленных задач и улучшения операций. Это означает, что иногда ош1 
терпят неудачу в какой-либо попытке, но они не боятся неудач. Они ис­
пользуют неудачу как учебный инструмент. Они много работают для.соз­
дания такого окружения, в котором их люди будут уверены в себе при 
выполнении тех же задач аналогичным образом. 

Эффективные менеджеры сами отвечают за свои действия. Они берут 
на себя ответственность за неудачи и за успехи. Ошт не терттят извине-
нит! или жалобный настрой и в себе, и в других, включая своих подчи­
ненных. Они находят причины, а не извинение ошибок и неудач и сразу 
же стремется исправить дела. 

Эффективные менеджеры постоянно ставят приорш'еты и задачи за 
пределами форхмальных целей, установленными их начальниками или с 
их участием. Их не устраивает статус-кво и отш постоянно ихцут пути для 
улучшения менеджмента (управления). Эффективные менеджеры — соз­
датели систем, первопроходцы. 

Неэффективные менеджеры рискуют мало. Обычно они следуют 
учебнику и ждут директив. Они делают все, что угодно, чтобы избежать 
ВИД1ТМ0СТИ совершения ош1-1бок. Неэффективные менеджеры быстро пе­
рекладывают вину в случае неудачи на кого-либо другого. У них всегда 
есть извинештя. Иногда они даже тратят время на то, чтобы заранее, до 
дела, придумать себе извинения. Они часто жалуются. 

Неэффективные менеджеры рассматривают успех как поддержание 
"устойчивого состояш-гя" или как средство достижешгя специфических 
целей, установленных начальникалш или с их участием. 
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ГЛАВА ТРИНАДЦАТАЯ. 
Мотивация персонала организации 

Деловая игра "Типология мотивации трудовой 
деятельности" 

Социологический опрос с использованием блока вопросов (табл. 
100 — 103) имеет целью определ1-ггь: 1. Ценностную ориентацию работни­
ка (коллектива); 2. Силу мотивации; 3. Направленность мотивации ра­
ботника; 4. Направления совершенствования работы по стимулированию. 

'StZi'A Г 
Задача 1 

Исходные данные. Каждый из нас имеет представление об идеальной 
для себя работе. Ниже приведено несколько высказываний о том, что 
такое хорошая работа. Подумайте, пожалуйста, в какой мере каждое из 
них соответствует Вашему представлению о хорошей работе. 

Таблица 113 
Фрагмент анкеты обследования мотивации 

трудовой деятельности работников 

Против КАЖДОГО высказывания обведите номер в той колонке, 
которая совпадает с Вашим мнением 

13. Хорошая работа - это само­
стоятельная работа, позволяю­
щая решать самому, что и как 
делать 
14. Хорошая работа позволяет 
получить жилье, устроить ре­
бенка в хороший садик, полу­
чить путевку 
15, Работа - наш долг перед 
обществом. Любая работа хо­
роша, если она необходима 
16. Хорошая работа должка 
оставлять время и силы, чтобы 
пользоваться всем, что дает 
жизнь 
17. Хорошая работа та, которая 
дает хороший заработок 

Соответствует 
полностью 

3 

3 

3 

3 

3 

частично 

2 

2 

2 

2 

2 

Не соответствует 

1 

1 

1 

1 

1 
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18. Если тебя окружают люди, с 
которыми можно общаться, -
это хорошая работа 
19. Хорошая работа та, которая 
дает возможность приносить 
пользу людям 
20. Хорошая работа та, которая 
позволяет всесторонне использо­
вать свои знания и способности 
21. Хорошая работа та, которая 
дает возможность продвижения 
по службе 
22. Хорошая работа обеспечи­
вает достаток в доме, возмож­
ность приобретать, что хочется 
23. Хорошая работа - это преж­
де всего интересная работа, 
доставляющая удовольствие 
24. Хорошая работа позволяет 
выпускать продукцию, пользую­
щуюся спросом 
25. Хорошая работа заставляет 
повышать квалификацию, по­
полнять знания 
26. Хорошая работа та, которая 
дает возможность заслужить 
уважение окружающих 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

Постановка задачи: 
Ответьте на вопросы блока (табл. ИЗ), обведите кружком номера от­

ветов. Рассчитайте тип, силу и направленность мотиващ-ш трудовой дея­
тельности. 

Методические указания и решение. Для определения ценностной ори­
ентации работников блок вопросов об идеальной работе (табл. 113) раз­
бивается на 4 подгруппы, каждая из которых включает определенный 
перечень вопросов и дает представление об идеальной работе, как рабо­
те, направленной в первую очередь на: 
• содержание работы (вопросы 13, 20, 23, 25); 
• общественную полезность (вопросы 15, 19, 24); 
• оплату труда (вопросы 14, 17, 22); 
• статус работника (вопросы 18, 21, 26). 

В этот перечень не включен ответ на вопрос № 16, который является 
антимотивационным и означает отсутствие трудовой мотивации. 

Эти подгруппы объединяются в 2 группы, первая из которых (включа­
ет 1 и 2 подгруппы) характеризует ценностную ориентацию, а вторая 
(включает 3 и 4 подгруппы) - прагматическую ориент'ацию. 

По каждой группе рассчтывается среднее количество баллов для каж­
дого респондента, как среднеарифметическое. 
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Если средний балл по первой группе выше среднего балла по второй груп-
пе, то у респондента ценностная ориентация и I тип мотивации. 

Если наоборот, то прагматическая ориентация и III тип мотивации. 
При равном количесгпве баллов в группах респондент относится ко 

II типу мотивации с нейтралыюй ориентацией. 
Результат опроса, распределение вопросов по подгруппам и средний 

балл по группам у каледого респондента представлены в табл. 114. 
При подсчете среднего балла по каждому респондерггу сумш^руются 

баллы по всем вопросам, перечисленным выше, затем вычитается ответ 
на вопрос № 16 (как ангимотивационный) и делится на общее количест­
во вопросов в этом блоке (14). Например, по респонденту № 1 общая 
сумма баллов (см. варианты ответов) составила 30: 

(2+ 2 + 2 + 3 + 2 + 3 + 2 ) + ( 2 + 3 + 2 + 2 + 2+3 ) = 30 

На вопрос № 16 он ответил по I варианту — количество баллов 3. 
Тогда среднее количество баллов по этому респонденту будет: 

30 - 3 / 14 = 1,93. 
На основе этого среднего количества баллов производится классифи­

кация респондеьггов по силе мотивации и направленности мотивации. 
По силе мотиваиии: 

• если средний балл находится в диапазоне от 3 до 2,4 включительно, 
то это сильная мотивация; 

• при среднем балле в диапазоне от 2,39 до 1,6 включительно — средняя 
мотивация; 

• при среднем балле от 1,59 до 1 — слабая мотивация. 
По направленности мотивы классифицируются на: 

• мотивы достижения (если средний балл превышает 2,5); 
• мотивы сохранения (если средшш балл находится в диапазоне 1,5 — 2,5); 
• отсутствие мотивации вообще (если средний балл не превышает 1,5). 

Таблица 114 

Итоговые данные расчета среднего балла респондентов 
по группам мотивации 

№ рее 
пон-

дентов 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 

1 
подгруппа 

13 
2 
2 
2 
2 
2 
3 
3 
1 

20 
2 
3 
3 
2 
3 
3 
3 
1 

23 
2 
3 
3 
3 
2 
3 
3 
1 

25 
3 
3 
3 
2 
3 
2 
3 
1 

2 
подгруппа 
15 
2 
3 
3 
1 
2 
3 
3 
2 

19 
3 
3 
3 
2 
3 
3 
3 
2 

24 
2 
3 
3 
1 
2 
2 
3 
2 

ср. 
балл 

2,29 
2,86 
2,86 
1,86 
2,43 
2,71 

3 
1,43 

3 
подгруппа 
14 
2 
3 
3 
3 
1 
3 
3 
1 

17 
3 
3 
3 
3 
2 
3 
3 
2 

22 
2 
3 
3 
3 
2 
3 
3 
2 

4 
подгруппа 
18 
2 
2 
3 
2 
2 
2 
3 
2 

21 
2 
3 
3 
3 
2 
3 
3 
1 

26 
3 
2 
3 
2 
2 
2 
3 
2 

ср. 
балл 

2,33 
2,67 

3 
2,67 
1,83 
2,67 

3 
1,67 

ответ на 
вопрос 
№16 

3 
3 
2 
2 
3 
3 
3 
2 
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9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 

3 
2 
3 
3 
2 
2 
2 

3 
3 
3 
3 
2 
2 
3 

3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 

3 
3 
2 
3 
1 
1 
2 

2 
2 
2 
3 
3 
1 
2 

3 
3 
2 
3 
2 
2 
3 

3 
3 
2 
3 
2 
2 
3 

2,86 
2,71 
2,43 

3 
2,14 
1,86 
2,57 

3 
2 
3 
3 
3 
3 
3 

3 
2 
3 
3 
3 
2 
3 

3 
2 
2 
3 
2 
2 
3 

3 
3 
2 
3 
3 
2 
3 

3 
2 
1 
3 
2 
1 
3 

3 
3 
1 
3 
2 
2 
3 

3 
2,33 

2 
3 

2,5 
2 
3 

3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 

Например, у 1-го респондента III тип мотивации, поскольку у него 
средни!! балл по BTopoir группе выше, чем по первой (2,33 > 2,29) и т. д. 

По всем признакам респондентов можно классифицировать следую­
щим образом: 

Таблица 115 

№ 

1 
1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 
10. 
11. 
12. 
13. 
14. 
15. 

Средний балл 

2 
1,93 
2,36 
2,57 
1,93 
1,79 
2,29 
2,57 
1,29 
2,5 

2,15 
1,86 
2,57 
1,93 
1,57 
2,36 

Сила мотивации 

3 
средняя 
средняя 
средняя 
средняя 
средняя 
средняя 
средняя 
слабая 
средняя 
средняя 
средняя 
средняя 
средняя 
средняя 
средняя 

Направленность 
мотивации 

4 
сохранения 
сохранения 
достижения 
сохранения 
сохранения 
сохранения 
достижения 
отсутствие 
достижения 
сохранения 
сохранения 
достижения 
сохранения 
сохранения 
сохранения 

Тип мотивации 

5 
III 
1 
III 
III 
1 
1 
II 
III 
III 
1 
1 
II 
III 
III 
III 

Таким образом, у пяти респондентов средняя сила мотивации сохра­
нения с ценностной орие!Тгацие1г; у двух — нейтральная ориентация 
(II тип), но сильная мотивация достижения; у пяти - прагматическая 
(III тип) ориентащтя со средне:'! мот!шацией сохранет!я; у двух - праг­
матическая ориентация с сильной мотивацией достижения i! у одного — 
III Т1!П ориенгац1!И с отсутствием мотивации. 
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Задача 2 

Исходные данные: 
Таблица 116 

Фрагмент анкеты обследования мотивации 
трудовой деятельности работников 

КАКИЕ ТРЕБОВАНИЯ ВЫ ПРЕДЪЯВЛЯЕТЕ К СВОЕЙ РАБОТЕ (в 
реальных жизненных условиях, исходя из Ваших возможностей)? НА­
СКОЛЬКО КАЖДОЕ ИЗ ТРЕБОВАНИЙ ВАЖНО ДЛЯ ВАС ЛИЧНО? 
НАСКОЛЬКО ВАША РАБОТА ПОЗВОЛЯЕТ КАЖДОЕ ИЗ НИХ 
УДОВЛЕТВОРИТЬ? 

I В КАЖДОЙ строке СПРАВА И СЛЕВА сделайте по одной отметке | 

С этой стороны отмечаем ВАЖНОСТЬ 
ДЛЯ ВАС этих требований 

С этой стороны отмечаем ВОЗМОЖ­
НОСТЬ УДОВЛЕТВОРЕНИЯ этих тре­
бований 

Совсем не 
важно 

Важно 

2 
2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

Очень 
важно 

3 
3 

3 

3 

3 

3 

3 

-3 

3 

3 

48. Хороший заработок 
49. Работа должна остав­
лять время и силы, чтобы 
пользоваться всем, что 
дает жизнь 
50. Интересная работа, дос­
тавляющая удовольствие 
51. Возможность продви­
жения по службе 
52. Возможность приносить 
пользу людям 
53. Возможность получить 
жилье, устроить ребенка в 
садик, получить путевку 
54. Возможность выпол­
нить свой долг перед об­
ществом, делать то, что 
необходимо 
55. Возможность повышать 
квалификацию, пополнять 
знания 
56. Возможность выпускать 
продукцию, пользующуюся 
спросом 
57. Возможность заслужи­
вать уважение окружающих 

62. 
63. 

