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Введение 

 

Методические указания разработаны в соответствии с требованиями 

Федерального государственного образовательного стандарта среднего 

профессионального образования (ФГОС СПО) по специальности 23.02.04 

Техническая эксплуатация подъемно-транспортных, строительных, дорожных 

машин и оборудования (по отраслям), утвержденного приказом Министерства 

образования и науки Российской Федерации от 23.01.2018 г. № 45, и в соответствии 

с примерной программой (ПООП) профессиональному модулю ПМ.03 

Организация работы первичных трудовых коллективов по специальности 

23.02.04 Техническая эксплуатация подъемно-транспортных, дорожных машин и 

оборудования (на железнодорожном транспорте), а также рекомендациями по 

разработке методических указаний и контрольных заданий для обучающихся 

заочной формы обучения образовательных учреждений среднего 

профессионального образования (приложение к письму Минобразования России от 

25.08.1998г. N 12-52-127ин/12-23). 

Методические указания предназначены студентам заочной формы обучения 

по специальности 23.02.04 Техническая эксплуатация подъемно-транспортных, 

строительных, дорожных машин и оборудования на железнодорожном транспорте 

при самостоятельном освоении профессионального модуля ПМ.03 Организация 

работы первичных трудовых коллективов, а также преподавателям при 

организации учебного процесса по междисциплинарному курсу в части освоения 

Раздела 1 Организация работы персонала по технической эксплуатации 

подъемно-транспортных, строительных, дорожных машин и оборудования. 

Цель методических указаний - оказание помощи обучающимся в 

организации их самостоятельной работы над изучением учебного материала. 

Профессиональный модуль ПМ.03 Организация работы первичных 

трудовых коллективов» обеспечивает формирование профессиональных и общих 

компетенций по всем видам деятельности ФГОС по специальности 23.02.04 
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Техническая эксплуатация подъемно-транспортных, строительных, дорожных 

машин и оборудования (по отраслям).  

Программой профессионального модуля ПМ.03 Организация работы 

первичных трудовых коллективов» предусмотрено освоение обучающимися 

пяти основных разделов: система управление персоналом, технология управления 

персоналом и его развитием, управление межличностными отношениями, 

планирование работы с персоналом организации, оценки результатов деятельности 

персонала организации. С целью овладения указанными разделами необходимо 

освоить общие и профессиональные компетенции деятельности. 

В результате освоения образовательной программы обучающийся должен 

уметь: 

- проводить анализ кадрового потенциала; 

- подбирать кадровый персонал; 

- разбирать конфликты в коллективе; 

- делать оценку эффективности управления персоналом; 

- планировать деловую карьеру персонала по результатам профессиональной 

и организационной аттестации; 

знать: 

- принципы управления персоналом; 

- функциональное разделение труда и организационную структуру службы 

управления персоналом; 

- кадровое, информационное, техническое и правовое обеспечение системы 

управления персоналом; 

- мотивы поведения в процессе трудовой деятельности. 

В результате освоения формируются общие (ОК) и профессиональные (ПК) 

компетенции: 

ОК 02. Осуществлять поиск, анализ и интерпретацию информации, 

необходимой для выполнения задач профессиональной деятельности; 

ОК 03. Планировать и реализовывать собственное профессиональное и 

личностное развитие; 
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ОК 04. Работать в коллективе и команде, эффективно взаимодействовать с 

коллегами, руководством, клиентами; 

ОК 05. Осуществлять устную и письменную коммуникацию на 

государственном языке Российской Федерации с учетом особенностей 

социального и культурного контекста; 

ПК 3.1. Организовывать работу персонала по эксплуатации подъемно-

транспортных, строительных, дорожных машин и оборудования; 

ПК 4.6. Исполнять обязанности руководителя при ведении комплексно-

механизированных работ. 

Для оказания помощи студентам в целях активизации процессов усвоения и 

закрепления знаний, умений и навыков после методических указаний приведены 

вопросы для самоконтроля. Они касаются конкретного материала и направлены на 

развитие самостоятельного мышления. 

 

ПРИМЕРНАЯ ПРОГРАММА 

 

Раздел 1. Раздела 1 Организация работы персонала по технической 

эксплуатации подъемно-транспортных, строительных, дорожных машин и 

оборудования 

Тема 1.1. Методология управления персоналом организации  

Содержание учебного материала 

Цель и содержание профессионального модуля. История развития 

управления персоналом. Персонал как объект изучения. Трудовые ресурсы им 

проблема занятости. Методы управления персоналом. 

Методические указания 

В ходе изучения данной темы необходимо освоить основные понятия в 

области управления, а также исторические аспекты возникновения и развития 

управления персоналом, как прикладной науки. Следует уяснить основные 

понятия, такие как: 
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Управление персоналом — это деятельность организации, связанная с 

наймом сотрудников, их обучением, удержанием, мотивацией, выплатами 

вознаграждений и развитием. 

Персонал – это кадровый состав предприятия (организации), или 

совокупность сотрудников, стремящихся к достижению определенных целей. 

Занятость – это деятельность трудоспособного населения, связанная с 

производством материальных и духовных благ с целью удовлетворения личных и 

общественных потребностей, не противоречащая законодательству РФ и 

приносящая им заработок, трудовой доход. 

Человеческие ресурсы - это совокупность людей, составляющих рабочую 

силу организации, сектора бизнеса, отрасли или экономики. Более узкое понятие-

человеческий капитал, знания и навыки, которыми обладают отдельные люди. 

Организация - это субъект хозяйствования, обладающий правами 

юридического лица, производящий продукцию или оказывающий услугу 

потребителю с целью получения прибыли. 

Кадровая служба (также отдел кадров предприятия) - совокупность 

специализированных подразделений в структуре предприятия (с занятыми в них 

должностными лицами  - руководителями, специалистами, техническим 

персоналом), призванных управлять персоналом предприятия в целях его 

адаптации. 

Трудовой коллектив - все граждане, которые своим трудом участвуют в 

деятельности предприятия (учреждения, организации) на основе Трудового 

кодекса РФ, трудового договора (контракта, соглашения), а также других форм, 

регулирующих трудовые отношения работника с предприятием. 

Существует четыре основных школы, описывающих, как функционируют 

организации и люди, работающие в них, и как управлять этими людьми: 

классическая школа (Ф.Тейлор), школа человеческих отношений (Э.Мэйо), 

«системный подход» (Н.Винер) и теория случайности (Дж.Вудворд). 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D0%BE%D0%B4%D1%80%D0%B0%D0%B7%D0%B4%D0%B5%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5_%D0%BA%D0%BE%D0%BC%D0%BF%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D0%B8
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D1%80%D0%B5%D0%B4%D0%BF%D1%80%D0%B8%D1%8F%D1%82%D0%B8%D0%B5
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D0%B5%D1%80%D1%81%D0%BE%D0%BD%D0%B0%D0%BB
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A3%D0%BF%D1%80%D0%B0%D0%B2%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5_%D0%BF%D0%B5%D1%80%D1%81%D0%BE%D0%BD%D0%B0%D0%BB%D0%BE%D0%BC
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Управление персоналом представляет собой как с научной точки зрения, так 

и в практическом отношении, область, которая характеризуется наличием самых 

разнообразных подходов и концепций. 

Некоторые ученые называют такие школы, как: школа научного управления, 

административная школа, школа психологии и человеческих отношений и школа 

науки управления (количественная школа). Целесообразно кратко 

проанализировать эти подходы с целью выявления того, что они привнесли в 

практику управления персоналом. 

Управление персоналом и управление человеческими ресурсами прошло 

несколько стадий развития вслед за экономическими и социальными изменениями.  

Основателем школы научного управления считают американского инженера 

(1856–1915 г.г.). Он стоял у истоков создания современного менеджмента. Но в 

отличие от многих специалистов, разрабатывающих управленческие теории, 

Тейлор был не ученым-исследователем, а практиком: сначала рабочим, затем 

менеджером, а впоследствии главным инженером в сталелитейной компании. 

Создатели данной школы основывались в своих подходах на двух принципах. 

Первый - принцип вертикального разделения труда - за менеджером должна быть 

закреплена функция планирования, а за работником - функция исполнения 

поставленной задачи. Второй принцип - принцип измерения труда. Суть его 

заключается в том, что, используя наблюдения, замеры, логику и анализ, 

администрация может усовершенствовать многие операции ручного труда, 

добиваясь их более эффективного выполнения. Методы научной организации 

труда позволили существенно сократить затраты живого труда, что способствовало 

значительному повышению производительности труда работников. 

Учитывая важность применения на практике методов научной организации 

труда (НОТ), Ф.Тейлор сформулировал на основе этих методов новые обязанности 

администрации. 

Персонал (от лат. personalis – «личный») представляет собой личный 

(штатный) состав организаций, включающий всех наемных рабочих, 
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выполняющих различные производственно-хозяйственные функции, а также 

работающих собственников и совладельцев. 

К признакам персонала относят: наличие трудовых отношений с 

работодателем, которые должны быть законодательно (юридически) оформлены; 

обладание определенными качественными характеристиками (профессией, 

специальностью, компетентностью, квалификацией и т.п.); целевая 

направленность деятельности персонала, т.е. обеспечение достижения целей 

организации. 

Структура персонала представляет собой совокупность отдельных категорий 

работников, объединенных по какому-либо признаку. Так по признаку участия в 

производственном или управленческом процессе, т.е. по характеру трудовых 

функций, а, следовательно, занимаемой должности, персонал подразделяется на 

следующие категории: 

- руководители, осуществляющие функции общего управления. Их условно 

подразделяют на три уровня: высший (топ-менеджмент – директор (начальник), 

генеральный директор, управляющий и их заместители), средний (руководители 

основных структурных подразделений - отделов, управлений, цехов, а также 

главные специалисты), низовой (работающие с исполнителями - руководители 

бюро, секторов; мастера). К числу руководителей относятся лица, занимающие 

должности менеджеров, в том числе менеджера по персоналу; 

- специалисты - лица, осуществляющие экономические, инженерно-

технические, юридические и другие функции. К ним относятся экономисты, 

юристы, инженеры-технологи, инженеры-механики, бухгалтеры, диспетчеры, 

аудиторы, инженеры по подготовке кадров, инспектора по кадрам и др.; 

- служащие (технические исполнители), осуществляющие подготовку и 

оформление документов, учет, контроль, хозяйственное обслуживание (например, 

агент по закупкам, кассир, секретарь, табельщик и др.); 

- рабочие, которые непосредственно создают материальные ценности или 

оказывают услуги производственного характера (различают основных и 

вспомогательных рабочих). 
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Профессиональная структура персонала организации представляет 

соотношение представителей различных профессий или специальностей 

(экономистов, бухгалтеров, инженеров, юристов и т.д.), обладающих комплексом 

теоретических знаний и практических навыков, приобретенных в результате 

обучения и опыта работы в конкретной области. 