64. 

65. 

66. 

67. 

68. 

69. 

70. 

71. 

Полно­
стью 

3 
3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

Час­
тично 

2 
2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

Не по­
зволяет 
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1 

1 

1 

1 

2 

2 

2 

2 

3 

3 

3 

3 

58. Возможность обеспе­
чить достаток в доме, при­
обретать что захочется 
59. Возможность общения 
с людьми 
60. Возможность применить 
свои знания и способности 
61. Быть самостоятельным 
в работе, решать самому, 
что и как делать 

72. 

73. 

74. 

75. 

3 

3 

3 

3 

2 

2 

2 

2 

1 

1 

1 

1 

Постановка задачи: 
Ответьте на вопросы блока (табл. 116). Рассчитайте тип мотиващги, 

силу и направленность мотивации по требованиям к хорошей работе (ле­
вая сторона вопросника), а также средние баллы по каждому вопросу по 
респондентам и в целом по группе. Сравните ответы по левой и правой 
стороне с ранжированием по значимости для коллеьстива. Выявите на­
правления работы по мотивации трудовой деятельности. 

Методические указания и решение. Тип, сила и направленность моти­
вации каждого респондента определяются аналопгчно методическим ука­
заниям к заданию 1. Вопросы корреспондируют следующим образом: 
• содержание работы (вопросы 50, 55, 60, 61); 
• общественная полезность (вопросы 52, 54, 56); 
• оплата труда (вопросы 48, 53, 58); 
• статус работника (вопросы 51, 57, 59). 

Вопрос 49 — антимотивационный. 
Ответы даются на уровне практического сознания (в первом задании -

на уровне ценностного). Результаты расчетов сведены в табл. 117 и 118. 
Таблица 117 

Распределение респондентов по типам мотивации и силе требований 

№ 
п\п 

1 
1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 
10. 

Среднее количество 
баллов по требованиям 

(на уровне практического 
сознания) 

2 
1,71 
2,00 
2,14 
2,29 
2,43 
2,00 
2,00 
2,43 
2,86 
2,43 

Тип мотива­
ции по требо­

ваниям 

3 
1 
11 
1 
III 
1 
1 
II 
1 
III 
1 

Среднее количе­
ство баллов для 

определения 
силы мотивации 

4 
1,29 
1,71 
1,79 
2,07 
2,07 
1,43 
1,71 
1,93 
2,50 
1,93 

Сила 
мотива­

ции 

5 
слабая 

средняя 
средняя 
средняя 
средняя 
слабая 
средняя 
средняя 
сильная 
средняя 
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11. 
12. 
13. 
14. 
15. 

2,00 
2,43 
2,00 
2,14 
2,29 

1 
1 
II 
1 

III 

1,64 
2,00 
1,71 
1,79 
2,14 

средняя 
средняя 
средняя 
средняя 
средняя 

Таблица 118 
Результирующая определения силы требований и возможности 
их удовлетворения по группам с ранжированием по значимости 

№ 

50. 
64. 
60. 
74. 
61. 
75. 

52. 
66. 
57. 
71. 
58. 
72. 

59. 
73. 
56. 
70. 
48. 
62. 
53. 
67. 

55. 
69, 
51. 
65. 
54. 
68. 

Значение 
требования 

Ср. 
балл 
2,6 

2,4 

2,27 

2,2 

2,2 

2,2 

2,2 

2,06 

2,0 

2,0 

2,0 

1,86 

1,8 

Ранг 

1 

2 

3 

4 - 7 

4 - 7 

4 - 7 

4 - 7 

8 

9 -
11 
9 -
11 

9 -
11 
12 

13 

Требования 

Интересная работа, доставляю­
щая удовольствие 
Возможность применять свои 
знания и способности 
Быть самостоятельным в работе 
и решать самому, что и как де­
лать 
Возможность приносить пользу 
людям 
Возможность заслужить уваже­
ние окружающих 
Возможность обеспечения дос­
татка в доме, приобретать что 
захочется 
Возможность общения с людьми 

Возможность выпускать продук­
цию, пользующуюся спросом 
Хороший заработок 

Возможность получить жилье, 
устроить ребенка в детсад, по­
лучить путевку и т. д. 
Возможность повышать квали­
фикацию, пополнять знания 
Возможность продвижения по 
службе 
Возможность выполнить свой 
долг перед обществом, делать 
то, что необходимо 

Возможность 
удовлетворе­
ния требова­

ния 

Ранг 

8 

4 - 6 

2 - 3 

2 - 3 

4 - 6 

12 

1 

7 

11 

13 

4 - 6 

9 

10 

Ср. 
балл 
1,8 

2 

2,07 

2,07 

2 

1,33 

2,33 

1,87 

1,53 

1,27 

2 

1,73 

1,6 

№№ 

Под­
группы 

1 

1 

1 

2 

4 

3 

4 

2 

3 

3 

1 

4 

2 

Группы 

II 

II 

II 

II 

II 

II 

1 
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в нашем примере анализ данных, представленных в табл. 118, позво­
ляет сделать следующие обпще выводы: 

Требования, предъявляемые к работе, в данном коллективе не имеют 
полной возможности быть yдoвлeтвopeнны^ш. Например, стоящее на 
первом месте требование к работе быть интересной и стоящее на втором 
месте "возможность применять свои знания и способности" на практике 
в данном коллективе занимают только 8 и 4 — 6 ранги, соответственно, 
по возможностям их удовлетворения. При этом потребности получения 
хорошего заработка и обеспечения достатка в доме хотя и не являются 
первостепенными, но также не выполнимы. Таким образом, сотрудш^ки 
в первую очередь хотели бы выполгоггь интересную работу и в полной 
мере применять свои знания и способности, но, к сожалению, этой воз­
можности не имеют. 

Деловая игра "Мотивация трудовой деятельности 
менеджера" 

Исходные данные. Зарубежный и отечественный опыт показал, что 
менеджера стимулируют к хорошей работе следуюш^1е мотивы. 

Мотивы трудовой деятельности менеджера: 
1. Престиж, удовольствие, удовлетворение. 
2. Власть и влияние. 
3. Присутствие элемента состязательности. 
4. Возможность самортализации как личности. 
5. Высокий жизненный уровень, обеспечиваемый оплатой труда. 
6. Возможности для карьеры. 
7. Самостоятельность. 
8. Условия для реализации своих идей. 
9. Интересная деятельность. 
10. Продолжительный отпуск. 
11. Короткий рабочий день. 
12. Гибкий рабочий график. 
13. Признание. 
14. Здоровый рабочий климат. 
15. Надеж1юе рабочее место. 
16. Хорошее обеспечение в старости. 
17. Хороший стиль управления. 
18. Хорошие санитар1ю-п^гиенические условия труда. 
19. Степень автоматизащ-1И труда. 
20. Перспекпта на жилье. 
21. Сплоченный коллектив, 
22. Спокойная работа с четко определенным кругом обязанностей. 
23. Соответствие интересов и вне ее. 
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Постановка задачи: 
1. Необходимо из 23 представяеьшых мотивов выбрать 10, которые 

являются наиболее важными для менеджера. 
2. Проранжировать выбранные 10 мотивов - определить их приори­

тетность. 
Методические указания. Используется метод попарных сравнений. 
Каждому из участников деловой игры предлагается выбрать 10 моти­

вов самостоятельно. Затем в результате голосования выбираются 10 мо­
тивов, набравшие наибольшее число голосов, которые заносятся в 
табл. 119. Табл. 119 заполняет каждый участник деловой ифы и опреде­
ляет суммарное значение в баллах по каждому из мотивов. Затем эти 
данные каждый участник заносит в табл. 120, выступая в роли эксперта 
1, 2 ... 10. Количество экспертов в табл. 120 может быть увеличено до 
числа участников деловой Ифы. Обработка данных табл. 120 позволит 
нам проранжировать выбранные 10 мотивов. 
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1—* 

о Таблица 119 
Матрица попарных сравнений мотивов трудовой деятельности 

№ 
мотива 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 

•— . № мотива 
Наименование мотива -__^ 

1 2 3 4 5 6 7 8 

ж 

9 10 

ч 

Суммарное значе­
ние, баллы 

Таблица 120 

Сводная матрица попарных сравнений мотивов трудовой деятельности 

№ 
мотива 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 

Наименование мотива 
Номера экспертов 

1 ( 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 ( 9 | 1 0 
Значения в баллах 

Среднеарифметиче­
ское значение, 

баллы 

Ранг 
мотива 



Деловая игра "Распределение заработка 
в коллективе" 

Исходные данные. Комплексная бригада механосборочного цеха соз­
дана из 12 человек. До вступления в бригаду (за год до ее организации) 
уровень заработной платы и отработанное рабочими время характеризу­
ется данными гр. 4, 5 табл. 121. Работу бригады за анализируемый пери­
од (месяц) характеризуют данные табл. 121. 

Коллектив работает в условиях 40-часовой недели. За месяц изготов­
лено 6 машино-комплектов (при плане - 5 машино-комплектов), ком­
плексная сдельная расценка на которые равна 2450 руб. на машино­
комплект. В соответствии с действующим премиальным положением 
бригаде начисляется премия в размере 20% сдельного заработка за вы­
полнение плана и 1% сдельного заработка за каждый процент перевы­
полнения плана, но не более 40% в целом. Средний уровень выполнения 
норм равен 122%. 

Таблица 121 
Основные данные, используемые при выборе 
метода распределения заработка в коллективе 

Таб. 
№№ 

1 
01. 
02. 
03. 
04. 
05. 
06. 
07. 
08. 
09. 
10. 
11. 
12. 

Ф.И.О. 

2 

Квалифи­
кацион­
ный раз­

ряд 

3 
5 
4 
4 
3 
3 
5 
4 
6 
2 
4 
3 
3 

За прошедший 
период 

отрабо­
тано за 
год, час. 

4 
1980 
2080 
2000 
1840 
2080 
1940 
2000 
1980 
2000 
1980 
2000 
1820 

Заработ­
ная пла­
та, руб. 

5 
2514 
2350 
2100 
1968 
2100 
2348 
2100 
2600 
1138 
1379 
1258 
1144 

За отчетный период 

fay 

6 
2,12 
1,884 
1,751 
1,783 
1,684 
2,018 
1,751 
2,19 
0,95 
1,161 
1,049 
1,045 

Уро­
вень 

выпол­
нения 
норм 

7 
120 
110 
130 
125 
140 
110 
115 
120 
120 
130 
140 
110 

Отрабо­
тано, 
час. 

8 
168 
168 
168 
160 
168 
152 
168 
168 
168 
160 
168 
160 

К,т 

9 
0,8 
1,1 
0,8 
0,8 
1,0 
1,0 
1,0 
1,2 
1,0 
1,0 
1,0 
0,6 

КТУ 

10 
1,79 

2,072 
1,4 
1,43 
1,:8 
2,02 
1,75 
2,63 
0,95 
1,16 
1,05 
063 

По вине работников (таб. № 03, 04) допухцен брак. Рабочий таб. № 12 
совершил нарушение трудовой дисциплины, в связи с чем рабочий таб. 
№ 07 за счет совмещения профессий совмешэл свою работу с обслужи­
ванием крана. Рабочий таб. № 2 частично выполнял другую работу. Все 
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работники, кроме рабочих с таб. №№ 03, 04, 12, обеспечивали высокое 
качество продукции. Сдача продукции с первого предъявления осталась 
на уровне прошлого года. 