Квалификационная структура персонала - это соотношение работников 

различного уровня квалификации (т.е. степени профессиональной подготовки), 

необходимого для выполнения определенных трудовых функций. Уровень 

квалификации рабочих характеризуется разрядом или классом (например, для 

водителей), а для специалистов - категорией, разрядом или классом. 

Социальная структура персонала характеризует трудовой коллектив 

предприятия как совокупность групп по полу, возрасту, национальному и 

социальному составу, уровню образования, семейному положению, стажу. Деление 

персонала по категориям в зависимости от разных критериев позволяет 

организации решать задачи управления и, прежде всего, осуществлять анализ, 

планирования, учет персонала и на этой основе принимать соответствующие 

управленческие решения. 

Под принципом управления персоналом понимается научное начало 

(основание, правило), которое надо учитывать и соблюдать в работе с персоналом. 

К основным принципам управления персоналом можно отнести: 

Альтернативность – наличие вариантов при формировании системы 

управления персоналом и выбор наиболее рационального варианта для конкретных 

условий производства. 

Гибкость - приспособляемость системы управления персоналом к 

изменяющимся целям объекта управления и условиям его работы. 

Сочетание единоначалия и коллегиальности, централизации и 

децентрализации. 

Иерархичность – наличие иерархического взаимодействия между звеньями 

управления (структурными подразделениями и отдельными руководителями), 
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базирующееся на разделении власти, решений и информации по уровням 

управления. 

Комплексность - учет всех факторов, воздействующих на систему 

управления (внешних и внутренних, состояние объекта управления и т.д.), и охват 

всех подсистем работы с персоналом. 

Концентрация – сосредоточение разных функций в одном подразделении 

системы управления персоналом, чтобы устранить дублирование и сократить цикл 

управления. 

Научность - разработка мероприятий по формированию системы управления 

персоналом на основе достижений науки в области управления и с учетом 

изменения законов развития общественного производства. 

Оперативность – своевременное принятие решений по совершенствованию 

системы управления персоналом, предупреждающих или оперативно 

устраняющих отклонения и конфликты. 

Плановость – определение на плановый период темпов и пропорций развития 

персонала. 

Эффективность - экономичная организация системы управления персоналом 

на основе снижения доли затрат на управление в общих затратах на единицу 

выпускаемой продукции. 

Контроль за исполнением принимаемых решений и др. 

Принципы управления определяют закономерности формирования 

управляемой системы и предполагают использование различных методов. 

Методы управления персоналом – это способы воздействия на коллектив и 

отдельных работников в целях осуществления координации их деятельности в 

процессе функционирования организации. 

Административные методы управления основываются на отношениях 

единоначалия, дисциплины и ответственности, осуществляются в форме 

организационного и распорядительного воздействия. 

Организационное воздействие направлено на организацию процесса 

производства и управления. Распорядительное воздействие выражается в форме 
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приказа, распоряжения или указания, которые являются правовыми актами 

ненормативного характера.  ни издаются, чтобы обеспечить соблюдение, 

исполнение и применение действующего законодательства и других нормативных 

актов, а также для придания юридической силы управленческим решениям. 

Распорядительное воздействие чаще, чем организационное, требует контроля 

и проверки исполнения, которые должны быть четко организованы. Для этого 

устанавливается единый порядок учета, регистрации и контроля за выполнением 

приказов, распоряжений и указаний. 

Административные методы отличает прямой характер воздействия: любой 

регламентирующий и административный акт подлежит обязательному 

исполнению. 

Экономические методы управления базируются на действии экономических 

механизмов мотивации и стимулирования активной производственной 

деятельности. Важнейшим экономическим методом управления персоналом 

является технико-экономическое планирование, которое объединяет и синтезирует 

в себе все экономические методы управления. 

Экономические методы предполагают применение четкой системы 

материального стимулирования за изыскание резервов по снижению 

себестоимости продукции и реальные результаты в этом направлении.  

Огромное значение в системе материального стимулирования имеет 

эффективная организация заработной платы в соответствии с количеством и 

качеством труда. Роль экономических методов заключается в мобилизации 

трудового коллектива на достижение конечных результатов. Социально-

психологические методы управления основаны на использовании социального 

механизма управления (система взаимоотношений в коллективе, социальные 

потребности). Специфика этих методов заключается в значительной доле 

использования неформальных факторов, интересов личности, группы, коллектива 

в процессе управления персоналом.  

Социологические методы позволяют установить назначение и место 

сотрудников в коллективе, выявить лидеров и обеспечить их поддержку, связать 



12 

 

мотивацию людей с конечными результатами производства, обеспечить 

эффективные коммуникации и разрешение конфликтов в коллективе. 

Психологические методы направлены на конкретную личность рабочего или 

служащего и, как правило, строго персонифицированы и индивидуальны. Главной 

их особенностью является обращение внутреннему миру человека, его личности, 

интеллекту, образам и поведению с тем, чтобы направить внутренний потенциал 

человека на решение конкретных задач организации.  

Экономические и социально-психологические методы носят косвенный 

характер управленческого воздействия. Нельзя рассчитывать на автоматическое 

действие этих методов, достаточно трудно определить силу их воздействия и 

конечный эффект. Все виды методов органично связаны между собой и играют 

важную роль в создании эффективной системы управления персонала. 

Трудовые ресурсы, также называемые «человеческими ресурсами» или 

«трудовым потенциалом», представляют собой один из ключевых компонентов 

производственных и экономических систем. Этот термин описывает совокупность 

людей, имеющих различные навыки, знания, опыт и способности, которые могут 

быть задействованы в различных сферах экономики и производства.  

Трудовые ресурсы включают в себя следующие элементы: Рабочая сила: Это 

активное население, которое может быть занято в различных отраслях экономики. 

Рабочая сила включает в себя людей, способных и готовых работать, в том числе 

безработных, которые ищут работу. Профессиональные навыки и образование: 

Каждый человек обладает определенными навыками и уровнем образования.  

Трудовые ресурсы могут быть высокообразованными специалистами, 

обладающими специфическими навыками, или иметь более широкий набор 

универсальных навыков. Опыт работы: Опыт работы может значительно 

варьироваться у разных индивидов. Опыт работы часто является важным фактором 

при найме на работу и определении квалификации сотрудников.  

Мотивация и моральный дух: Подходящая мотивация и высокий моральный 

дух могут сделать трудовые ресурсы более продуктивными и эффективными. 

Уровень мотивации и энтузиазм работника влияют на качество и количество 
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выполняемой работы. Здоровье и благополучие; физическое и психическое 

здоровье сотрудников имеет важное значение для их производительности и 

способности к работе. Здоровые работники обычно более эффективны и 

долгоживущие.  

Трудовые ресурсы играют важную роль в развитии и процветании 

экономики. Рациональное использование человеческого потенциала позволяет 

компаниям и странам повышать производительность, разрабатывать новые 

технологии и инновации, а также содействует общественному развитию. 

Управление трудовыми ресурсами (HR-менеджмент) является важной областью 

управления в организациях, направленной на оптимизацию использования 

человеческого потенциала.  

Трудовые ресурсы принято классифицировать следующим образом: 

активные - трудящиеся в настоящий момент; пассивные - не работают, но в любой 

момент могут выйти на работу в качестве наемного работника или открыть 

собственный бизнес. Проблема занятости в России, как и во всем мире, актуальна 

во все времена. Занятость является самым важным фактором, влияющим на 

благосостояние населения и страны в целом. Пока человек работает по своей 

специальности, в нужном месте, его работа создает богатство общества и 

обеспечивает его развитие. И как следствие является залогом прогресса мирового 

сообщества. 

Проблема занятости населения - проблема вовлечения людей в трудовую 

деятельность и степень удовлетворения их потребности в работе на рабочих 

местах. Достигнуть 100% занятости невозможно, потому что происходит 

постоянное движение рабочей силы (люди уходят или увольняются, ищут работу и 

т. д.). Безработица является естественной и неотъемлемой частью рыночной 

экономики. Чтобы решить эту проблему, вам нужно знать тип безработицы и ее 

фактический размер. 

Структурные изменения в экономике, внедрение новых технологий и 

оборудования, приводят к сокращению штатов рабочих, появляется избыточная 

рабочая сила. Экономические спады и депрессии, заставляют работодателей 
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уменьшать потребность во всех ресурсах; а рост минимальной заработной платы 

увеличивает издержки производства, что приводит к снижению спроса на рабочую 

силу. 

Переход к рыночным отношениям в современной России указал на 

необходимость новой стратегии в области занятости. Неравномерная динамика 

переходных процессов в экономике предопределила политику занятости на рынке 

труда. Степень влияния государства на процессы, которые формируют динамику 

рынка труда, уменьшилась, а в результате массовой приватизации государство 

перестало выступать как крупнейший работодатель. 

Современный рынок труда в России характеризуется довольно высоким 

уровнем безработицы, и в то же время наблюдается нехватка квалифицированного 

персонала. Уровень вознаграждения оказывает значительное влияние на эту 

ситуацию на рынке труда. 

Оценки масштаба ожидаемого освобождения работников из различных 

отраслей отсутствуют, из-за структурных изменений в экономике; объем 

инвестиций направленных на создание новых рабочих мест, как в контексте 

отраслей промышленности, так и регионов; кадровые требования к основным 

профессиям сложно определить. 

Для изучения материалов по теме «Методология управления персоналом 

организации» можно использовать [1, с. 8-58, 2, с. 10-27].  

Вопросы для самоконтроля 

1. Определите, что вкладывает в себя понятие «Управление персоналом»? 

2. Приведите доказательства подтверждающие, что без управления 

персоналом невозможно в целом руководить предприятием. 

3. Поясните, какими признаками следует классифицировать персонал. 

4. Составьте хронологическую последовательность появления научных 

подходов (школ) управления персоналом. 

5. Перечислите методы управления персоналом. 

6. Поясните, какие методы управления персоналам следует считать прямыми, 

а какие косвенными. 
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7. Определите, какие управленческие действия будут относиться к функциям 

управления персоналом? 

8. Поясните, с чем связано возникновение управления персоналом, как 

особого вида деятельности? 

8. Поясните, как формируются трудовые ресурсы, и кто относится к этой 

категории. 

10. Перечислите, что включают в себя функции управления персоналом 

организации. 