Рабочий IV разряда получает доплату в размере 15% тарифного зара­
ботка за руководство бригадой. Действующая шкала изменения коэффи­
циента эффективности труда предусматривает учёт следующих показате­
лей (см. табл. 122): 

Таблица 122 

Шкала изменения коэффициента эффективности труда 

Показатели 

1. Интенсивность труда по сравнению со сред­
ней в коллективе: 
• ниже средней; 
• выше средней 
2. Совмещение профессий, работ 
3. Помощь товарищам 
4. Предотвращение простоя оборудования 
5. Качество труда: 
• ниже планового, наличие брака; 
• выше планового 
6. Нарушение трудовой дисциплины (за каждый 
случай) 

Размеры изменения коэффици­
ента эффективности труда Кэт 

-0,2 
+0,2 
+0,1 
+0,1 
+0,2 

-0,2 
+0,2 
-0,4 

Таблица 123 

Единая тарифная сетка по оплате труда работников 
бюджетной сферы 

Показатели 

Тарифные ко­
эффициенты 

Показатели 

Тарифные ко­
эффициенты 

1 
1,0 

10 
3,99 

2 
1,3 

11 
4,51 

3 
1,69 

12 
5,1 

Тарис 
4 

1,91 

зные разряды 
5 

2,16 
6 

2,44 

Тарис 
13 

5,76 

зные разряды 
14 

6,51 
15 

7,36 

7 
2,76 

16 
8,17 

8 
3,12 

17 
9,07 

9 
3,53 

18 
10,07 

1 Установлена с 1 ноября 1995 года Постановлением Правительства РФ 
"О повьппении тарифных ставок (окладов) Единой тарифной сетки по оплате тру­
да работников бюджетной сферы" от 24 августа 1995 года № 823. 
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Таблица 124 

Часовые тарифные ставки по разрядам сложности в зависимости 
от месячного баланса рабочего времени, в руб.' 

Недельный, месячный 
баланс рабочего време­

ни, час. 
40/166,75 
36/150,6 
30/125,5 
24/100,4 

Разряды работы 
1 

1,0 
0,36 
0,398 
0,478 
0,598 

II 
1,3 

0,468 
0,518 
0,622 
0,777 

III 
1,69 

0,608 
0,673 
0,808 
1,01 

IV 
1,91 

0,687 
0,761 
0,913 
1,141 

V 
2,16 
0,777 
0,861 
1,033 
1,291 

VI 
2,44 
0,878 
0,972 
1,167 
1,458 

VII 
2,76 

L0,99 
1,1 

1,32 
1,649 

VIII 
3,12 
1,123 
1,243 
1,492 
1,865 

Постановка задачи. Распределить заработок различными способами: 
1) поровну, с учетом отработанного времени; 
2) с учетом разряда и отработанного времени; 
3) распределить только приработок с учетом тарифного заработка и 

КТУ; 
4) распределить весь заработок с учетом тарифного заработка и КТУ. 
Определить заработок работников с учетом доплат и компенсаций. 

Ответ (для рабочего с таб. № 01): 
1 способ: 178,47 руб.; 
2 способ: 205,48 руб.; 
3 способ: 210,15 руб.; 
4 способ: 217,87 руб. 
Методические указания и решение. Определяем заработок коллектива 

по комплексным расценкам: 

Зк = 245,0 X 6 = 1470,0 руб. 

^ Ставки рассчитаны в соответствии с Постановлением Правительства РФ 
"О повышении тарифных ставок (окладов) Единой тарифной сетки по оплате тру­
да работников бюджетной сферы" от 24 августа 1995 года № 823 (введены с сен­
тября 1995 года) с учетом соответствующего месячного часового баланса рабочего 
времени в 1998 году и деноминации с 1 января 1998 года. Расчет дан по 
8 разрядам, так как, хотя ETC имеет 18 разрядную тарифную сетку, на сдельной 
форме оплаты находятся в основном работники, квалификационный уровень ко-
торьи находится в диапазоне 1 - 8 разрядов. 

Тарифная ставка 1-го разряда принята на уровне 60 руб. (после деноминации) с 
учетом постановления Министерства труда и социального развития от 1 октября 
1997 года № 52 "Об утверждении Порядка пересчета тарифньк ставок, сдельных рас­
ценок, должностных окладов, гонораров, npeNmft и других видов оплаты труда, нен-, 
сий, пособий и стипендий, выраженных в твердых (фиксированных) суммах, в связи с 
Изменением с 1 января 1998 года нарицательной стоимости российских денежных 
знаков". 
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Определяем размер премирования, для чего: 
а) определяем уровень выполнения планового задания: 

дВ = 11^2^11x100 = 120%; 
245,0 X 5 

б) определяем размер поощрения, %: 

П% = 20 + 20 X 1 = 40%; 

в) определяем размер поощрения, руб.: 

1470,0 X 40 / 100 = 588,0 руб. 
Определяем размер заработка, подлежащего распределению: 

1470,0 + 588,0 = 2058,0 руб. 

Распределение коллективного заработка в условиях сдельной 01тааты 
труда может производится следующими способами: 

1-й способ — поровну (с учетом отработанного времени), если работ­
ники имеют одинаковую квалификацию или если они приняли такой 
способ распределения в соответствии с договором; 

2-й способ— с учетом присвоенного разряда и отработанного времеш!!; 
3-й способ — распределение только приработка (сдельный приработок, 

премии) с учетом тарифного разряда и КТУ (коэффициент трудового 
участия); 

4-й способ — распределение всего заработка с учетом тарифного раз­
ряда и КТУ. 

При первом способе распределения размер оплаты труда зависит от от­
работанного времени. 

1. Определяем заработок, приходящийся на 1 час рабочего времени: 

где З а̂с "" часовая заработная плата; 

Заде = 2058,0 / (168 X 8 + 160 X 3 + 152 X 1) = 1,0415 (гр. 4). 

2. Определяем зарплату работников: 

тогда, например, для рабочего с таб. № 01: 

3 = 1,0415 X 168 = 174,972 руб.; 

1 Этот спосх)б может модифицироваться путем использования условных разрядов. 
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а с учетом компенсации (гр. 5 + гр. 3): 

174,972 + 3,5 = 178,472 руб. 

По второму способу зарплата каждого работника будет определяться 
по формуле: 

i=l 

где 3 — заработок бригады, руб.; 
Т — тарифная ставка i-ro работника; 
Ч — количество часов, отработанных i-м работником; 
п - количество работников в коллективе. 

Расчет целесообразно вести в 2 этапа. 
Сначала определяем заработок бригады, приходящийся на рубль часо­

вого тарифного заработка: 

l T i 4 i X 1 

2058 
0,77 X 168 + 0,687 X 168 + 0,687 х 168 + 0,608 х 168 + 0,777 х 152 + 0,687 х 168 

2058 ^ 
0,687 X 168 + 0,878 х 168 + 0,468 х 168 + 0,687 х 160 + 0,608 х 168 + 0,608 х 160 " 

= 1,5472707(фафа7). 
Для удобства расчета полученные данные сведем в табл. 126. 
Тогда заработок 1-го работника составит: 

1,5472707 X 130,54 = 201,98 руб., 

а с учетом компенсаций - 205,48 руб. 
При распределении заработка с учетом КТУ важным моментом явля­

ется порядок расчета КТУ. 
Он может рассчитываться на основе заработка за предшествующий 

период (обычно за 3 — 6 месяцев) до образования бригады. Это так на-
зываемьш базовый КТУ, который может быть определен по формуле: 

£ 3 ; X 166,75 
KTVi =-bi 

^ 4 i x l O O 
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где 3i - зарплата i-ro работга^ка за i-й период; 
4i — количество часов, отработанных i-м работником за тот же 

период; 
166,75 — позволяет привести зарплату к среднемесячному балансу 

рабочего времени (данные в табл. 121, гр. 4 и 5): 

^ ^ 2514,0x166,75 ..^^ 
' 1980x100 

Кроме того, на КТУ оказывает влияние коэффициент эффективности 
труда, рассчитываемый по формуле: 

m 

К,,=1+2:п,., 

где П — размеры повышешгя и понижения коэффициента эффектив­
ности труда (в нашем примере с учетом исходных данных и 
табл. 121)1. 

КТУ, используемый при распределении, в нашей С1гтуации будет равен: 

КТУбаз = К Т У ф а и X КТУэх. 

Расчеты сводятся в табл. 125 следуюш,его вида: 

Таблица 125 
Табельный 

номер 
1 

01. 
12. 

КТУба, 

2 
2,12 
1,045 

Кэт 
расчеты 

3 
0,8 
0,4 

Принимаем с учетом 
ограничения 

4 
0,8 
0,6 

КТУфаю-

5 
1,696 
0,627 

Приработок коллекпша (ЗП) определяется по формуле: 

ЗП = Зб - Зг 

ЗП = 2058 - 1330,084 = 727,916 руб. 
Его следует распределить в 2 этапа: 
1 этап: 

ЗП 
i ;Ti4iKTyi • 

' Суммируются в порядке списка. 
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727,916 ^ Q 242978. 
2122,338 

2 этап: 

где Tj — часовая тарифная ставка i-ro работника; 
У; — отработано i-м работником; 
КТУ] — коэффициент трудового участия i-ro работника. 

Для работника с табельным номером 013; составляет: 

0,342978 X 221,918 + 130,54 = 206,65 руб. 

В целом формула имеет следуюгций вид: 

^б 1Т.Ч . 
i=l 

£Т;Ч;КТУ^ 
Ti4 iKTyi+Ti4i . 

с учетом доплат и колшенсаций зарплата этого работш-1ка при работе 
полный рабочий месяц будет равна: 210,15 (206,65 + 3,5) руб. 

2-й вариант распределения заработка с учетом КТУ распространяется 
на весь заработок коллектива и осуществляется по формуле: 

3 =- ^ xTiHiKTyj. 
ХТ^Ч^КТУ; 

Расчет также целесообразно вести раздельно по двум сомножителям: 
а) определяем заработок коллектива в расчете на рубль тарифной оп­

латы, скорректироваьшой на КТУ (первый сомножитель): 

^°^^ = 0,9696853. 
2122,338 (итог ф. 11) 

Следует иметь в виду, что при распределении всего заработка с уче­
том КТУ необходимо учитывать требование КЗОТа (ст. 78), в соответст­
вии с которым "месячная огшата труда работника, отработавшего полно­
стью определенную на этот период норму рабочего времени... не может 
бьггь ниже... минимального размера оплаты труда". 

С целью выполнения этого требования производится сравнение на­
численного заработка (без догитат, надбавок и премий) с минимальным 
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размером оплаты труда. Особенно это касается тех работников, у кото­
рых КТУ меньше 1. В таком положении оказались работники с таб. 
№№ 09 и 12. 

В этом случае при выполнетши норм' ему выплачивается минималь­
ная заработная плата, в которой учитываются индивидуализируемые в 
соответствии с разрядом работника компенсации. 

Тогда рабочему 2-го разряда (таб. № 09), отработавшему полный ме­
сяц, должны начислить по КТУ не менее 61,49 (83,49 - 22,0) руб. При 
первоначальном распределении сщ причиталось 72,43 руб., то есть 
больше, чем 61,49 руб. 

Рабочий Ш разряда (таб. № 12), исходя из \шнимальной оплаты тру­
да и компенсаций, при полной отработке должен пол^-чить 68,49 (83,49 -
15,0) руб. Но он отработал 160 час, и, следовательно, необходима кор­
ректировка ^fflнимaльнoгo заработка, который он может получить: 

68,49 X 160 , , , , ^ 
— = 65,23 руб. 

168 ^^ 

Эта сумма, но с учетом компенсации, пропорциональной отработан­

ному времени —— = 14,3 , ему и начисляется (см. табл. 126, ip. 7): 
65,23 + 14,3 = 79,53 (руб.) 

Из общего заработка, распределяемого с учетом КТУ, ему выплачива­
ется 65,23 руб. Затем, с учетом произведенных ранее выплат этому ра­
ботнику (они исключаются из общего заработка и далее в распределении 
участия не принимают), производится повторное распределение по вы­
шеприведенной формуле поэтапно: 

а) определяем заработок работников без ^̂ чета вьшлат, произведенных 
работникам ранее: 

2058 - 65,23 „ „ , , 
= U,9DO ; 

2122,338 - 59,43 

б) заработок при повторном расчете составит: 

0,966 X 221,918 = 214,37 (руб.); 

в) с учетом компенсаций для V разряда работник с таб. № 01 полу'пгг: 

214,37 + 3,5 = 217,87 (руб.). 