 

Тема 1.2. Профессиональная ориентация. Трудовая адаптация. 

Содержание учебного материала 

Трудовая ориентация. Трудовая адаптация. Организационная структура 

системы управления персоналом. Источники найма персонала. Отборочное 

собеседование. 

Методические указания 

В ходе изучения данной темы необходимо освоить основные понятия и 

особенности применения таких понятий как: 

Трудовая ориентация - это комплекс мероприятий (экономических, 

психологических, педагогических, медицинских и социальных) направленных на 

формирование профессионального призвания, выявление способностей к 

профессиональной пригодности, мотивации и так далее, влияющих на выбор 

профессии или её смены. 

Профессиональная ориентация, профориентация, выбор профессии или 

ориентация на профессию (лат. Professio - род занятий и фр. Orientation — 

установка) — система научно обоснованных мероприятий, направленных на 

подготовку молодёжи к выбору профессии (с учётом особенностей личности и 

потребностей народного хозяйства в кадрах), на оказание помощи молодёжи в 

профессиональном самоопределении и трудоустройстве. 

Основными формами профориентационной работы являются: 

- профессиональное воспитание потребности в труде; 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A4%D1%80%D0%B0%D0%BD%D1%86%D1%83%D0%B7%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D1%8F%D0%B7%D1%8B%D0%BA
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9D%D0%B0%D1%83%D1%87%D0%BD%D1%8B%D0%B9_%D0%BC%D0%B5%D1%82%D0%BE%D0%B4
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9C%D0%BE%D0%BB%D0%BE%D0%B4%D1%91%D0%B6%D1%8C
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D1%80%D0%BE%D1%84%D0%B5%D1%81%D1%81%D0%B8%D1%8F
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9D%D0%B0%D1%80%D0%BE%D0%B4%D0%BD%D0%BE%D0%B5_%D1%85%D0%BE%D0%B7%D1%8F%D0%B9%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%BE
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A2%D1%80%D1%83%D0%B4%D0%BE%D1%83%D1%81%D1%82%D1%80%D0%BE%D0%B9%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%BE
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- профессиональная информация – это система мер по ознакомлению 

ищущих работу, с ситуацией на рынке труда. 

Трудовая адаптация представляет собой комплекс профессиональной и 

социальной ориентации работника, взаимное приспособление работника и 

организации, которое основывается на постепенной врабатываемости сотрудника 

в новых профессиональных, социальных и организационно-экономических 

условиях труда.  

Трудовая адаптация персонала - взаимное приспособление работника и 

организации, основывающееся на постепенном включении работника в процесс 

производства в новых для него профессиональных, психофизиологических, 

социально-психологических, административных, экономических, санитарно-

гигиенических и бытовых условиях труда и отдыха. 

Процесс адаптации включает несколько этапов: 

- ознакомительный (до 1 месяца) - знакомство работника с организацией. За 

этот период можно продемонстрировать свои возможности, хватит сил держать 

себя в руках, но недостаточно времени, чтобы сдаться; 

- оценочный (до 1 года) - овладение системой знаний и навыков, 

необходимых для эффективной работы и освоения в новом коллективе; 

- интеграционный (до 2 лет) - полное включение в организацию, достижение 

профессионального и психологического комфорта. 

Процесс адаптации значительно облегчается участием в нем руководителя. 

На первом этапе ему нужно помочь новому сотруднику выбрать наиболее 

подходящее рабочее место, на втором - оказать содействие в освоении тонкостей 

своей профессии, на третьем — смежных профессий, а также привлекать к делам 

коллектива. 

В обязанности руководителя входит проведение предварительной работы с 

будущими коллегами, с тем, чтобы новичка хорошо встретили; назначение 

наставника, проверка состояния материальных условий труда. 

Формы адаптации 
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Социальная адаптация - это процесс вживания индивида в социальную среду 

и превращение ее в сферу его деятельности, что предполагает следующие этапы: 

внедрение в среду; принятие и усвоение норм и ценностей этой среды; активное 

отношение субъекта к этой среде с целью наиболее полного удовлетворения 

обоюдных интересов. 

Производственная адаптация - процесс включения работника в новую для 

него производственную сферу, усвоения им производственных условий, норм 

трудовой деятельности, установления и расширения взаимосвязей между 

работником и производственной средой. 

Профессиональная адаптация характеризуется дополнительным освоением 

возможностей, знаний и навыков, а также формированием профессионально 

необходимых качеств личности, положительного отношения к своей работе. 

Психофизиологическая адаптация - приспособление к новым физическим и 

психическим нагрузкам, физиологическим условиям труда. 

Социально-психологическая адаптация - одновременно с освоением условий 

труда работник вступает в процесс социально-психологической адаптации к 

коллективу организации. 

Организационная адаптация - сотрудник знакомится с особенностями 

организационного механизма управления предприятием, местом своего 

подразделения и должности в общей системе целей и в организационной структуре. 

При данной адаптации у сотрудника должно сформироваться понимание 

собственной роли в производственном процессе. 

Экономическая адаптация. Каждая профессия отличается особыми 

способами материального стимулирования, а заработная плата связана с его 

условиями и организацией. Объектом экономической адаптации является уровень 

заработной платы и, что стало актуальным в последнее время, своевременность ее 

выплаты. 

Выделяют два вида адаптации: первичная адаптация - приспособление 

молодых кадров, не имеющих опыта профессиональной деятельности (как 

правило, в данном случае речь идет о выпускниках учебных заведений); вторичная 
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адаптация - приспособление работников, имеющих опыт профессиональной 

деятельности (как правило, меняющих объект деятельности или 

профессиональную роль, например, при переходе в ранг руководителя). 

Адаптационный период можно условно разбить на три стадии. 

Стадия ознакомления. На этой стадии новый специалист узнает цели и задачи 

организации, микроклимат среды, сопоставляет их со своими целями, ожиданиями 

и представлениями о данной организации. По окончании этой стадии работник 

должен четко представлять - подходит ему данная организация и рабочее место или 

он ошибся. 

Администрация в свою очередь проводит следующую работу по отношению 

к новому сотруднику: 

- окончательно подтверждает правильность решения о зачислении 

сотрудника в штат; 

- обеспечивает скорейший переход специалиста в режим полноценного 

исполнения возложенных на него функций; 

- выявляет потенциальные возможности работника; 

- окончательно определяет профессиональные категории нового сотрудника 

и последующего индивидуального развития в процессе дальнейшей работы. 

Все вышеназванные вопросы должны быть разрешены во время 

испытательного срока или стажировки нового сотрудника. 

Стадия приспособления. Период адаптации сотрудника может охватывать 

период от одного месяца до одного года. Конкретная его продолжительность прямо 

зависит от помощи, которую ему оказывают непосредственный руководитель, 

служба персонала, коллеги и подчиненные. В этот период новичок должен 

«вписаться» в коллектив. 

Стадия ассимиляции. В этот период работник проходит этап полного 

приспособления, полностью справляется со своими должностными обязанностями, 

может сам намечать дальнейшие целевые установки, становится полноправным 

членом коллектива. 
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Организационная структура системы управления персоналом представляет 

собой совокупность взаимосвязанных подразделений системы управления 

персоналом и должностных лиц. Она отражает сложившееся разделение прав, 

полномочий, ролей и видов деятельности персонала, объединение их в рамках 

подразделений различных уровней управления, интеграцию этих подразделений в 

единое целое. 

Подразделения - носители функций управления персоналом - могут 

рассматриваться в широком смысле как служба управления персоналом. 

Конкретное место и роль указанной службы в общей системе управления 

организацией определяются местом и ролью каждого специализированного 

подразделения по управлению персоналом и организационным статусом его 

непосредственного руководителя. Организационный статус подтверждается 

набором полномочий и ответственности. Их объем и иерархический ранг 

определяются позицией первого руководителя организации по отношению к 

кадровой службе, и они формируются по мере организационного развития 

управления, накопления финансового, кадрового, интеллектуального потенциала. 

Структурное местоположение кадровой службы зависит от степени развития 

и особенностей организации. В зарубежной практике выделяется несколько таких 

вариантов, так например: 

- кадровая служба структурно подчинена руководителю по 

администрированию; 

- служба управления персоналом в качестве штабного отдела структурно 

подчинена общему руководству организации; 

- кадровая служба в качестве штабного органа структурно подчинена 

высшему руководству; 

- служба управления персоналом организационно включена в руководство 

организацией; 

- в последние годы в практике западных фирм выделяется функциональная 

сфера управления, получившая название «Контроллинг». 
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Данная сфера управления концентрирует в себе органы, выполняющие 

функцию координации развития организации, а также общие функции управления. 

Информационное обеспечение системы управления персоналом. Владение 

информацией является критически важным, ключевым условием успешности 

бизнеса. Это и данные о кандидатах при приеме на работу, и данные о сотрудниках, 

данные о продвижении по служебной лестнице, их профессиональные, 

квалификационные и другие характеристики, медицинские и психологически 

параметры, производительность и новаторская активность. Это данные о: развитии 

трудового потенциала сотрудников; повышении квалификации; вознаграждениях 

и бонусах; участии в социальных программах и многие другие. 

Наем персонала - это комплекс мероприятий, направленных на привлечение 

соискателей предлагаемой работы, обладающих необходимыми для выполнения 

данной работы характеристиками. 

Наем работников направлен, прежде всего, на удовлетворение 

количественной и качественной потребности организации в персонале. Выделяют 

два основных типа возможных источников привлечения персонала: внешние; 

внутренние источники. 

Внешние источники: свободный рынок труда; родственные предприятия; 

биржи труда; посреднические фирмы по подбору персонала; коммерческие 

учебные центры; учебные заведения различных уровней подготовки. 

Достоинства этого типа источников: более широкие возможности выбора; 

появление новых импульсов для развития организации; абсолютное покрытие 

потребности в персонале; уменьшение вероятности возникновения интриг внутри 

организации. 

Основные недостатки внешних источников: более высокие затраты на 

привлечение кадров и организацию процедуры отбора; возможные трудности 

адаптации (как новых сотрудников к коллективу, так и коллектива к ним); высокая 

степень риска при прохождении испытательного срока; рост текучести кадров. 
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Внутренние источники: перемещение персонала с участков работы, 

имеющих резервы кадров на выдвижение; переподготовка, высвобождение 

работников. 

Преимущества их использования заключаются в следующем: появляются 

шансы для служебного роста; повышается степень привязанности к организации; 

улучшается социально-психологический климат на производстве; нет 

необходимости нести затраты на привлечение кадров; претендентов на должность 

хорошо знают в организации, а они, в свою очередь, хорошо знают организацию и 

ее сотрудников; сохраняется уровень оплаты труда, сложившегося в организации; 

освобождаются должности для роста молодых кадров данной организации; 

сложившаяся кадровая ситуация характеризуется высокой степенью 

управляемости; целенаправленно повышается квалификация персонала. 