1 При невыполнении норм не по вине работника ему выплачивается заработ­
ная плата не ниже 2/3 тарифной ставки установленного ему разряда (оклада) 
(ст. 92 КЗОТ). 
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Для окончательного ответа, однако, следует проверить еще раз зара­
боток работника с таб. № 09: 

0,966x74,15 = 72,15 (руб.). 

Полученная сумма выше, чем 61,49 руб. (см. выше расчет по работнику 
с таб. № 09). В противном случае потребовался бы еще один пересчет. 

С учетом компенсации за полный месяц работник с таб. № 09 полу­
чит 94,15 (72,15 + 22,0) руб. (см. табл. 126, гр. 17). 

В конечном итоге, исходя из вышеприведенного коэффициента (0,966), 
рассчитывается заработок остальных работников при распределении всей 
заработной платы с учетом КТУ. Общий заработок каждого работника 
включает компенсации и доплаты, если таковые предусмотрены. 

Анализ заработков работников (см. сводную табл. 126) позволяет сделать 
вывод, что наибольишя дифференциация заработной платы достигнута по 
2-му варианту 3-го способа в виду учета индивидуальных результатов. 

Таблица 126 

Сводный расчет заработка коллектива с использованием различных 
способов распределения коллективного заработка 

Табель­
ный 

номер 

1 
01. 
02. 
03. 
04. 
05. 
06. 
07. 
08. 
09. 
10. 
11. 
12. 

итого: 

Тариф­
ный за­
работок, 

руб. 

2 
130,54 
115,416 
115,416 
97,28 
102,44 
118,104 
115,416 
147,504 
78,624 
109,92 

102,144 
97,28 

1330,084 

Надбавки, 
доплаты и 

компен­
сации, 
руб. 

3 
3,5 
12,6 
12,6 
14,28 
15,0 

3,157 
12,6 

22,13 
20,0 
12,0 
15,0 

14,29 
157,27 

1-й способ 
Зарабо­
ток кол­
лектива 
на час 

отрабо­
танного 

времени, 
руб. 

4 
1,0415 
1,0415 
1,0415 
1,0415 
1,0415 
1,0415 
1,0415 
1,0415 
1,0415 
1,0415 
1,0415 
1,0415 
1,0415 

Зарабо­
ток в 

соответ­
ствии с 
отрабо­
танным 
време­

нем, руб. 
5 

174,972 

2058 

Зарабо­
ток с 

учетом 
доплат и 
компен­
саций, 

руб. 

6 
178,472 

2215,27 

2-й способ 

Заработок 
коллектива 
на рубль 

тарифной 
оплаты, 

руб. 

7 

0,5502311 

Зарабо­
ток в 

соответ­
ствии с 

тарифной 
оплатой, 

руб. 

8 
201,98 

2058 

Итого с 
учетом 

доплат и 
компенса­
ций, руб. 

9 
205,48 

2215,27 
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3-й способ 

КТУ 

10 
1,7 

2,07 
1,4 
1,43 
1,68 
2,02 
1,75 
2,63 
0,95 
1,16 
1,05 
0,63 

Приработок 

Тарифный 
заработок с 
учетом КТУ, 

руб. 

11 
221,918 
238,91 
151,58 
139,11 
171,6 

236,42 
238,57 
387,93 
74,69 
127,51 
107,25 
61,29 

2121,34 

Приработок 
на рубль 

тарифного 
заработка с 
учетом КТУ, 

руб. 
12 

-

0,343231 

Сдельный 
приработок, 

руб. 

13 
76,11 

727,916 

4-й способ 

Итого с уче­
том тарифно­
го заработка, 

доплат и 
компенсаций, 

руб. 
14 

210,15 

2215,27 

Весь сдельный заработок 
Сдельный 
заработок 
на рубль 
тарифа с 

учетом КТУ, 
руб. 
15 

0,9670252 
0,9670252 
0,9670252 
0,9670252 
0,9670252 
0,9670252 
0,9670252 
0,9670252 
0,9670252 
0,9670252 
0,9670252 
0,9670252 

Сдель­
ный за­
работок 

работни­
ка, руб. 

16 
214,37 

72,15 

65,23 
2058 

Зарплата 
с учетом 
доплат и 
компен­
саций, 

руб. 
17 

217,87 

94,15 

79,53 
2215,27 

Тест "Определение степени мотивации личности 
к успеху" 

Ответьте "да" или "нет" на следующие вопросы: 
1. Когда имеется выбор между двумя вариантами, его лучше сделать 

быстрее, чем отложзгть на определенное время? 
2. Я легко раздражаюсь, когда замечаю, что не могу на все 100% вы­

полнить задание. 
3. Когда я работаю, это выгляд1гг так, будто я все ставлю на карту. 
4. Когда возникает проблемная ситуация, я чаще всего принимаю ре­

шение одним из последних. 
5. Когда у меня два дня подряд нет дела, я теряю покой. 
6. В некоторые дни мои успехи ниже средшк. 
7. По опюшению к себе я более строг, чем по отношению к другим. 
8. Я более доброжелателен, чем другие. 
9. Когда я отказываюсь от трудного задания, я потом сурово осуждаю 

себя, так как знаю, r̂ro в нем я добился бы успеха. 
10. В процессе работы я нуждаюсь в небольших паузах отдыха. 
11. Усердие — это не основная моя Meirra. 
12. Мои достижеш1Я в труде не всегда одинаковы. 
13. Меня больше привлекает другая работа, чем та, которой я занят. 
14. Порицания меня стимулируют сильнее, чем похвала. 
15. Я знаю, п̂̂ о мои коллега считают меня дельным человеком. 
16. Препятствия делают мои решения более твердыми. 
17. У меня легко вызвать честолюбие. 
18. Когда я работаю без вдохновешгя, это обычно заметно. 
19. При выполнении работы я не рассчитываю на помощь других. 
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20. Иногда я откладываю то, что должен был сделать сейчас. 
21. Нуж1ю полагаться только на самого себя. 
22. В жизни мало вещей более важных, чем деньги. 
23. Всегда, когда мне предстоит выполнить задание, я ни о чем дру­

гом не думаю. 
24. Я менее честолюбив, чем многие друп1е. 
25. В конце отпуска я обычно радуюсь, что скоро выйду на работу. 
26. Когда я расположен к работе, я делаю ее лучше и квалифициро­

ваннее, чем другие. 
27. Мне проще и легче общаться с людьми, которые могут упорно ра­

ботать. 
28. Когда у меня нет дел, я чувствую, г̂гo мне не по себе. 
29. Мне приходится выполнять ответственную работу чаще, чем друп с̂м. 
30. Когда мне приходится принимать решение, я стараюсь сделать это 

как можно лучше. 
31. Мои друзья иногда считают меня ленивым. 
32. Мои успехи в какой-то мере зависят от моих коллег. 
33. Бессмысленно противодействовать воле руководителя. 
34. Иногда не знаешь, 1сакую работу придется выполнять. 
35. Когда что-то не ладится, я нетерпелив. 
36. Я обычно обращаю мало внимаьшя на свои достижеш^я. 
37. Когда я работаю вместе с друп^ми, моя работа дает большие ре­

зультаты, чем работа других. 
38. Многое, за что я берусь, я не довожу до конца. 
39. Я завидую людям, которые не очень загружены работой. 
40. Я не завидую тем, кто стремится к власти и положению. 
41. Когда я уверен, что стою на правильном пути, для доказательства 

своей правоты я imy вплоть до крайних мер. 
Ключ 
Поставьте себе по одному баллу за каждый ответ "Да" на вопросы: 
№№ 2, 3, 4, 5, 7, 8, 9, 10, 14, 15, 16, 17, 21, 22, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 

32, 37, 41; 
и за каждый ответ "Нет" на вопросы: 
№№ 6, 13, 18, 20, 24, 31, 36, 38, 39. 
32 — 28 балпов — у Вас очень силыгая мотивация к успеху. Вы упорны 

в достижении цели, готовы преодолеть любые препятствия. 
27 - 15 баллов - у Вас средняя мотивация к успеху, такая же, как у 

больпшнства людей. Стремление к цели приходит к Вам в форме прили­
вов и отливов. Порой Вам хочется все брос1-ггь, поскольку считаете, что 
цель, к которой стремитесь, — недостижима. 

14-0 баллов — мотиващта к успеху у Вас довольно слабая. Вы до­
вольны собой и своим положением, на работе "не горите". Вы убеждены, 
что независимо от собственных усилий все пойдет своим чередом. 
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ГЛАВА ЧЕТЫРНАДЦАТАЯ. 
Управление поведением персонала 

организации 

Деловая игра "Переговоры" 
Исходные данные. Две фирмы - "Грань" и "Три толстяка" — осуществ­

ляют совместную деятельность, которая в значительной степени основана 
на дружеских отнощениях между руководителями. Существуют только уст­
ные договоренности о взаимных обязательствах. 

Три месяца назад фирма "Грань" предоставила партнеру свой товар на 
реализацию с отсрочкой платежа. По договоренности оплата предполага­
лась хотя и с отсрочкой, но за весь товар одновреме1шо. 

Фирма "Три толстяка" сама не стала заниматься реализацией товара, а 
уступила его фирме "Альтернатива" и тоже с отсрочкой платежа. 

Через некоторое время выяснилось, что у "Альтернативы" появились 
финансовые трудности. Фирма "Грань", узнав об этом, проявила беспо­
койство и потребовала у "Трех толстяков" возврата своего товара либо 
денег, тем более что уже подощел срок платежа. Одновременно с этим у 
фирмы "Грань" также появились финансовые трудности. 

Фирма "Три толстяка" проявила настойчивость и заставила "Альтерна­
тиву" начать выплачивать деньги по мере реализации товара, но не стала 
переводить их на счет фирмы "Грань". 

На требования руководхтгеля фирмы "Грань" перевести на ее счет 
причитающиеся ей средства руководитель фирмы "Три толстяка" стал 
дружески успокаивать партнера — все будет нормально, пусть тот не бес­
покоится. Но у фирмы "Грань" существуют свои обязательства перед 
другами организациями, срок оплаты которых уже наступил. 

Постановка задачи. Подготовить и провести переговоры между фир-
машг "Грань" и "Три толстяка" для разрешения конфликтной ситуации. 

Методические указания. Переговоры представляют собой пшрокий 
аспект общения, охватывающий многие сферы деятельност!'! людей. Как 
метод решения конфликтов, переговоры представляют собой набор такти­
ческих приемов, направленных на поиск взаимоприемлемых решений 
для конфликгуюцдах сторон. 

Правильно организованные переговоры последовательно проходят не­
сколько этапов: 
• подготовка к началу переговоров (до начала переговоров); 
• предварительный выбор позиции (первоначальные заявления участ­

ников об их ПОЗИЦШ1 в данных переговорах); 
• поиск взаимоприемлемого решешгя (психологическая борьба, уста­

новление реальной позиции оппонентов); 
• завершение (выход из возникшего кризиса или переговорного тупика). 
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Первый этап — подготовка к началу переговоров. Перед началом лю­
бых neî eroBopoB крайне важно хорошо к ним подготовиться: провести 
диагностику состояния дел, определить сильные и слабые стороны уча­
стников конфликта, спрогнозировать расстановку сил, выяснить, к:ю 
будет вести переговоры и интересы каких групп они представляют. 

Кроме сбора информации, на этой стадами необходимо четко сформу­
лировать свою цель участия в переговорах: 
• в чем состоит основная цель проведения переговоров (см. табл. 127); 
• какие имеются альтернативы. Реально переговоры проводятся для 

досптясешм з'частшгками определенных результатов; наиболее жела­
тельных или допустимых; 

• если соглашение не будет достигнуто, как это отразится на интересах 
обеих сторон; 

• в чем cocToi-rr взаимозависимость оппонентов и как это выражается 
внешне. 
Также прорабатываются процедурные вопросы: где лучше проводить 

переговоры; какая атмосфера ожидается; важны ли в будугцем хорошие 
отношения с опгюненгом. 