Среди недостатков можно выделить: ограниченные возможности для выбора 

кадров; вероятность появления напряженности и соперничества в коллективе; 

отсутствие притока «свежих сил». 

Отборочное собеседование – это собеседование при приеме на работу, 

которое проводится, чтобы определить, соответствует ли кандидат требованиям 

для работы. Как правило, работодатели проводят 

предварительное собеседование на первом этапе процесса найма. 

Следует выделить следующие виды собеседований: 

- Биографические собеседования строятся вокруг фактов из жизни кандидата, 

его прошлого опыта. В ходе такого интервью задаются вопросы следующего типа: 

«Расскажите о своей прошлой работе», «Почему вы выбрали именно тот вуз, в 

который поступили?», «Если бы вы могли вернуться на 10 лет назад, что бы вы 

сделали по-другому?». 

Биографическое собеседование дает возможность оценить то, что кандидат 

уже сделал в своей жизни и, на основании этого предположить, насколько успешно 

он будет работать в должности, на которую претендует. 

- Ситуационное собеседование. В ходе ситуационного интервью кандидату 

предлагается решить одну или несколько проблем, практических ситуаций. В 
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качестве таковых часто используются реальные или гипотетические ситуации, 

связанные с будущей деятельностью кандидата. 

Проводящий собеседование человек оценивает, как сам результат, так 

и методы, с помощью которых кандидат находит решение. Данный тип 

собеседования позволяет в большей мере оценить способности 

кандидата решать определенные виды задач, нежели его аналитические 

способности в целом. 

- Стрессовое собеседование. Позволяет понять, насколько отвечающий 

человек устойчив к стрессовым ситуациям. Способы создания стрессовой ситуации 

в процессе проведения собеседования: регулярное переспрашивание; критика; 

демонстрация сомнения и недоверия; вопросы в резкой форме. 

Полезно только для тех видов работы, которые напрямую связаны со 

стрессовыми ситуациями. После завершения такого собеседования необходимо 

объяснить соискателю вакансии сущность заданных вопросов. 

Есть и такая точка зрения: соискателя следует предупреждать о стрессовом 

характере собеседования. 

Типы собеседований в зависимости от цели: отсеивающее собеседование 

(например, по телефону). Из всех соискателей, предложивших свои услуги, 

выбираются те, которые потом станут реальными кандидатами. Такое 

собеседование можно рассматривать как предварительный разговор, после 

которого лишь некоторые соискатели будут приглашены на следующее 

собеседование. Во время отсеивающего собеседования кандидаты должны 

ответить на все вопросы общего характера. 

- Отборочное собеседование. Это решающая беседа, в которой работодатель 

оценивает квалификацию кандидата по диплому и по опыту работы, его 

профессиональные цели, движущие им мотивы, его возможности и т.д. Этот вид 

собеседования - самый подробный и наиболее глубокий из всех. Отборочное 

собеседование проводится либо приглашенным со стороны специалистом по 

подбору кадров, либо сотрудником отдела кадров (службы персонала) той 

организации, куда устраивается данный соискатель. 
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В ходе отборочного собеседования кандидат может поинтересоваться 

задачами организации и отдела, принципами, которыми здесь руководствуются, 

должностными обязанностями, возможностями продвижения по службе и другими 

важными вопросами. Кроме того, кандидата могут попросить высказать свое 

мнение относительно определенных рабочих ситуаций, его взаимоотношений с 

сослуживцами и начальством, рассказать о своих собственных планах и задачах на 

будущее 

Для изучения материалов по теме «Профессиональная ориентация. Трудовая 

адаптация» можно использовать [1, с. 58-86, 2, с. 134-152, 152-162].  

Вопросы для самоконтроля 

1. Перечислите критерии адаптации персонала, при поступлении в 

организацию. 

2. Определите, к какому виду адаптации относится процесс привыкания 

работника к коллективу. 

3. Разработайте схему собеседования с молодым специалистом. 

4. Определите, чем профессиональная адаптация отличается от 

профессионального ориентирования? 

5. Перечислите прикладные методы адаптации персонала организации. 

6. Определите, с чем связано возникновение управления персоналом, как 

особого вида деятельности. 

7. Определите, что следует понимать под отборочным собеседование и чем 

оно отличается от стрессового собеседования. 

8. Перечислите основные источники найма персонала в организацию. 

9. Определите сущность формирования организационной структуры системы 

управления персоналом. 

10. Составьте оптимальную схему организационной структуры системы 

управления персоналом. 

Тема 1.3. Управление деловой карьерой персонала 

Содержание учебного материала 
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Мотивация карьеры и антимотивационные факторы. Организация карьеры на 

предприятии. Управление карьерой. Развитие персонала и организация обучения. 

Умение решать профессиональные задачи посредством применения нормативно-

правовых документов. 

Методические указания 

Изучая материал по данной теме следует усвоить основные принципы 

умения мотивировать работников на качественное выполнение производственных 

задач и выполнения планов.  Следует освоить основные принципы организации 

карьерного роста работников на предприятии и управления карьерой вверенного 

персонала. Освоить принципы организации обучения персонала. Научиться решать 

профессиональные задачи посредством знания нормативно-правовых документов 

по организации кадровой службы предприятия по работе персонала.  

Необходимо освоить следующие основные понятия: 

Мотивация - это процесс побуждения себя и других к достижению личных 

целей, и целей организации. 

Мотивированную деятельность можно определить, как свободные, 

обусловленные внутренними побуждениями действия человека, направленные на 

достижение своих целей, реализацию своих интересов, а мотивацию труда как 

стремление работника удовлетворить свои потребности (получить определённые 

блага) посредством трудовой деятельности. Мотивация труда является важнейшим 

фактором результативности работы. 

Положительная мотивация - это стремление добиться успеха в своей 

деятельности. Она обычно предполагает проявление сознательной активности и 

связана определенным образом с проявлением положительных эмоций и чувств, 

например, одобрение тех, с кем трудится данный человек. 

К отрицательной мотивации относится все то, что связано с применением 

осуждения, неодобрения, что влечет за собой, как правило, наказание не только в 

материальном, но и в психологическом смысле слова. При отрицательной 

мотивации человек стремится уйти от неуспеха. Боязнь наказания 
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приводит обычно к возникновению отрицательных эмоций и чувств. А следствием 

этого является нежелание трудиться в данной области деятельности. 

Вознаграждение - это то, что человек считает для себя ценным. 

Мотивация – это система факторов, вызывающих активность организма и 

определяющих направленность поведения человека. Сюда включаются такие 

образования, как потребности, мотивы, намерения, цели, интересы, стремления. 

Если анализировать определения мотивации разных авторов, то можно 

выделить несколько понятий, которые являются ключевыми в процессе мотивации: 

потребность, мотив, стимул. 

Потребность – это состояние нужды в чем-либо. Они активизируют 

организм, направляют его на поиск того, что в данный момент необходимо. 

Мотив – это то, что вызывает определенные действия человека. 

Процесс активизирования мотивов человека - называется мотивированием. 

Мотив не только побуждает человека к действию, но и определяет, что надо сделать 

и как будет осуществлено это действие. Потребность может быть одна, но действия 

по ее удовлетворению у разных людей могут быть отличные. Таким образом, 

исходным звеном механизма мотивации является потребность. 

Стимулы выполняют роль рычагов воздействия, действие определенных 

мотивов. 

Стимулирование - пробуждение, усиление или ускорение мысли, чувства и 

действия. 

Достаточно важным моментом является разграничение понятий мотив и 

стимул. Мотив характеризует стремление человека получать определенные блага. 

Стимул – сами эти блага. Стимул может и не перерасти в мотив, если он требует от 

человека невозможных действий. Таким образом, стимул непосредственно 

ориентирован на потребность, ее удовлетворение, мотив же является главным 

соединительным звеном, которое при определенных условиях соединяет стимул и 

потребности. Для возникновения этой связи необходимо, чтобы стимул был более 

или менее осознан и принят работником. Таким образом, при всем значении 

стимулов и стимулирования с психологической точки зрения именно мотив, а не 
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стимул сам по себе, побуждает и направляет деятельность человека. Стимул, 

стимуляция, стимулирование есть нечто внешнее по отношению к человеку. 

Стимулирование в принципе отличается от мотивирования. Разница 

заключается в том, что стимулирование выступает средством, с помощью которого 

можно осуществлять мотивирование. 

Мотивацию как процесс, можно представить в последовательных этапах: 

- первый этап – возникновение потребностей. Человек ощущает, что ему 

чего-то не хватает. Он решает предпринять какие-то действия. 

- второй этап – поиск путей обеспечения потребности, которую можно 

удовлетворить, подавить или просто не замечать. 

- третий этап – определение целей (направлений) действия. Определяется, 

что именно и какими средствами нужно сделать. Здесь выявляется, что нужно 

получить, чтобы удовлетворить потребность. 

- четвертый этап – реализация действия. Человек затрачивает усилия, чтобы 

осуществить действия, которые открывают ему возможность приобретения того 

необходимого, что нужно для удовлетворения потребности. 

- пятый этап – получение вознаграждения за реализацию действия. Здесь 

выявляется, насколько выполнение действий обеспечило желаемый результат. В 

зависимости от этого происходит изменение мотивации к действию. 

- шестой этап – удовлетворение потребности. Человек или прекращает 

деятельность до возникновения новой потребности, или продолжает искать 

возможности и осуществлять действия по удовлетворению потребности. 

Систематическое изучение мотивации не позволяет определить точно, что же 

побуждает человека к труду. Однако исследование поведения человека в труде дает 

некоторые общие объяснения мотивации и позволяет создать прагматические 

модели мотивации сотрудника на рабочем месте.  

Содержательные теории мотивации основываются на выявлении 

потребностей. Задача содержательных теорий - установить потребности 

работников и определить, как и в каких пропорциях применять внутренние и 

внешние вознаграждения. Задача процессуальных теорий – установить вероятность 
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наступления ожидаемого результата при мотивирующей роли потребностей и 

различной возможной степени удовлетворения, они основываются в первую 

очередь на том, как ведут себя люди с учетом их восприятия и познания, как люди 

распределяют усилия для достижения целей. В процессуальных теориях мотивации 

анализируется то, как человек распределяет усилия для достижения различных 

целей и как выбирает конкретный вид поведения. Процессуальные теории считают, 

что поведение людей определяется не только потребностями. 