Опытные переговорники считают, что от правильной организации 
данной стадрш зависит 50% успеха переговоров. 

Таблица 127 
Возможные цели и результаты участия в переговорах 

Формулировка целей 
отражают в максимальной степени на­
ши интересы 
учитывают наши интересы 
практически не учитывают наши инте­
ресы 
ущемляют наши интересы 

Возможные результаты 
наиболее желательные для нас резуль­
таты 
допустимые результаты 
неприемлемые результаты 

совершенно неприемлемые 

Второй этап переговоров — первоначальный выбор позиции (официаль­
ные заявления участников переговоров). Эта стадия позволяет реализо­
вать две цели участников переговорного процесса: 
• показать оппонентам, что их интересы Вам известны и они учитыва­

ются; 
• определить поле для маневра и попытаться оставить на нем как мож­

но больше для себя места. 
Обычно переговоры начинаются с заявления обеих сторон об их же­

ланиях и интересах. При помощи фактов и принципиальной арг^тчеггга-
ции (например, "задачи компагаги", "общий интерес") стороны пытаются 
укрештгь свои позшщи. 

Сутцествуют различные тактики начала переговоров: 
• оказание давления на оппонента с использованием тактики агрессив­

ности, наступательной позиции — фирма "Три толстяка" может зая-
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вить, что она вообще не помнит, о чем идет речь, что сроки не огово­
рены, контракта нет и т. д.; фирма "Грань" может потребовать немед­
ленного возврата всей суммы, иначе она по своим каналам информа­
ции пустит антирекламу фирме "Три толстяка", что приведет к ее 
разорению; 

• достижешге взаимовыгодного компромисса, для чего используются: раз­
личные варианты достижения взаимоприемлемого решения; малень­
кие уст^агки; установление предельных сроков нахождения решения; 

• достижение небольшого доминирования через предоставление новых 
фактов, различных манипуляций; 

• создание позитивных личных отношений, чему" способствуют непринуж­
денная дружеская атмосфера; содействие неформальным обсуждениям; 
проявление заи1ггересованности в успешном завершении переговоров; 
демонстрация взаимозависимости; стремление не потерять "своего лица"; 

• достиже1П1е процедурной легкости: noiiCK новой информации; совмест­
ный поиск альтернативных решегшй. 
Если переговоры проходят с участием посредника (ведущего, переговор­

ника), то он должен дать каждой стороне возможность высказаться и 
сделать все возможное, ^ггобы оппоненты не перебивали друг друга. 

Кроме того, ведуший определяет факторы сдерживания и управляет 
и^ai^. допустимое время на обсуждение вопросов, последств1«1 от невоз­
можности прийти к компрош^ссу. Предлагает способы принятия решений: 
простое больишнство, консенсус. Определяет процедурные вопросы. 

Третий этап переговоров состоит в поиске взаимоприемлемого реше­
ния, психолоп^ческой борьбе, развитии тех тактик, которые бьши избра­
ны ранее. 

На этом этапе стороны проверяют возможности друг друга, реаль­
ность требовашш каждой из сторон и как их выполнение отразится на 
интересах другого участника. Оппоненгы предсташтяют факты, выгодные 
только им, заявляют о наличии у них всевозможных альтернатив. 

Здесь же возможны различные манипуляции и психологическое дав­
ление на противоположную сторону, попытки оказать давление на веду­
щего, захват инициативы всеми возможны\ш способами. Цель каждого 
из участников — соблюсти равновесие или добиться небольшого домини-
рован1ад. 

Задача посредника на данном этапе - ^тзидеть и привести в действие 
возможные комбинации из интересов участников, способствовать внесе­
нию большого количества вариантов решишй, направить переговоры в 
русло поиска конкретных предложений. В случае, если переговоры начи­
нают носить резкий характер, задевающий одну из сторон, ведущий дол­
жен найти выход из создавшегося положения. 

Четвертый этап — завершегше переговоров шш выход из тупика. 
К моменту завершешм переговоров уже существует значителыюе ко­

личество различных предложений и вариантов, но соглашение по ним 
еще не достигнуто. Время начинает поджимать, увеличивается напря-
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же1Шость, требуется прИ1Мтие какого-то решения. Несколько последних 
уступок, сделанных обеими сторонами, могут спасти дело. Но здесь для 
конфликтуюищх сторон важно четко помнить, какие уступки не влияют 
на достижеш^е их основной цели, а какие сводят на нет всю предыдущую 
работу. 

Описание хода деловой игры 
Деловая ифа предполагает наработку студента\яг практических навы­

ков по использованию различных тактик проведения успешных перего­
воров. 

Игра проводится в несколько этапов. 
На первом этапе преподаватель ставит перед студентами задачу, объ­

ясняет цели участш-гков сторон. 
На втором этапе ф>'ппа делится на шесть подгр^тги (на четное коли­

чество, в зависимости от общей численности студитгов), каждой из ко­
торых выдается описание ситуации. В ходе работы по обсуждению си­
туации преподаватель вместе со студентами определяет, за какую фирму 
будут в дальнейшем выступать представители данной подгруппы. 

В результате формируются три подгр^тты, выступающие за фирму 
"Три толстяка", и три — за фирму "Грань". Каждая подгруппа заполняет 
для себя таблицу наиболее желательных и допустимых целей своего уча­
стия в переговорах (см. табл.), определяет способы давления на оппонен­
тов, тактику своего поведения на переговорах, возможные последств1та 
для представляемых фирм в случае поражения на переговорах. 

На третьем этапе методом ролевого поведения представители под-
грзттп проводят переговоры. Для этого из состава каждой подфуппы вы­
бираются представители (по одному-два человека), которые предлагают и 
отстаивают свои позиции, пытаясь отстоять интересы своей фирмы. Так 
происходит несколько раз (три раза, если фуппа разделена на шесть 
подфупп). 

На четвертом этапе студмп'ы под руководством преподавателя про­
изводят разбор достигнутых результатов: какая из фирм смогла реализо­
вать свои HFrrepecbi и за счет чего, каких приемов. 

Предлагаемая конфликтная ситуация взята из практики функциони­
рования организаций малого бизнеса. Однозначного решения этой си­
туации в современных условиях не суи^ествует. Однако решеьше возмож­
но путем фамотно построенных переговоров, но при определенных 
условиях: 
• рассматриваемые фирмы собираются и в дальнейшем сотрудничать и 

вести совместные дела; 
• руковод1Ггели фирм хотят сохранить между собой дружеские отношения; 
• возлюжно применение таких методов оказания давлеш-1я на соперни­

ка, как: настаивание на составлении письменных докуме}тгов о даль­
нейшей деятельности; уфоза разорешш фирмы вследствие того, что 
другие фирмы не захотят иметь дело с необязательным партнером. 
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Ситуации "Конфликт" 

Ситуация 1 
III HiiMaiiMHHiHiiiitiWiiHiiiiwi IIIIIIIIIIMIIIIMIIIIMIIIWIIIIIMMIIIIIIMIHWIH'HI"" ' mx^v'-^-iMs^^^tia 
Исходные данные. В семье Зыкиных выросла дочь Маша, а вместе с 

ней — и ряд проблем. Дочь уч1тгся в институте, много работает, устает. 
Родители считают, что девочке в каш^кулы надо бы отдохнуть, съезддаь в 
пансионат или в дом отдыха, и поэтому покупают путевки для совмест1Л>1х 
(с ними) поездок. Родители знают, что Маша любит ездить, однако в по­
следнее время она стала постоянно отказываться (хотя раньше ездила с 
удовольствием), стре\штся остаться дома или пойти куда-нибудь с друзья­
ми, но не с семьей. Родители стали обижаться, не знают, что делать. 

Постановка задачи: 
1. Составить схему возможного развития конфликга в семье Зыкиных. 
2. Определить объект конфликтной ситуации, положительные и нега­

тивные функции данной конфликтной ситуации (с точки зрения Маши и 
родителей). 

3. Составить перечень инцидентов, которые могут превратить конфликт­
ную ситуацию в конфликт. 

4. Предложить возможные выходы из создавшейся ситуации с точки 
зрения Машп. 
' III HiiMiiiiiiMwwiiiiiiiHiiiiiiiiiiiiiiiiiii iiiiiiiiiiiiMiiiiMiiiiiiiiiiiWiiiiiiiiiiiiwii.iiiiiiiiiiMiiii ' 

Ситуащя 2 

Исходные данные. Руководитель предприятия сдал в аренду убыточ­
ный участок трудовому коллективу. Вскоре дела на участке наладились и 
было принято решение о его реоргаьшзации в салюстоятельное малое 
предприятие (МП), но с сохранением выполнения необходимых работ 
для всего предприятия. МП стало развиваться, многие работники основ­
ного предприятия оказались "на содержании" у МП, получая прямо или 
косвенно от него доплаты за выполнение работ для МП. В связи с тем, 
что заработная плата работников на МП более чем в два раза стала вы­
ше, чем в среднем по всему заводу, появилась угроза возникновения 
конфликта в коллективе основного предприятия. 

Руковод1ггель основного предприятия не хочет действовать силовыми, 
запретительными методахми, но понимает, что надо предпринять какие-то 
меры, иначе он потеряет контроль над всей ситуацией. 

Постановка задачи: 
1. В чем причина создавшейся ситуации с точки зреш^я теории соци­

альных ролей? 
. 2. В чем состоит несоответствие поведения двух руководителей (ос­

новного и малого предприятий) ожидашгям окружающих? 
3. Как можно выйти из создавшейся ситуации? 

326 



Методические указания. В основу задаршя положен подход к рассмот­
рению причин конфликта с точки зрения теории ролевого поведения. 

Роль — определенный шаблон, стереотип, модель поведения человека, 
объективно заданная сопиальной позицией личности в системе общест­
венных или личных отношений. Роль определяется своим названием, 
позицией индивида, выполняемой функцией в системе социальных от­
ношений и ожиданиями окружаюгцих. 

На протяжении всей жизни человек ифает множество ролей, исходя 
из тех функций, которые ему приходзтгся выполнять: отца, мужа, ребен­
ка, подошвенного, начальника, покупателя и т. д. Каждая из этих ролей 
состоит из задач, которые должен решать "актер", и из поведения в этой 
роли в соответствии с ожиданиями окружающих. 

Если поведение индивида соответствует ожидаш1ям окружающих лю­
дей от данной роли, то человек нормально ими воспринимается. Если же 
не соответствует, то окружение может оттолкнуть от себя такую Л1тчность, 
потребовав изменения поведения, либо возгшкнет скрытый конфликт. 

Поведение индивида в соответствии с задачами роли и ожидашгями 
окружающих представляет собой ролевое поведение. Если член фуппы ус­
пешно исполняет свою роль, ведет себя в соответствии с ожидашмми ок­
ружающих и при этом сам Л1«но получает удовлетворение от содержания, 
характера и результатов своей деятельности и своего взаимодействия с ок­
ружением, то не возникает конфликтных С1пуш;ий. Также необходимо 
соответствие ожидашш каждого из учаспшков конфликтного взаимодей­
ствия: ожиданий работника и ожиданий организации (см. рис. 28). 

В каждой из предлагаемых ситуаций достаточно ясно прослеживается 
несоответствие ролевого поведения участников взаимодействия ролевому 
ожиданию окружающ1«: родастелей по отношению ко взрослой дочери; 
руководителя ^'частка по отношению к директору предприятия. 

Дочь выросла — вполне естественно ее стремление к некоторой неза­
висимости, свободе выбора формы проведения досуга, друзей. Родители 
считают ее еще малосамостоятельным человеком, которая не может отве­
чать за свои поступки и выбор друзей, ей требуется постоянная забота, 
опека. Однозначного решешм в этой ситуации нет, но возможна опреде­
ленная договоренность между родителями и дочерью по взаимному из-
менеш^ю ожиданий и поведения: проводить часть отпуска с нилш, а 
часть — самостоятельно, с друзьялш. 

При рассмотрении ситуацшг с малым предприятием также рекомен­
дуется взаимное изменение ожиданий и поведения участников описы­
ваемых событий: 
• изменение условий договора с МП, увеличение отчислений основно­

му предприятию; 
• гюстепенный перевод всего предприятия на аналогичные" условия, а 

руководителя этого участка попросить возглавить всю программу та­
кого перевода; 
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сделать руководителя МП начальником отдела маркетинга всего заво­
да, поскольку он уже показал возможности успешного взаимодейст­
вия с внешними заказчикаш-1. 