К прямой мотивации относятся: нормативная, принудительная мотивация. 

Нормативная мотивация представляет собой непосредственное воздействие на 

личность работника с целью изменения его системы ценностей и тем самым 

формирования желательной системы трудовых мотивов. Совершается данное 

воздействие с помощью таких методов и средств, как убеждение, внушение, 

заражение, агитация, демонстрация примера и тому подобное. В случае успеха 

этого способа управленческого воздействия, цели управления интериоризируются 

объектом управления, становятся собственными его целями. Тем самым 

формируется и затем проявляется в делах личная заинтересованность персонала в 

эффективных результатах собственного труда, в успешной производственной 

деятельности своего коллектива и предприятия.  

Принудительная мотивация - это способ, базирующийся на угрозе ухудшения 

удовлетворения определенных потребностей работников в случае невыполнения 

ими требований субъекта управления. На практике он реализуется с помощью 

приказов, распоряжений, предписаний, инструкций, требований, негативных 

санкций. 

К антимотивационным факторам следует отнести: 

1. Нечеткое распределение обязанностей. 

Отсутствие разделения труда вносит организационный хаос и не позволяет 

команде действовать слаженно. Каждый сотрудник должен знать, что от него 

требуется и за что ему заплатят. Если обязанности не возложены на конкретного 

человека, ответственность за них несет вся команда. Естественно, это затрудняет 

всю деятельность компании. Требования от подчиненных выполнения заданий, 

https://novarobota.ua/articles-jobseeker/pochemu-vy-ne-vypolnili-zadanie-vovremya-varianty-otvetov-67
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которые им не были поручены, может вызвать разочарование и чувство 

потерянности, что уменьшит энтузиазм к работе. 

Поэтому все обязанности между сотрудниками должны быть четко 

распределены, чтобы знать, кто за что отвечает. Это также важно, чтобы 

сотрудники знали, к кому они могут обратиться с конкретным вопросом. Стоит 

убедиться, что обязанности настолько разнообразны, насколько это возможно. 

Также нужно оставить подчиненным некоторое пространство для независимости, 

чтобы не ограничивать их творческий потенциал и дать почувствовать, что они 

также влияют на деятельность фирмы. 

2. Слишком мало или слишком много работы. 

Если обязанностей много, сотрудники могут испытывать перегрузку и 

стресс. Когда у подчиненного слишком мало задач, это приводит к скуке. 

Скучающие работники не выполняют своих обязанностей, что значительно 

снижает их энтузиазм. Если сотрудник получает задачи, которые выходят далеко 

за рамки его возможностей, или они слишком просты, то не можно ожидать, что он 

будет в восторге от них. 

Обязанности должны быть разделены так, чтобы их количество и уровень 

были оптимальными для всех. Хорошая организация рабочего времени также очень 

важна для атмосферы среди сотрудников. Подчиненные обязаны знать свою работу 

и чувствовать ее значимость. В результате они не будут демотивированы 

заданиями, которые, по их мнению, не имеют смысла и являются лишь пустой 

тратой времени. Чувство, что их работа важна, имеет большой стимулирующий 

эффект. 

3. Чрезмерная концентрация на ошибках. 

Речь идет о ситуациях, когда боссы фокусируются только на негативных 

аспектах работы. Сотрудники чувствуют, что всегда есть причина, по которой их 

работа подвергается негативной оценке. Человек, которого постоянно критикуют, 

независимо от его усилий и результатов, через некоторое время прекращает 

попытки делать свою работу вообще. 

https://novarobota.ua/articles-jobseeker/chto-delat-esli-vy-stali-zhertvoy-pressinga-na-rabote-157
https://novarobota.ua/articles-jobseeker/chto-delat-esli-vy-stali-zhertvoy-pressinga-na-rabote-157
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Поэтому стоит уделять больше внимания положительным аспектам работы. 

Руководитель должен научиться видеть успех своего персонала. Позитивное 

общение с подчиненными является очень важным фактором, влияющим на 

атмосферу в коллективе. Если вы научитесь говорить об успехах сотрудника, вам 

будет легче сказать ему об ошибках. Когда вы должны выразить негативную 

оценку, используйте только конструктивную критику. Она должна быть открытой, 

спокойной, показывая, как достоинства, так и недостатки работника. Нельзя 

напрямую оценивать работника как личность, потому что так легко кого-то 

обидеть. Всегда говорите о конкретных действиях и поведении, а не о человеке. 

Атмосфера разговора должна быть настолько дружелюбной, чтобы сотрудник мог 

также высказать свое мнение. Благодаря этому он почувствует, что также 

оказывает активное влияние на происходящее. 

4. Недружественная рабочая атмосфера. 

Если атмосфера в коллективе негативная, энтузиазм команды может перейти 

от работы к делам между сотрудниками. Некоторые из неблагоприятных действий 

(сплетни или нездоровая конкуренция между сотрудниками) могут 

поддерживаться руководством из-за неправильной организации работы. 

Отсутствие поддержки и сотрудничества со стороны команды может иметь 

демотивирующий эффект, особенно для новичков. 

Причину таких проблем часто трудно найти, будучи частью команды, 

поэтому можно обратиться за помощью к эксперту, который сможет взглянуть на 

ситуацию «свежим взглядом». Худший вариант управления - притворяться, что 

никаких трудностей нет. Это значительно снижает готовность сотрудников что-

либо менять. 

5. Неравное обращение с работниками. 

В некоторых случаях симпатии и антипатии руководства видны 

невооруженным глазом. Тот факт, что к некоторым сотрудникам относятся лучше, 

снижает мотивацию остальной части команды и негативно влияет на общую 

атмосферу. Сотрудники плохо переносят сравнение их с другими, особенно с 

https://novarobota.ua/articles-jobseeker/8-sovetov-nachinayushchemu-rukovoditelyu-165
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лучшими, и очень быстро понимают, кто из них больше всего нравится 

руководству. 

6. Отсутствие возможностей для развития. 

Лишение работников возможности продвижения по службе, обучения или 

других возможностей расширения их компетенций может привести к снижению 

мотивации персонала. Также важно отношение работодателя к людям, которые 

хотят улучшить свое образование и квалификацию. 

Создавая возможности для развития персонала и его участия в обучении, 

растет привязанность подчиненных к работодателю. Чтобы поддерживать уровень 

мотивации в команде на соответствующем уровне, нужно позаботиться о 

потребностях сотрудников, совместно создав для них пути развития и проводя 

тренинги. Конечно, для начала нужно знать потребности персонала в этой области. 

7. Отсутствие смысла. 

Каждый работник хочет верить, что он делает что-то важное, что его 

компания имеет конкретную цель, к которой все стремятся. К сожалению, во 

многих случаях сотрудники не могут увидеть смысл своих действий. 

Люди, которые разделяют ценности компании, являются наиболее 

эффективными. Поэтому задача менеджеров должна заключаться в 

информировании персонала о планах и целях компании, а также об их 

обоснованности. Подчиненный должен чувствовать, что его действия важны для 

достижения этих целей. Чувство общности и интеграции может быть очень важно 

для повышения готовности работать на команду. 

В любой организации служба управления персоналом должна иметь 

определенные документы по организации карьеры: 

- Положение о карьере (регламент процесса управления карьерой: цели и 

задачи, как определить управление карьерой, оценка персонала, порядок 

подготовки и принятия решений по карьере сотрудника, система общественной 

документации). 

https://novarobota.ua/ua/articles-jobseeker/kem-vy-vidite-sebya-cherez-neskolko-let-246
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- Фактические модели карьеры (фотографирование карьеры – берем создание 

карьеры и снимаем с них фото – и соответствующее повышение по горизонтали 

или вертикале). Может дать представление об осуществлении карьеры. 

- Плановые карьеры – разработки о возможной карьере работника. Возможны 

должностные перемещения, описание требований формы и методы деловой оценки 

(знаний, умений, навыков). Если работник знает, что для него строится карьера, то 

это будет мотивировать его деятельность.  

Существенная связь между мотивацией и карьерой можно отразить в 

следующих положениях:  

-. Существует горизонтальное продвижение. В этом случае в организации 

карьеры работники ищут в основном рост профессионализма и персонального 

обогащения (знания, деньги, духовная составляющая). 

- Решение о продвижении, которое мы принимаем сами и наш работодатель. 

Если мы стремимся к повышению, то, следовательно, мы стремимся к повышению 

ответственности. Но при повышении ответственности надо принимать во внимание 

следующие факторы: - если у нас компетентность; - есть ли у нас опыт. 

- Если человек стремится к стабильности, то он должен стремиться к 

профессионализму. Изначально вся организация карьеры строится из расстановки 

кадров. 

Российский подход к подготовке кадров строится из следующих 

составляющих: 

- Оценка потенциала сотрудника: оценка текущего вклада работника; 

возраста сотрудника; стажа; наличия вакантных мест. 

- Из условий оплаты труда и заключения контракта. 

- Перемещения, которые могут быть: повышением; понижением; выбытием. 

Цель найма – более полно исполнять возможности работника. Следовательно, есть 

возможность более полно само реализоваться. 

- Управление карьерой. Целью управления карьерой являются следующие 

факторы: опираться на фактические модели карьеры; выявлять и отслеживать 

мотивацию работника относительно карьеры; разрабатывать свою систему 
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управления карьерой, учитывающую особенности предприятия, стратегии его 

развития и модель мотивации.  

Основные принципы собственной карьеры: 

- избежание удара действительности, который может быть создан простыми 

исполнителями; 

- необходимо полное описание работы, так как иначе вами могут 

воспользоваться сразу после заключения договора; 

- необходимо требовать: в течение периода адаптации комфортных условий 

для работы. Но позже вас начинают воспринимать как полноценного сотрудника. 

Надо стараться быть требовательным. Не бояться смены деятельности. Так 

как, чем больше вы себя бережете, тем хуже. Иногда можно даже заменять 

должность по горизонтали. 

- должна происходить карьерно-горизонтальная оценка. Так как всегда есть 

какой-то жизненный план, и он должен быть оценен. 

- можно устраивать себе праздники или «недели отдыха», чтобы дать себе 

возможность расслабиться и «понять смысл жизни». 

Развитие персонала - это совокупность организационно-экономических 

мероприятий в области обучения и переподготовки работников, стимулирования 

творчества и создания условий саморазвития, а также планирование карьеры 

персонала в организации. 

Развитие персонала обусловлено необходимостью приспосабливаться к 

изменениям среды. 

Цель развития персонала - повышение трудового потенциала работников для 

решения личных задач и задач в области функционирования и развития 

организации. 

Развитие персонала включает: выработку стратегии развития; 

прогнозирование потребности в кадрах соответственно: квалификации; 

профориентацию; планирование карьеры; обучение, тренинги; самообразование и 

самосовершенствование; работу с кадровым резервом; организацию 
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изобретательства и рационализаторства; формирование организационной 

культуры; совершенствование личностных качеств. 

Развитие персонала способствует: росту интеллектуального уровня 

работников; раскрытию их творческого потенциала; приобретению всеми 

сотрудниками возможностей роста; снижению текучести кадров; повышению 

качества трудовой деятельности; формированию и закреплению новых 

организационных ценностей; улучшению морально-психологического климата; 

делегированию полномочий. 

Основные принципы развития персонала: 

- целостность системы развития, преемственность видов и форм; 

- опережающий характер развития персонала по отношению к развитию 

организации; 

- гибкость различных форм развития; 

- профессиональное и социальное стимулирование развития человеческих 

ресурсов; 

- учет возможностей организации. 

Факторы, влияющие на необходимость развития персонала: конкуренция на 

различных рынках; развитие информационных технологий; комплексное решение 

вопросов управления человеческими ресурсами и стратегических задач на основе 

единой программы деятельности организации; необходимость разработки 

стратегии и организационной культуры организации и др. 

Виды развития персонала:  

- интеллектуальное (расширение восприятия, альтернативные взгляды на 

проблему, избавление от стереотипов); 

- эмоциональное (умение выстраивать взаимоотношения с коллегами); 

- поведенческое (пересмотреть собственные поведенческие модели, 

выработать новые стратегии поведения, оптимизировать определенные ролевые 

модели). 
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Профессиональное развитие - приобретение сотрудниками новых 

компетенций, знаний, умений и навыков, которые они используют или будут 

использовать в своей профессиональной деятельности. 

Основные методы профессионального развития: профессиональное 

обучение, развитие карьеры, образование. 

Обучение персонала – это развитие профессиональных знаний, умений и 

навыков сотрудников исходя из целей развития соответствующих подразделений, 

которые в свою очередь привязаны к стратегии компании. 

Обучение может быть разным по форме, содержанию и способу организации 

в зависимости от конкретных целей, временных и финансовых ресурсов. 

Построение эффективной системы обучения происходит в несколько этапов: 

1. Определение потребности в обучении персонала. Систематический анализ 

потребности в обучении различных категорий персонала необходим для 

определения того, какие формы и методы обучения будут в наибольшей степени 

отвечать интересам компании.  

2. Определение целей обучения. Уточнив потребность организации в 

обучении разных категорий работников, можно переходить к формулированию 

целей обучения персонала. Без четкого определения целей обучение теряет свою 

направленность и осмысленность для исполнителей (как преподавателей, так и 

организаторов обучения). При этом ясно определенные цели обучения решают 

следующие задачи: 

- цели служат ориентиром при разработке содержания учебных программ; 

- четкая постановка целей обучения позволяет лучше и точнее определить 

требования к обучающимся; 

- ясно сформулированные цели обучения помогают преподавателю и 

организаторам лучше понять, на что должны быть направлены основные усилия, 

то есть выделить основные приоритеты в обучении; 

- цели обучения служат основой для последующей оценки эффективности 

учебных программ, курсов, семинаров; 
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- четкая постановка целей обучения позволяет обеспечить лучшее 

соответствие между потребностью в обучении и содержанием и методами 

обучения. 

Цели, преследуемые при обучении персонала, должны быть тесно увязаны с 

целями организации. Среди основных целей обучения обычно выделяют 

следующие: 

- достижение более высокого уровня производительности и качества труда 

персонала; 

- сокращение потерь и издержек в процессе профессиональной деятельности 

обучающихся; 

- приобретение слушателями профессиональных знаний и навыков, 

отвечающих сегодняшним и завтрашним требованиям к их работе; 

- повышение уровня трудовой мотивации персонала; 

- повышение приверженности работников своей организации и развитие 

взаимопонимания между персоналом и руководством; 

- формирование у обучающихся ценностей и установок, поддерживающих 

стратегию и цели организации; 

- информирование о целях, задачах, стратегии и политике организации. 

Обучение может оказаться бесполезным. Бесполезные программы обучения 

вместо того, чтобы обучать работников, давать им новые знания и развивать у них 

новые навыки, развлекают их или отвлекают от дела, не помогая организации 

решать стоящие перед ней задачи. Будет ли обучение продуктивным или 

бесполезным, зависит от того, насколько тесно обучение будет увязано со 

стратегией и целями компании. Обучение работников, не увязанное с 

организационными целями, для использования результатов которого не создано 

условий, рискует превратиться в пустую трату времени и денег. Да и сами 

работники меньше ценят то обучение, результаты которого они не могут 

использовать в своей работе. 

3. Определение содержания программ обучения. Содержание обучения 

должно вытекать из задач, стоящих перед компанией в краткосрочной и 
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долгосрочной перспективе. Другим требованием является своевременное 

обновление знаний работников и поддержание высокого уровня их 

профессиональной компетентности. 

Содержание учебных программ зависит от целей обучения, от категории 

работников, которые проходят обучение, от уровня подготовки и опыта 

преподавателей. Успех в освоении учебного материала в значительной степени 

зависит от того, в какой степени содержание учебного материала соотносится с 

образовательным уровнем, профессиональным опытом и интересами слушателей. 

4. Определение бюджета обучения. Основными ресурсами, необходимыми 

для проведения обучения, являются средства, выделяемые на покрытие расходов 

по обучению, и время, затрачиваемое на процесс обучения. 

Зарубежный подход к бюджетированию обучения персонала характеризуется 

понятием «человеческий капитал». В соответствии с этим подходом обучение 

рассматривается как обычный инвестиционный проект, а не как невозвратимые 

затраты. 

5. Выбор методов обучения. 

Система обучения персонала подразумевает организацию обучения как 

минимум по четырем направлениям: 

- для адаптации новых сотрудников; 

- для повышения эффективности компании в целом (например, усиление 

ориентации на потребности клиентов и изменение методов работы с клиентами); 

- для повышения эффективности отдельных групп сотрудников и 

подразделений (например, изменения в бухгалтерском учете или технологии 

производства); 

- для повышения эффективности отдельных сотрудников (например, 

приобретение специальных навыков и освоение управленческих технологий). 

В системе обучения насчитывается более 45 методов обучения на рабочем 

месте и вне рабочего места. 

В мировой практике принята следующая классификация методов обучения: 

- методы обучения, применяемые в ходе выполнения работы; 
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- методы обучения вне рабочего места; 

- методы, подходящие для любого из этих двух вариантов. 

Каждый метод имеет свои преимущества и недостатки. Главным критерием 

при выборе того или иного метода является его эффективность для достижения 

целей обучения каждого конкретного работника. 

Для изучения материалов по теме «Управление деловой карьерой персонала» 

можно использовать [1, с. 150-160, 2, с. 163-177]  

Вопросы для самоконтроля 

1. Определите, в чём принципиальное отличие мотивации от стимулирования 

труда. 

2. Опишите поэтапный процесс мотивации работников. 

3. Определите, в чём отличия прямой и косвенной мотивации? 

4. Поясните, зачем на предприятии организуется процесс обучения 

персонала. 

5. Перечислите нормативно-правовое документы, которые необходимо знать 

для решения профессиональных задач, по организации работы персонала 

организации. 

6. Поясните, что вкладывают в понятие «управление карьерой». 

7. Перечислите принципы организации карьеры персонала на производстве. 

8. Определите, на чём базируется принудительная мотивация. 

9. Составьте личностный план развития профессиональной карьеры. 

10. Опишите четыре фазы развития персонала организации. 

 

Тема 1.4. Высвобождение персонала 

Содержание учебного материала 

Три главные функции высвобождения персонала. Уход по собственной 

инициативе. Увольнение по инициативе администрации. Система мероприятий по 

высвобождению персонала. 

Методические указания 
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Изучая теоретический материал по теме «Высвобождение персонала» 

следует обратить основное внимание на основные понятия в этой области, а 

именно: персонал, высвобождение персонала, увольнение, администрация.  

Под персоналом подразумеваются все сотрудники предприятия, а также все 

люди, занятые в организации. В состав персонала могут входить также 

собственники предприятия, если они выполняют какие-либо производственные 

или управленческие функции. В общем понятии, персонал – это все сотрудники, 

которые числятся на предприятии, которое принимают непосредственное участие 

в деятельности и достижении его целей. 

Высвобождение - расторжение по инициативе работодателя трудовых 

договоров с работниками в результате его банкротства или реорганизации в связи 

с ликвидацией организации, осуществлением мероприятий, требующих 

сокращения численности или штата. 

Администрация - (лат. administratio - управление, руководство) - 

руководство предприятия, организации, аппарат управления; круг лиц, 

уполномоченных осуществлять оперативное управление, выступать в качестве 

юридического лица, официально представлять организацию, учреждение. К 

а. предприятия, фирмы принято относить руководителя фирмы (президента), его 

заместителей (вице-президентов), исполнительных директоров, главного 

бухгалтера, ведущих менеджеров. 

Высвобождение работников, также известное как увольнение или 

сокращение штатов, представляет собой процесс прекращения трудовых 

отношений между работником и работодателем. В результате высвобождения 

работник теряет свою должность и перестает получать заработную плату от 

данного работодателя. 

Высвобождение работников может происходить по разным причинам, таким 

как экономические трудности компании, сокращение рабочих мест, несоответствие 

работника требованиям должности или нарушение правил и политики компании. 

Процесс высвобождения работников может быть сложным и требует 

соблюдения определенных правил и процедур. Работодатель должен уведомить 
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работника о его высвобождении, предоставить ему соответствующие документы и 

выплатить все необходимые компенсации и пособия. 

Высвобождение работников может иметь серьезные последствия как для 

работника, так и для компании. Для работника это может означать потерю дохода, 

нестабильность и неопределенность в поиске новой работы. Для компании это 

может привести к потере опытных сотрудников, снижению производительности и 

репутационным проблемам. 

Однако, высвобождение работников не всегда является единственным 

вариантом. В некоторых случаях компании могут применять альтернативные 

методы, такие как перевод на другую должность, обучение и развитие сотрудников 

или временное сокращение рабочего времени. 

Причины высвобождения работников. 

Высвобождение работников может происходить по разным причинам. 

Некоторые из них включают: 

Сокращение рабочих мест 

Компании могут высвобождать работников из-за сокращения рабочих мест. 