Ожидания и представления 
индивида об организации 

• место индивида 
в организации 

• содержание, смысл 
и значимость работы 

• желательное 
вознаграждение 

ф степень ответственности 
и риска 

Ожидания организации 
от индивида 

• квалифицированное 
выполнение работы 

• требуемый результат 

• признание ценностей 
организации 

• соблюдение дисциплины 

Рис. 28. Взаимосвязь ожиданий индивида и организации 

Описание хода занятий 
Группа разбивается на 4 — 5 подгрупп, каждой из которых раздается 

описание ситуаций и вопросы. Порядок проведения обсуждения может 
быть различным: группам выдаются разные вопросы для подготовки 
(№ 1 — первой подфуппе, № 2 — второй подгруппе и т. д.) либо задают­
ся различные точки зрения, с которой должна быть рассмотрена ситуа­
ция (рассмотреть с точки зрения Маши для аггуации № 1; с точки зре­
ния директора предприятия в ситуации № 2). После подготовки в 
течение 15 - 20 \шнут студенты предлагают свои варианты решений, 
выступают по одному представителю от каждой подгруппы, происходит 
коллективное обсуждешю 'сшуации по всем поставленным вопросам и с 
различных точек зрения. 

Ситуации "Видеотренинг общения" 
Исходные данные и постановка задачи: 
Видеотренинг проводится с целью: 

• отработки у студе1стов навыков общения для предупреждения возник­
новения конфликтных ситуаций или для выхода из уже возникших; 

• выявления у студентов сильных и слабых сторон поведения в конфликт­
ных С1тгуациях. 
Видеотренинг позволяет фиксировать вш1мание на тех или иных ас­

пектах поведешта личности или группы с тем, чтобы каждый участник 
этого затоггия при гюмощи ведущего смог выявить, что у него получается 
удачно, на что следует обратить внимание во взаимоотношетшях с кол-
легало! в конфликтных сшуациях, что необходимо изменить. 

Для индивидуальных выступлений упражнения и задания для видео­
тренинга должны отвечать нескольким требованиям: минимум времени 
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на выполнение; некоторая неопределенность задания; достаточная его 
трудность; высокая эмоциональная насыщенность; разнообразие и высо­
кий тешт предъявления. 

Поэтому ивдивидуальные задания каждой группе преподаватель опре­
деляет по-разному. Например, рассказать о наиболее интересных встре­
чах, которые состоялись последним летом на отдыхе; как правильно ор­
ганизовать отношения с коллегами, когда одагн из них будет 
начальником; как входал'ь в контакт с незнакомыми людьми и успешно 
его проводить; что делать, когда приходится разъяснять и доказывать 
прописные истины и при этом не допускать резких выражений, и т. д. 

Для коллективной работы предлагается набор небольш1« конфликт­
ных ситуаций, которые необходимо оперативно подготовить и проиграть 
перед камерой. В качестве примера можно воспользоваться следующими 
вариантами конфликтных ситуаций. 

Ситуащ1я 1 
wmf «ш 
Отделу управления персоналом фирмы по производству и реализацшг 

компьютеров необходимо провести собеседование по приему специали­
стов на работу и выбрать из двух претендентов одного, а другому вежли­
во отказать. 

Участники: представитель отдела управления персоналом фирмы; пре­
тендент № 1 - студент дневного отделешгя института, который очень 
хочет получить данное место, но у него мало опыта; претендент № 2 — 
работает в аналогичной фирме, но не по требуемой должности, по ка­
ким-то причинам хочет поменять место работы. 

Ситуация 2 

Инспектор ГАИ требует, чтобы студент, который подъезжает к инсти­
туту на машине, не ставил свою машину на площадке около здания, а 
оставлял ее за офадой. 

Участники: инспектор ГАИ, который постоянно дежурит у института; 
студент института, который, кроме учебы, зашгмается еще и бизнесом, 
поэтому он не может обходиться без машины, а ставить ее далеко от 
окон института — боится за сохранность. 

111ШШ11южтш1иш11гт1И111им1(«тш^ 
Ситуация 3 

Руководителю экономической службы фирмы "Кристалл" необходимо, 
чтобы экономист Петрова О.П. вышла на работу в субботу. 

Участники: руководитель экономической службы фирмы, которому 
надо срочно к понедельнику (дело происход1гг в пятницу во второй по­
ловине дня) закончить отчет. Он не успевает и просит своего сотрудника, 
экономиста Петрову О.П., выйти на работу в субботу и закончить этот 
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отчет. Экономист Петрова О.П. .заранее заказала машину для переезда на 
новую квартиру, обмен которой длился довольно долго. 

Методические указания. Видеотренинг основан на передаче его участ-
ниьсам информации обратной связи, которая позволяет человеку посмот­
реть на себя глазами сюих коллег, сокурсников и оцешггь свое поведе­
ние со стороны. Вьвдача и получение этой информации является важным 
компонентом общения, помогает личности увидеть себя такой, какой 
видят ее осталыаю. 

Процедура видеотренинга предполагает выполнение студентами серии 
упражнений и задаьшй, требующих решения ряда ситуаций, иногда кон­
фликтных. Ход решен1гя записывается на видеокассету. После каждой 
группы упражнений происходит воспроизведение записи и коллективное 
обсуждение просмотренного материала. Это позволяет участникам заня­
тия посмотреть глазам1-1 других студентов на выполнение илш поставлен­
ных задач. 

Следует отметить, что у многих людей существует ошибочное пред­
ставление о том, что является их достоинствами 1гли недостатками в 
процессе общения. В ходе совместного просмотра и анализа игровых си­
туаций участники сешгнара могут по-новому увидеть природу психоло-
гичесюгх барьеров, препятствующ1« эффективному общению. 

Данный ввд занятий имеет ряд особенностей, которые накладывают 
дополнительную ответственность на преподавателей, проводяидих эти 
заняггия: необходимо создание атмосферы взаимодоброжелательного и 
конструктивного подхода к обсуждаемым выступлениям, при которой 
отсутствует как сверхкритичность, так и неуемная взаимная похвала. От 
преподавателей требуется доброжелательное, конструктивное, макси­
мально этичное разбирательство сделанных сообщений. 

Некоторая неопределетшость инструкций на всех этапах проведения 
занятия, достаточная сложность заданий и дефицит времени способству­
ют проявлению наиболее типичных опшбок общения у студентов, обес­
печивают естественность поведения, речи, активного применешм при­
вычных для аналопгчных ситуаций способов общения. 

В учебных сшуациях обычно участвуют от 1 до 3 человек одаювре-
менно. Остальные во время проифывания задания наблюдают за проис­
ходящим и либо готовятся сменить участников на игровой площадке, 
либо выступают в качестве экспертов. Таким образом, они находятся в 
постоянной психологической готовности к действию в следующий мо-
менг. Даже наблюдая за действиями других студегггов на экране телеви­
зора, они невольно идегггифицируют себя с участш1ками этой ситуации. 
Благодаря этому происходит опосредоваьшое обу^юние даже тех студен­
тов, которые не были непосредстве1шо заняты в данном игровом упраж­
нении. 

Высокий темп тренинга дает возможность каждому студенту в ходе 
четырехчасового занятия видеть себя на экране от 4 до 10 минут, а в 
центре внимашта группы оставаться до 15 минут. 
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Видеотренинг является групповым методом обучения, поэтому даш 
обеспечения полноценной групповой работы необходимо постоянное, 
полноценное участие всех членов группы, их эмоциональная вовлечен­
ность в ход работы. Ведущему преподавателю приходится также выпол­
нять роль режиссера и оргагшзатора этого занятия. 

Перед началом тренинга можно напомнить студентам некоторые осо­
бенности занятия: во время тренинга необходимо работать "Здесь и сей­
час", то есть не отвлекаться, а также помш1тъ, что информацию, которую 
они получат о других во время занятия, нельзя использовать в дельней-
шем во вред кого бы то ни было. 

Не следует забывать использовать при выступлениях все средства об-
ще1шя: вербальные (слова) и невербальные (жесты, \шмика, паузы, поза, 
тембр голоса, темп речи, улыбка, смех, выражение глаз). 

Этапы общения предполагают деление всей сообщаемой информации 
на три неравные части: 
• 1 этап — вхождение в контакт со слущаюпщми, обращение на себя 

внимания, привлечение к себе интереса; 
• 2 этап — передача непосредственно ca^юй информации; при этом не-

обходилго убедиться, что информация воспринята правильно; 
• 3 этап — выход из контакта, завершение обще1Шя. 

tlpn разборе индивидуальных выступлен^пг преподаватель может на 
доске записать все удачные приемы общения (без указания фамилий), 
допущенные ошибки по форме и по содержанию выступления. Напри­
мер, выделить возможные ошибки выступле1шя по форме: плохое ис-
пользова1ше невербальньк средств; отсутствие хорошего зачина, то есть 
вхождения в контакг; излишняя или недостаточная эмоциональность; 
незаинтересованность говорящего; отсутствие обращения к аудгггории. 

Описание хода занятий 
1. Индивидуальные выступления по свободным или заданным темам. 

На этом этапе все студенты грухшы получают задания, готовятся в тече­
ние 5 - 6 минут и начинают поочередно выступать перед аудиторией (до 
2 минут) с одновременной записью на видеопленку. 

2. Просмотр и обсуждение индивидуааьных выступлений: выявлеш^е 
удачных и ошибочных приемов выступления, разбор допущенных неточ­
ностей, который проводится всей группой под руководством преподава­
теля, фиксирование на доске примененных приемов общения. 

3. Коллективная работа: решеш1е небольших конфликтных ситуаций. 
Работа проход1гг по подфуппам в два-три человека методом ролевого 
общения с одновременной записью ью видеопленку. 

4. Просмотр и обсуждение решения конфликтных ситуагщй, предло-
же1шых студе1ггам для ролевого общения. 

Делается заключение: решена ли ситуация, с чьей точки зрения, за 
счет чего, кто из играющих выполшгл поставленную задачу и за счет ка­
кого приема. 
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Ситуация "Делегирование функций" 
Исходные данные и постановка задачи. До настоящего времени на­

чальник отдела маркетинга самостоятельно составлял отчеты и аналити­
ческие справки по текущей работе отдела для руководства фирмы. 
В связи с ростом объема решаемых задач затраты на выполнение этих 
работ многократно возросли. В отделе имеются сотрудники, хорошо за­
рекомендовавшие себя при решении менее важных задач. Они могли бы 
частично освободить начальгшка отдела, взяв на себя составление от­
дельных отчетов и справок. 

Как должен пост^чтить начальник отдела? 
Возможные варианты ответов: 
A. Началышк отдела дает сотруднику конкурентное поручение, не 

разъясшгв ему отдельных положехтий и позиций. По мнению руководите­
ля, это не является необходимым для успешного решен1тя поставленной 
задачи, так как он предполагает осуществлять оперативньи"! контроль, 
чтобы убедиться в успешном ходе работы. В процессе выполнения рабо­
ты сотрудгшк^' разрешается получать необходимую информацию и обсу­
ждать возшткающие вопросы с заи1ггересованными лицами только с 
санкции начатьшгка отдела. 

Б. Началышк отдела поручает нескольким сотрудникам составление 
отчетов и аналитичесю1х справок по текущей работе, не уточнив точно 
их полномочий. В этой ситуации начальник отдела оставляет за собой 
принятие окончательного решения. 

B. Начальник отдела объясняет сотруднику важность своевременного 
и качественного решения поручаемой ему задачи, обосновывая при этом 
цель и необходшмость ее решения. Одновременно сотрудник наделяется 
иеобходимылаг полномочиллш и ответственностью для самостоятельного 
решения поставленной задачи. До сведения других сотрудников отдела 
Д0В0Д1ГГСЯ информация о гюлномочиях, передаваемых исполшггелю. 
В правшгьности своего выбора начальник отдела убеждается только после 
завершения выполнения исполнителем порученной ему работы. 