Это может быть вызвано экономическими причинами, снижением спроса на 

продукцию или услуги компании, изменением рыночных условий или 

реструктуризацией организации. 

Низкая производительность 

Если работник не выполняет свои обязанности должным образом или не 

достигает ожидаемых результатов, компания может принять решение о его 

высвобождении. Низкая производительность может быть вызвана различными 

факторами, такими как недостаточные навыки, неправильное использование 

времени или недостаточная мотивация. 

Нарушение правил и политик компании 

Если работник нарушает правила и политики компании, это может привести 

к его высвобождению. Нарушения могут быть связаны с этикой, безопасностью, 

конфиденциальностью или другими аспектами работы. 

Изменение бизнес-потребностей 
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Компании могут высвобождать работников из-за изменения бизнес-

потребностей. Например, если компания решает сменить направление своей 

деятельности или внедрить новые технологии, это может потребовать изменения в 

составе персонала. 

Непрофессиональное поведение 

Если работник проявляет непрофессиональное поведение, такое как хамство, 

моббинг, кража или мошенничество, компания может принять решение о его 

высвобождении. Непрофессиональное поведение может негативно сказываться на 

рабочей атмосфере и работе коллектива. 

Важно отметить, что причины высвобождения работников могут быть 

разными и зависят от конкретной ситуации и политики компании. Компании 

должны следовать законодательству и установленным процедурам при 

высвобождении работников, чтобы избежать возможных юридических проблем. 

Последствия высвобождения работников. 

Высвобождение работников может иметь различные последствия для 

компании, работников и самого высвобожденного сотрудника. Рассмотрим 

некоторые из них: 

Потеря опыта и знаний. 

Когда работник увольняется, компания теряет его опыт, знания и навыки, 

которые он накопил за время работы. Это может негативно сказаться на 

производительности и эффективности работы компании, особенно если 

увольняется опытный и квалифицированный сотрудник. 

Финансовые затраты. 

Высвобождение работника может повлечь за собой финансовые затраты для 

компании. Компания может быть вынуждена выплатить компенсацию работнику в 

соответствии с законодательством или условиями трудового договора. Кроме того, 

компания может потерять время и ресурсы на поиск и найм нового сотрудника. 

Ухудшение рабочей атмосферы. 

Высвобождение работника может вызвать негативную реакцию у остальных 

сотрудников. Это может привести к ухудшению рабочей атмосферы, снижению 
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мотивации и продуктивности коллектива. Работники могут начать чувствовать 

неуверенность в своей работе и опасаться, что им тоже грозит увольнение. 

Репутационные риски. 

Высвобождение работника может повлечь за собой репутационные риски для 

компании. Если причина увольнения становится известной публичности, это может 

негативно отразиться на репутации компании и ее отношениях с клиентами, 

партнерами и общественностью. 

Психологические последствия. 

Для самого высвобожденного сотрудника увольнение может иметь 

серьезные психологические последствия. Он может испытывать стресс, чувство 

потери и неуверенности в своих способностях. Это может повлиять на его 

самооценку и настроение, а также на его будущие трудовые перспективы. 

В целом, высвобождение работников является сложным и ответственным 

процессом, который может иметь долгосрочные последствия для компании и 

работников. Поэтому важно тщательно обдумывать и принимать решение о 

высвобождении, а также проводить его в соответствии с законодательством и 

установленными процедурами. 

Как правильно провести процесс высвобождения работников. 

Процесс высвобождения работников является сложным и требует 

тщательной подготовки и выполнения определенных шагов. Вот некоторые 

рекомендации о том, как правильно провести этот процесс: 

Подготовка. 

Перед началом процесса высвобождения работников необходимо провести 

подготовительную работу: 

- определить причины высвобождения и убедитесь, что они соответствуют 

политике компании и требованиям законодательства; 

- провести анализ рынка труда и оцените возможности для переквалификации или 

перераспределения работников; 

- разработать план высвобождения, включающий в себя временные рамки, 

коммуникационную стратегию и поддержку для работников. 
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Коммуникация. 

Один из самых важных аспектов процесса высвобождения – это 

коммуникация с работниками: 

- составьте письменное уведомление о высвобождении, в котором четко объясните 

причины и последствия; 

- проведите индивидуальные встречи с каждым работником, чтобы обсудить 

ситуацию и ответить на его вопросы; 

- предоставьте работникам возможность выразить свои мысли и эмоции, и проявите 

понимание и сострадание. 

Поддержка работников. 

Важно предоставить поддержку работникам вовремя и после процесса 

высвобождения: 

- предложите помощь в поиске новой работы, например, через рекомендации или 

контакты в других компаниях; 

- обеспечьте доступ к профессиональным консультантам или психологам, которые 

могут помочь работникам справиться с эмоциональным стрессом. 

- рассмотрите возможность предоставления компенсационных выплат или пакетов 

социальных льгот для смягчения финансовых трудностей. 

Оценка и анализ. 

После завершения процесса высвобождения необходимо провести оценку и 

анализ его эффективности: 

- оценить, насколько успешно были достигнуты цели и задачи, поставленные перед 

процессом высвобождения; 

- изучить отзывы и мнения работников о процессе и выявите возможные 

улучшения для будущих случаев; 

- проанализировать финансовые и операционные последствия высвобождения и 

определите, были ли достигнуты ожидаемые результаты. 

Правильное проведение процесса высвобождения работников поможет 

минимизировать негативные последствия и сохранить репутацию компании. 

Важно помнить, что каждый случай высвобождения уникален, поэтому 
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необходимо адаптировать подход в соответствии с конкретной ситуацией и 

потребностями работников. 

Для изучения материалов по теме «Высвобождение персонала» можно 

использовать [1, с. 150-166, 2, стр. 163-177]  

Вопросы для самоконтроля 

1. Определите, какой ряд сотрудников, в производственной сфере 

предприятия следует отнести к персоналу. 

2. Определите, с какими процессами связано высвобождение персонала 

предприятия. 

3. Приведите примеры поддержки работников в процессе их высвобождения. 

4. Перечислите основные причины высвобождения работников. 

5. Определите, в чём заключаются три главные функции высвобождения 

персонала. 

6. Определите, чем высвобождение по собственной инициативе работника, 

будет отличаться от высвобождения по инициативе администрации. 

7. Определите, какой функционал лежит на административном аппарате 

предприятия. 

8. Составьте перечень нормативно-правовой документации, которую 

необходимо знать, чтобы юридически обосновать высвобождение персонала по 

инициативе администрации предприятия. 

9. Определите, что включает в себя система мероприятий по высвобождению 

персонала предприятия. 

10. Определите, как осуществляется коммуникация с работником 

предприятия, подлежащему высвобождению. 

 

Тема 1.5. Конфликты 

Содержание учебного материала 

Понятие конфликта. Виды и причины возникновения конфликтов. Типы 

конфликтов.  

Методические указания 
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Конфликт - ситуация, в которой каждая из сторон занимает позицию, 

несовместимую и противоположную по отношению к интересам другой стороны. 

Конфликт — особое взаимодействие индивидов, групп, объединений, которое 

возникает при их несовместимых взглядах, позициях и интересах. Конфликт 

обладает как деструктивными, так и конструктивными функциями. 

Конфликт - это отстаивание своей позиции за ценности, амбиции занять 

статус выше, а также власть и ресурсы, где целями являются нейтрализация, 

умышленное причинение ущерба или уничтожение противника. Конфликты 

являются предметом исследования в разных дисциплинах, но есть и отдельная 

дисциплина, изучающая конфликты - конфликтология. Этот курс рассматривает 

возникновение, развитие, разрешение и прекращение конфликтов. 

Конфликт - это столкновение двух или более субъектов, противостояние, 

вызванное несовместимостью, противоположностью их потребностей, интересов, 

знаний или системы ценностей. 

Также определение конфликта можно рассматривать в узком и широком 

смысле: 

а) в узком смысле конфликт - это тип социального взаимодействия, 

характеризующийся прямым или сознательным конфликтом между участниками; 

б) в широком смысле конфликт-это тип общественных отношений, в которых 

стороны с помощью своих глубинных целей реализуют свои потребности, 

стремления и интересы в процессе острой борьбы. 

Все понятия конфликта отображают его основные составляющие: 

противостояние; противоречие; противоборство; противоположность; 

противодействие, т.е. ситуация, возникающая между двумя или более субъектами, 

обостренная различными интересами, мешающими обеим сторонам. 

Психологическая парадигма говорит, что источником конфликта является 

двойственность природы личности, её свойств и психологических качеств, а также 

типа характера и темперамента. 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D1%80%D0%BE%D1%82%D0%B8%D0%B2%D0%BE%D0%BF%D0%BE%D0%BB%D0%BE%D0%B6%D0%BD%D1%8B%D0%B5_%D1%81%D1%83%D0%B6%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D1%8F
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%98%D0%BD%D1%82%D0%B5%D1%80%D0%B5%D1%81_(%D1%87%D1%83%D0%B2%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%BE)
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%92%D0%B7%D0%B0%D0%B8%D0%BC%D0%BE%D0%B4%D0%B5%D0%B9%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%B8%D0%B5


45 

 

В современном мире конфликтология рассматривается и прогрессирует как 

синтетическая наука, где объединяются методы анализа различных наук. 

Также выявлено, что некоторые конфликты бывают вызваны экономическим 

состоянием общества. Например, в политической жизни общества, можно сделать 

вывод, что уровень преступности, социальной напряженности и лояльности к 

власти среди населения напрямую отражает уровень жизни и экономическую 

ситуацию в стране. 

В настоящее время в процессе взаимодействия индивидов или групп, 

конфликт – естественный, а иногда неизбежный процесс между индивидами и 

взаимодействующими группами, возникающий из-за недостатка ресурсов, статуса, 

а также различных взглядов на рабочий процесс. Такие составляющие, как 

правильно, могут привести как к позитивным, так и к негативным изменениям в 

организации. Для того, чтобы увеличить именно позитивное направления 

конфликтов, ими необходимо управлять. 

Конфликты классифицируются в зависимости от таких признаков, как цели 

и подход анализа. 

Структурой конфликта является совокупность устойчивых отношений, 

которые обеспечивают отличие от других явлений общественной жизни, 

целостность и тождественность себе, без чего он не может существовать как 

взаимосвязанная динамическая система с процессами внутри неё. 

Структура конфликта выглядит так: 

Субъекты конфликта. Лица, принимающие участие в конфликте (от прямо 

противодействия до косвенного влияния на ход конфликта). 

Формирование у второстепенных и основных участников конфликта 

информационно модели конфликта. 