Ситуация "Делегирование прав и ответственности" 
Исходные данные и постановка задачи. Корресгюнденция в руководи­

мом Вами подразделении обрабатывается не в срок и недостаточно на-
деж1ю. 

Как Вы постугште? 
Возможные варианты ответов: 
А. Поручите обработку корреспонденции ответственному сотруднику, 

который будет ин4юр\шровать Вас о важнеЙ1Ш1Х проблемах и при необ­
ходимости может предложить возможные вариантъ! их решештя. 

Б. Будете самостоятельно проверять всю входяидую и исходящую кор-
респондсьшию, своевременно ьъталяя и решая важные проблемы. 
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в. Поручите обработку корреспонденции нескольким сотрудникам, 
которые будут Вас информировать о проблемах, кажущихся им сущест-
веннылш. 

Методические указания. Сегодня руководитель не в состоянии само­
стоятельно решить все возникающие управленческие проблемы, учиты­
вая их разнообразие и специфику'. В этой связи многие руководттгели 
привлекают к решению данньа проблем своих подчиненных, наделяя их 
необходимьаш правами и ответственностью, оставляя за собой общее 
управление и ко1тгроль. 

Таким образом, происходш перераспределение прав, обязанностей и 
ответственности между субъектами управления. Этот процесс получил 
широкое распространешге в практике управленческой деятельности и 
известен под названием "делегирование организационных полномочий и 
ответственности ". 

Делегирование полномочий и ответствешюсти предполагает опреде-
лешю проблемы шш задачи, в процессе реализации которой исполшггель 
получает право самостоятельно пригшмать решения и нести за них пол­
ную функциональную ответственность. Исполнителю запрещается осу­
ществлять так называемое повторное делегирование, то есть пе1х:давать 
решешге порученной ему проблемы или задачи другам исполнителям. 

Процедура делегирования полномочий предполагает взаимный обмен 
информацией, мнешгями и оценками сложившейся ситуации между ру­
ководителем и исполшггелем. Это обеспечивает оперативный контроль 
со стороны руководителя за ходом решешгя проблемы. 

Делегирование полномочий освобождает руководителя от текущих 
дел, позволяет заняться решешгем более важных и сложных проблем. 
Под^птненному оно позволяет максимально продуктивно использовать 
свои зна1шя и практический опыт. 

Чапге всею полномочия делегируются наиболее способным и компе-
тенгаы.м сотрудшгкам, находящимся в непосредственном подчинеш1и у 
конкретного руководителя. Однако след '̂ет принять во вшгмание тот 
факт, что при уиравлешш сотрудш1ками редко имеется только одна воз-
можгюсть для того, чтобы принять единственно правильное решешге. 

Ниже представлены 15ешения, которые для известных условий счита­
ются наил>'чид1Ш1. Возможно, в ситуациях, сложившихся в практике ра­
боты конкретных организаций, потребуется другое решение. Следует 
учесть, что приведенные ответы базируются на осгювных положегагях 
теории делегарования организационных полнолючий и ответствешюсти. 

Ответы: 
1. Управленческая ситуация "Делегировагшс функций" — В. 
2. Управленческая ситуащш "Делегировашге прп.в и ответствешгосш" — А. 
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Ситуация "Распределение работ" 
Исходные данные и постановка задачи. Необходимо распределить ра­

боты, намечешгые руководителем к исполне1шю, между тремя сотрудни­
ками подразделения, обеспечивая им (сотрудникам) равенство всех пока­
зателей, принятых в качестве критериальных в данной ситуации. 

Исходные, даьшые представлены в табл. 128 и содержат перечень ра­
бот, критериальные показатели, а также удельные характеристики каж­
дой из работ по принятым показателям. 

Таблица 128 

Работа, намечен­
ная к исполнению 

1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 
10. 
11. 
12. 
13. 
14. 
15. 
16. 

Итого: 

Критериальные показатели 
Трудоемкость 

выполнения рабо­
ты (Х|,), н/час. 

8 
4 
10 
2 
6 
11 
5 
3 
2 
4 
8 
1 
2 
3 
4 
6 
79 

Стоимость вы­
полнения работы 

(Х|2), руб. 
22 
20 
31 
6 
24 
40 
15 
7 
6 
8 
16 
3 
5 
11 
10 
18 

. 242 

Степень важности 
выполнения рабо­

ты (Х|з), усл. ед. 
1 
5 
4 
2 
2 
3 
1 
5 
4 
3 
3 
2 
4 
1 
2 
3 
45 

Методические указания. Для решения данной задачи можно исполь­
зовать метод интегрального показателя, которьш применяется при ре-
шеш-ги задач планировашта производства. Его особенностью при реше­
нии задач распределенил является отсутствие временных офаштчений на 
выполнение работ определенного вида. 

В качестве критериальных показателей могут выстутптгь: суммарная 
трудоемкость выполнения работ, закретшяемых за каждым из сотрудни­
ков; стоимость выполнения работ; степень важности вьшолняемой рабо­
ты и др. 

Выражение распределяемых работ между сотрудника\ш с помощью 
разных количественных показателей предопределяет выход на различные 
совокупности чисел. Число этих совокупностей будет равно числу приня­
тых критериальных показателей. 
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Следовательно, нужен специальньш измеритель, который включает 
все составляющие из каждой последовательности, объединенные по при­
знаку конкретной (i-й) работы. В качестве такого измерителя выступает в 
данном методе интегральный показатель. 

Расположив сформированные интегральные показатели в порядке 
убывания, можно использовать их для закрепления распределяемых ра­
бот за сотрудниками подразделения, последовательно включая следую­
щий в ранжированном ряду интегральный показатель в программу того 
сотрудшжа, суммарная величина интегральных показателей которого на 
MOMcirr оценки наименьшая. 

Решение 
1. Рассчитать суммарное значение каждого из критериальных показа­

телей: 

П 1 = 1 : Х ц = 7 9 (н/час); 

П 2 = Х Х а = 2 4 2 (руб.); 
i=l 

Щ=-^Ха=45 (усл.ед.). 

2. Выбрать базовый критериальный показатель: 

Пб = mill П.. = miii{79; 242; 45} = 45. 

3. Рассчитать коэффициенты приведения по каждому кртериальному 
показателю: 

^̂  = п- = ̂ 1 Г ' 
Ki = 45 / 79 = 0,5696 = 0,57; 

К2 = 45 /242 = 0,1860 = 0,19; 
Кз = 4 5 / 4 5 = 1. 

4. Скорректировать по рассчита!шым коэффициеьггам приведения 
критериальные показатели по каждой i-й работе, намеченной к распре­
делению, и суммарные значения этих показателей по всем 1гамеченным 
работам. 

По первой из распределяемых работ (il): 

Xii X Ki == 8 X 0,57 = 4,56; 
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Xi2x К2=22 X 0,19 = 4,18; 

Xi3 X Кз = 1 X 1 = 1. 

Аналоптеные расчеты производим по всем i-м работам. Результаты 
расчетов представлетщ в табл. 129. 

Таблица 129 

Работа, i 

1 
1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9. 
10. 
11. 
12. 
13. 
14. 
15. 
16. 

Итого: 

Результаты 

Xii X K i 

2 
4,56 
2,28 
5,7 
1,14 
3,42 
6,27 
2,85 
1,71 
1,14 
2,28 
4,56 
0,57 
1,14 
1,71 
2,28 
3,42 
45,03 

промежуточных расчетов 

Xi2 X Ка 

3 
4,18 
3,8 
5,69 
1,14 
4,56 
7,6 
2,85 
1,33 
1,14 
1,52 
3,04 
0,57 
0,95 
2,09 
1,9 

3,42 
45,98 

Xi3 X Кз 

4 
1 
5 
4 
2 
2 
3 
1 
5 
4 
3 
3 
2 
4 
1 
2 
3 
45 

3 
Ui=2^XixKi 

5 
9,74 
11,08 
15,59 
4,28 
9,98 
16,87 
6,7 

8,04 
6,28 
6,8 
10,6 
3,14 
6,09 
4,8 

6,18 
9,84 

136,01 

5. Рассчитать интегральные показатели по каждой из запланирован­
ных работ: 

U i = £ X i x K i ; 

Ui = 4,56 + 4,18 + 1 = 9,74. 

Аналогично производим расчеты по всем i-M работам, помеченным 
руководителем к исполнеш1ю. Полученные результаты представлены в 
табл. 129, гр. 5. 

6. Ранжируем полученные значения интегральных показателей от 
максимального к минимальному значению и получаем множество {J} 
(табл. 130). 

7. Сформировать шаблон распределения работ между сотрудниками: 

Si— ST — S3 0. 
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8. Выбрать сотрудника по правилу min {Sj; S2; S3}. Поскольку таких 
сотрудников несколько, выбираем сотрудника с минимальным порядко­
вым номером. 

9. Из упорядоченного множества {J} выбираем первую по порядку ра­
боту (i = 6). 

10. Данная работа закрепляется за первым сотрудником и исключает­
ся из множества {J}, то есть в дальнейшем не рассматривается. 

J = {3; 2; И; 5; 16; 1; 8; 10; 7; 9; 15; 13; 14; 4; 12}. 
И. Si = S, + Ug = О + 16,87 = 16,87. 
12. Проверка:, все ли работы закреплены за сотрудниками, то есть J = О? 

Нет, следовательно, не все работы закреплены, поэтому переходим к шагу 13. 
13. Выбираем сотрудника по правилу mill {16,87; 0; 0;}. Поскольку та­

ких сотрудников несколько, выбираем сотрудниках минимальным по­
рядковым номером. 

14. Из множества {J} выбираем первую по порядку из оставшихся ра­
боту (i = 3). 

15. Данная работа включается в план второго сотрудника и исключа­
ется из множества {J}: 

J = {2; И; 5; 16; 1; 8; 10; 7; 9; 15; 13; 14; 4; 12}. 
16. S2 = S2 + из = О + 15,59 = 15,59. 
17 Проверка: J = О? Нет, переходим к шагу 18. 
18. Min {16,87; 15,59; 0} = 0. Следовательно, очередное закрепление 

работы будет производиться за третьим сотрудником. 
19. Из множества {J} выбираем первую по порядку нераспределенную 

работу (i = 2). 
20. Данная работа (i = 2) включается в план третьего сотрудника и 

исключается из множества J: 
J = {И; 5; 16; 1; 8; 10; 7; 9; 15; 13; 14; 4; 12}. 

21. 8з = 8з + U 2 = 0 + 11,08= 11,08. 
22. Проверка: J = О? Нет, переходим к шагу 23. 
23. Min {16,87; 15,59; 11,08} = 11,08. Таю^м образом, текущее закреп­

ление работы вновь будет производиться за третьим сотрудником. 
24. Из множества {J} выбираем первую по порядку нераспределенную 

работу (i = И). 
25. Далее расчеты продолжаются аналогично, пока все работы не бу­

дут распределены и закреплены за тремя сотрудниками подразделения, 
то есть не выполнится условие J = 0. 

Ответ: Результаты решения такого класса задач методом интеграль­
ного показателя будут тем лучше, чем больше количество работ, распре­
деляемых между сотрудниками, и чем больше число учитываемых крите­
риальных показателей. 

Итоговые результаты проведенных расчетов могут быть представлены 
в следующем виде (табл. 131). Полученные результаты удовлетворитель­
ны, метод позволил выйти на приблизительно равномерное распределе­
ние всех показателей, принятых в качестве критериальных. 
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0 0 

Таблица 130 

Работа, i 
и, 

i = 6 
16,87 

i=3 
15,59 

i=2 
11,08 

i=11 
10,6 

i=5 
9,98 

i=16 
9,84 

i=1 
9,74 

i=8 
8,04 

i=10 
6,8 

i=7 
6,7 

i=9 
6,28 

i=15 
6,18 

i=13 
6,09 

i=14 
4,8 

i=4 
4,28 

i=12 
3,14 

Показатели распределения работ между сотрудниками подразделения 
Таблица 131 

Критериальные показатели, характеризующие распределяемые работы 
1-й работник 

Закреп­
ленная 
работа, 

i 

6 
16 
10 
9 
14 
-

Итого: 

Трудо­
ем­

кость, 
н/час. 

11 
6 
4 
2 
3 
-

26 

Стои­
мость, 

руб. 

40 
18 
8 
6 
11 
-

83 

Сте­
пень 

важно­
сти, 

усл. ед. 
3 
3 
3 
4 
1 
-

14 

2-й работник 

Закреп­
ленная 
работа, 

i 

3 
5 
8 
15 
4 
12 

Итого; 

Трудо­
ем­

кость, 
н/час. 

10 
6 
3 
4 
2 
1 

26 

Стои­
мость, 
руб. 

31 
24 
7 
10 
6 
3 

81 

Сте­
пень 

важно­
сти, 

усл. ед. 
4 
2 
5 
2 
2 
2 
17 

3-й работник 

Закреп­
ленная 
работа, 

i 

2' 
11 
1 
7 
13 
-

Итого: 

Трудо­
ем­

кость, 
н/час. 

4 
8 
8 
5 
2 
-

27 

Стои­
мость, 

руб. 

20 
16 
22 
15 
5 
-

78 

Сте­
пень 

важно­
сти, 

усл. ед. 
5 
3 
1 
1 
4 
-

14 



Ситуация "Как добиться роста активности 
подчиненных?" 

Исходные данные. Важная задача менеджера — максимально задейст­
вовать творческий потенциат коллектива. Для этого у менеджера имеется 
следующий диапазон действий: 

1. Предлагать сотрудникам работу, способствующую их общению. 
2. Проводить с сотрудниками совещания, советоваться с ними по де­

лам фирмы. 
3. Сохранять нефор.мальные групгшг в KOjuieKraBe, не мешающие 

функционированию фирмы. 
4. Создавать условия ддя социальной активности работшжа. 
5. Предлагать сотрудникам более содержательную творческую работу. 
6. Обеспечивать им обратную связь в соответствии с достигнутыми 

результатами. 
7. Оце1П4вать и поощрять все положительные достижения каждого со­

трудника. 
8. Привлекать подчиненных к формулировке целей фирмы и выра­

ботке решений. 
9. Делегаровать подчиненным часть своих прав и полномочий. 
10. Обеспечивать продвижешю инициативных подчиненных по слу­

жебной лестнице. 
11. Орга1шзоБывать постоянную подготовку и переподготовку сотруд­

ников для повышения их колшетегггности. 
12. Открывать для подчиненных возможности развития их потенциала. 
13. Предосташгятъ сотрудникам сложную и ответствеьшую работу, ко­

торая потребовала бы от них полной самоотдачи. 
14. Постоянно развивать у подчиненных творческое начало в работе. 
Постановка задачи: 
1. Клкие действия менеджера по увеличению творческой отдачи в ра­

боте подчиненных Вы считаете главными и почему? 
2. Какие еще меры, по Вашему мнению, может предпринять менед­

жер, чтобы добиться роста результативности и повышения активности 
подчиненных? 

Тест "Обстоятельства жизни, стресс 
и последствия стресса" 

Какие из перечисленных шоке собьт-1Й происходили с Вами за по­
следние год? Подсч1ггайте сумму очков. 

1. 
2. 
3. 
4. 

Жизненные события 
Смерть супруга 
Развод 
Разъезд супругов 
Заключение в тюрьму 

Очки 
100 
73 
65 
64 
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5. 
6. 
7. 
8. 
9. 
10. 
11. 
12. 
13. 
14. 
15, 
16. 
17. 
18, 
19. 
20. 
21. 
22. 

23. 
24. 
25. 
26. 
27. 
28. 
29 
30. 
31. 
32. 
33. 
34. 
35. 
36 
37. 
38. 
39. 
40. 
41. 
42. 
43. 

Смерть ближнего родственника 
Серьезная травма или болезнь 
Брак 
Пожар на работе 
Примирение с супругом 
Отставка с работы 
Серьезные изменения в здоровье или поведении членов семьи 
Беременность 
Сексуальные трудности 
Появление нового члена семьи (рождение, усыновление, приезд и т. д.) 
Серьезное деловое изменение (реорганизация, банкротство и т. д.) 
Крупное изменение в финансовом отношении 
Смерь близкого друга 
Перевод на другое место работы 
Резкое изменение количества споров с супругом 
Крупная закладная (на покупку дома и т. д.) 
Лишение права пользования закладной или кредитом 
Крупное изменение в степени ответственности на работе (про­
движение, перемещение, понижение) 
Сын или дочь покидают семью 
Юридические проблемы 
Крупные достижения на работе 
Жена начинает работать (оставляет работу) 
Начало или окончание формального обучения 
Крупное изменение в условиях жизни 
Изменение личных привычек 
Трудности с шефом 
Крупные изменения в условиях и расписании работы 
Смена места жительства 
Смена школы 
Смена обычного типа отдыха 
Смена церковной активности 
Крупные изменения в социальной деятельности 
Большой заем или закладная 
Изменения в привычках, связанных со сном 
Изменение в количестве членов семьи, живущих вместе 
Крупные изменения в привычках, связанных с едой 
Отпуск 
Рождество 
Небольшие неприятности с законом 

64 
54 
50 
47 
45 
45 
44 
40 
39 
39 
39 
38 
37 
36 
35 
31 
30 
29 

29 
29 
28 
26 
26 
25 
24 
23 
20 
20 
20 
19 
19 
18 
17 
16 
15 
15 
14 
13 
11 

Ключ 
150 и менее очков означают относительно низкое число изменеш1й в 

ЖИЗШ1 и Ш1зкую вероятность связанных со стрессами нарушений здоровья. 
От 150 до 30 очков говорят о 50-процентном шансе значительных 

расстройств здоровья в течение последующих двух лет. 
Число очков свыше 300 повышает эту опасьюсть до 80%. 
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Тест "Стресс" 
Внимательно продумайте каждую из представленных ниже ситуаций и 

решите, KaKiie в этих случаях были бы у Вас реакции. После каждой си­
туации даны варианты реакций, которые нужно оценить, ответив "Да" 
или "Нет". Для этого возьм1'Гге лист бултаги, проставьте нумерацию си­
туаций от 1 до 18. И против каждой цифры напишите выбранные ответы: 
"а" цли "б". В каждой с1ггуации будет по шесть реакций на выбор. 

Например: 
1. а, а, б, а, б, б; 
2. б, б, б, а, а, б; 
и т. д. 

№ 
1 
1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

Ситуация 
2 

На вечере Вас вдруг попросили сказать при­
сутствующим несколько слов 

Вы спешите на встречу. По дороге Вы встре­
чаетесь со знакомым, который начинает рас­
спрашивать Вас 0 каких-то важных для него 
делах 

Вас пригласили к 8 часам утра в вышестоящее 
учреждение. Вы приходите в приемную к на­
значенному времени, но Вам приходится ждать 
вызова целый час 

За праздничным столом Вы разлили почти 
целую бутылку вина 

Вас задержали за проезд в автобусе без билета 

Ваши реакции 
3 

сердцебиение 
нервозность 
веселость 

спокойствие 
смущение 

покраснение лица 
дружелюбие 

агрессивность 
дрожание рук 
спокойствие 
нетерпение 
потливость 

недружелюбие 
злость 

самоконтроль 
сердцебиение 

веселость 
потливость 

ладоней 
веселость 
смущение 

безразличие 
бормотание каких-

то звуков 
естественный смех 
покраснение лица 
покраснение лица 

спокойствие 
дрожание рук 

веселость 
чувство стыда 

естественный смех 

Да 
4 
б 
б 
а 
а 
б 
6 
а 
б 
б 
а 
б 
6 
б 
б 
а 
б 
а 

б 
а 
6 
а 

б 
а 
6 
б 
а 
6 
а 
б 
а 

Нет 
5 
а 
а 
б 
б 
а 
а 
б 
а 
а 
6 
а 
а 
а 
а 
б 
а 
б 

а 
6 
а 
б 

а 
б 
а 
а 
б 
а 
6 
а 
б 
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1 , 
6. 

7. 

8. 

9. 

10, 

11. 

12. 

13. 

2 
Вы провели вечер в ресторане. Когда собра­
лись оплатить счет, то обнаружили, что коше­
лек с деньгами оставили дома 

На ходу у Вашей машины лопнула шина. 
С большими усилиями Вы справились с маши­
ной 

Вы возвращаетесь домой, открываете дверь и 
видите, что весь пол квартиры залит водой 

Вы сдаете экзамен. Вас просят подойти к эк­
заменатору. Вы слышите его неприятный и 
недружелюбный голос 

Вы поднимаетесь в лифте. Вдруг он останав­
ливается и Вы зависаете между этажами 

Вы несете найденный в поезде чемодан. Вам 
говорят, что в чемодане может быть взрывное 
устройство 

При обсуждении одного вопроса все присутст­
вующие после высказывания Вами своей точки 
зрения начали над Вами посмеиваться 

Вы повздорили со своим другом. В конце кон­
цов, Ваш друг сказал; "Я не хочу больше знать 
тебя!" 

3 
покраснение лица 

спокойствие 
сердцебиение 

веселость 
смущение 
потливость 
спокойствие 

злость 
потливость 

самоконтроль 
растерянность 
сердцебиение 
спокойствие 
бездействие 
дрожание рук 
самоконтроль 

злость 
веселость 

побледнение 
дрожание рук 
спокойствие 
уверенность 
потливость 

тревога 
Веселость 

спокойствие 
злость 

сердцебиение 
неприятное ощу­

щение 
невозмутимость 

спокойствие 
волнение 

уверенность 
страх 

сердцебиение 
дрожание рук 

покраснение лица 
веселость 

спокойствие 
злость 

самоконтроль 
смущение 

агрессивность 
спокойствие 

веселость волне­
ние 

сердцебиение 
самоконтроль 

4 
б 
а 
б 
а 
б 
б 
а 
б 
б 
а 
б 
б 
а 
б 
б 
а 
б 
а 
б 
б 
а 
а 
б 
6 
а 
а 
б 
6 

б 
а 
а 
б 
а 
б 
б 
б 
б 
а 
а 
б 
а 
б 
б 
а 
а 
б 
б 
а 

5 
а 
б 
а 
б 
а 
а 
6 
а 
а 
б 
а 
а 
б 
а 
а 
б 
а 
б 
а 
а 
б 
б 
а 
а 
б 
б 
а 
а 

а 
б 
б 
а 
б 
а 
а 
а 
а 
б 
б 
а 
б 
а 
а 
б 
б 
а 
а 
6 

342 



1 
14. 

15. 

16. 

17. 

18. 

2 
Вы написали заявление о поступлении на ра­
боту. Вас вызвали в отдел кадров. Когда Вы 
вошли, инспектор по кадрам сказал: "Сади­
тесь. Ваше заявление далеко не безупречно" 

Вы танцуете. Ваша партнерша говорит: "Нель­
зя сказать, что Вы хороший танцор" 

При обсуждении какого-то вопроса один из 
присутствующих сказал Вам: "Вам нужно бы 
иметь собственное мнение" 

В разговоре Вы случайно высказали свои ис­
тинные намерения. Собеседники поняли, что 
этими вымыслами Вы хотели создать себе 
авторитет 

Начальник недоволен Вашей работой. Он кри­
тически анализирует Ваши действия 

3 
волнение 

спокойствие 
бормотание нев­

нятного 
покраснение лица 

хладнокровие 
смущение 
веселость 
смущение 

злость 
покраснение лица 

хладнокровие 
естественный смех 

агрессивность 
самоконтроль 

смущение 
потливость 

хладнокровие 
бормотание нев­

нятного 
смущение 

покраснение лица 
бормотание нев­

нятного 
хладнокровие 

веселость 
дрожание рук 
спокойствие 

покраснение лица 
самоконтроль 

волнение 
бормотание нев­

нятного 
улыбка смущения 

4 
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Сверьте результаты ответов с ключом теста. 
Ключ 
Для оценки своей способности переносить стрессовые нагрузки под­

считайте количество выбранных ответов с отметкой "а" из всех 18 ситуа­
ций. Определите способность по совпадению баллов с оценкой в таблице: 

Количество всех "а" 
88-108 
6 0 - 8 7 
0 - 5 9 

Способность переносить стрессовые ситуации 
высокая 
средняя 
низкая 
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