Предмет конфликта. Существующая или объективно воображаемая 

проблема, являющаяся основой конфликта, т. е. это то противоречие, из-за 

которого возникает конфликт. 

Объект конфликта. Причина, при которой проблема конфликта остается той 

же, пока противоречие не уладится. 
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Микросреда и макросреда. Условия конфликта, на которые необходимо 

обращать внимание. 

Если проанализировать структуру конфликта, мы сможем выделить 

несколько основных понятий: стороны (участники) конфликта, образы 

конфликтных ситуаций, условия конфликта и возможные действия сторон 

конфликта, исход конфликтных действий. 

Сторонами-участниками конфликта могут являться отдельные лица и 

социальные группы или организации, государства и коалиции государств. 

Участники конфликта, так или иначе характеризуются широким спектром 

значимых черт. Таким образом, в социально-психологическом плане участники 

конфликта характеризуются целями, мотивами, ценностями и установками и т. д. 

Организационные конфликты можно трактовать как, поведение, которое 

направленно на воспрепятствование достижению целей других людей. Они 

основаны на несовместимости целей и возникают в результате противоречащих 

действий персонала.  

Источниками конфликтных ситуаций в организации, как отмечает Л. 

Маллинз, могут служить:  

- различия в восприятии;  

- распределение ресурсов;  

- департаментализация и специализация;  

- взаимозависимость задач;  

- ролевой конфликт;  

- несправедливое обращение; 

- нарушение территории;  

- изменение среды.  

Вместе с тем на организационном уровне конфликты чаще всего 

обусловлены неэффективной системой коммуникаций, стилем руководства, 

методом управления и т.п. Для управления организационным конфликтом могут 

быть использованы следующие стратегии: разъяснение целей и задач, 

справедливое распределение ресурсов, продуманная политика и процедуры в 
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отношении персонала, использование нематериального вознаграждения, развитие 

навыков межличностного/группового общения, организация деятельности групп 

(анализ состава и факторов, влияющих на их целостность), лидерство и управление 

(выбор соответствующего ситуации стиля и метода управления), организационные 

процессы (особое внимание организации работы и моделям коммуникаций), 

социотехнический подход (сбалансированное развитие социальных и технических 

составляющих организации). Организационные конфликты создают предпосылки 

для совершенствования деятельности организации если носят конструктивный 

характер. Однако отдельных конфликтов можно избежать или предупреждать их 

развитие, особенно, если они могут негативно сказаться на бизнес-процессах 

организации. 

По объему конфликты подразделяют на: внутриличностные; 

межличностные; между личностью и группой; межгрупповые. 

Внутриличностные конфликты возникают в результате того, что 

производственные требования не согласуются с личными потребностями или 

ценностями сотрудника, а также в ответ на рабочую недогрузку или перегрузку, 

противоречивые требования. 

Межличностный конфликт вовлекает двух и более индивидов, 

воспринимающих себя как находящихся в оппозиции друг другу. Это, пожалуй, 

самый распространенный тип конфликта. 

Многие считают, что единственной его причиной является несходство 

характеров. Действительно, встречаются люди, которым из-за различий в 

характерах очень непросто ладить друг с другом. Однако, более глубокий анализ 

показывает, что в основе таких конфликтов, как правило, лежат объективные 

причины. Конфликты возникают между руководителем и подчиненным, например, 

когда подчиненный убежден, что руководитель предъявляет к нему непомерные 

требования, а руководитель считает, что подчиненный не желает работать в 

полную силу. 

Конфликт между личностью и группой проявляется как противоречие между 

ожиданиями или требованиями отдельной личности и сложившимися в группе 
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нормами поведения. Между отдельной личностью и группой может возникнуть 

конфликт, если эта личность займет позицию, отличающуюся от позиции группы. 

Межгрупповые конфликты – конфликты внутри формальных групп 

коллектива (например, администрации и профсоюза), внутри неформальных групп, 

а также между формальными и неформальными группами. Обычно такие 

конфликты носят интенсивный характер и при неправильном управлении ими не 

дают ни одной из групп выигрыша. 

По длительности протекания конфликты можно подразделить 

на кратковременные и затяжные. Первые чаще всего являются следствием 

взаимного непонимания или ошибок, которые быстро осознаются. Вторые же 

связаны с глубокими нравственно-психологическими травмами или с 

объективными трудностями. Длительность конфликта зависит как от предмета 

противоречий, так и от черт характеров столкнувшихся людей. Длительные 

конфликты очень опасны, поскольку в них конфликтующие личности закрепляют 

свое негативное состояние. Частота конфликтов может вызвать глубокую и 

длительную напряженность отношений. 

По источнику возникновения конфликты можно разделить на объективно и 

субъективно обусловленные. Объективным считается возникновение конфликта в 

сложной противоречивой ситуации, в которой оказываются люди. Плохие условия 

труда, нечеткое разделение функций и ответственности - такого рода проблемы 

относятся к числу конфликтных, т.е. объективно оказываются той почвой, на 

которой легко возникает напряженная обстановка. Субъективным будет 

возникновение конфликта в связи с личностными особенностями конфликтующих, 

с ситуациями, создающими преграды на пути удовлетворения наших стремлений, 

желаний, интересов. Принятое решение кажется ошибочным, оценка труда 

неправильной, поведение коллег неприемлемым. 

Все причины конфликтов можно объединить в группы в соответствии с 

обусловливающими их факторами - информацией, структурой, ценностями, 

отношениями и поведением. 
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В основе многих конфликтов лежит информация, приемлемая для одной 

стороны и неприемлемая для другой. Это могут быть не точные факты, слухи, что 

дезинформирует партнеров по общению; подозрения в умышленном сокрытии 

информации; сомнения в надежности и ценности источников информации; 

спорные вопросы законодательства и т.д. 

Структурные факторы возникновения конфликтов обычно связаны с 

существованием формальной и неформальной организаций социальной группы. 

Сюда могут быть отнесены вопросы собственности, социального статуса, 

различные социальные нормы и стандарты, традиции, системы поощрения и 

наказания. Ценностные факторы - это те принципы, которые мы провозглашаем 

или отвергаем. Это общественные, групповые или личностные системы 

убеждений, верований и поведения. Факторы отношений связаны с чувством 

удовлетворения от взаимодействия или его отсутствия. При этом важно учитывать 

основу отношений (добровольные или принудительные), их сущность 

(независимые, зависимые), взаимоожидания, длительность 

отношений. Поведенческие факторы неизбежно ведут к конфликтам, если 

ущемляются интересы, подрывается самооценка, создаются условия, вызывающие 

негативные эмоциональные состояния, если в поведении людей проявляется 

эгоизм, безответственность, несправедливость. 

Существует достаточно много методов управления конфликтами. Их можно 

представить в виде нескольких групп, каждая из которых имеет свою область 

применения: 

- внутриличностные, т.е. методы воздействия на отдельную личность; 

- структурные, т.е. методы по устранению организационных конфликтов; 

- межличностные методы или стили поведения в конфликте; 

- переговоры; 

- ответные агрессивные действия. Эту группу методов применяют в крайних 

случаях, когда исчерпаны возможности всех предыдущих групп. 

Внутриличностные методы заключаются в умении правильно организовать 

свое собственное поведение, высказать свою точку зрения, не вызывая защитной 
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реакции со стороны другого человека. Некоторые авторы предлагают использовать 

способ «Я - высказывание», т.е. способ передачи другому лицу вашего отношения 

к определенному предмету, без обвинений и требований, но так, чтобы другой 

человек изменил свое отношение. Этот способ помогает удержать свою позицию, 

не превращая другого человека в своего врага. «Я - высказывание» может быть 

полезно в любой обстановке, но оно особенно эффективно, когда человек 

рассержен, раздражен, недоволен. Следует сразу оговориться, что применение 

данного под хода требует навыков и практики, но это бывает оправданным в 

дальнейшем. «Я - высказывание» построено так, чтобы позволить высказать 

личности свое мнение о создавшейся ситуации, выразить свои положения. Оно 

особенно полезно, когда человек хочет передать что-то другому, но не хочет, чтобы 

тот воспринял это негативно и перешел бы в атаку. 

Структурные методы, т.е. методы воздействия преимущественно на 

организационные конфликты, возникающие из-за неправильного распределения 

полномочий, организации труда, принятой системы стимулирования и так далее. К 

таким методам относятся: разъяснение требований к работе, координационные и 

интеграционные механизмы, общеорганизационные цели, использование систем 

вознаграждения. 

Разъяснение требований к работе. Один из лучших методов управления, 

предотвращающих дисфункциональный конфликт, - разъяснение того, какие 

результаты ожидаются от работника или от группы. Здесь должны быть 

упомянуты: уровень результатов, источники информации, система полномочий и 

ответственности, определены политика, процедуры и правила. Причем 

руководитель уясняет все эти вопросы не для себя, а с тем, чтобы его подчиненные 

хорошо поняли, чего от них ждут в каждой ситуации. 

Координационные и интеграционные механизмы.  Этот метод основывается 

на правильном использовании формальной структуры организации, в частности, 

иерархии и принципа единства распорядительства. Принцип единства 

распорядительства (иногда его не совсем верно называют принципом 

единоначалия) облегчает использование иерархии для управления конфликтной 
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ситуацией, так как подчиненный прекрасно знает, чьим распоряжениям он должен 

подчиняться. 

Комплексные общеорганизационные цели. Эффективное достижение 

комплексных целей требует совместных усилий двух или более работников, 

поэтому установление таких целей, которые являются общими для всех 

работников, и может служить методом предотвращения конфликта. 

Например, если три смены производственного отдела конфликтуют между 

собой, следует формулировать цели для всего отдела, а не для каждой смены в 

отдельности. Аналогичным образом, установление четко сформулированных целей 

всей организации в целом также будет способствовать тому, что руководители 

могут принимать решения, благоприятствующие всей организации, а не только их 

функциональной области. 

Структура системы вознаграждений. Система вознаграждений 

(материальных и нематериальных) может, как способствовать возникновениям 

конфликтов, так и уменьшать возможность их возникновения. Система 

вознаграждений должна быть организована так, чтобы поощрять тех работников, 

действия которых способствуют осуществлению общеорганизационных целей, 

стараются подойти к решению проблем комплексно. Наоборот, система 

вознаграждений не должна поощрять работников, добивающихся решения узких 

проблем за счет других отделов и подразделений. Например, не следует поощрять 

работников отдела сбыта за увеличение объема продаж, если они добились этого 

предоставляя покупателям, широкий набор скидок в ущерб общей прибыли фирмы. 

Межличностные методы разрешения конфликта. 

В межличностном методе существует пять способов разрешения конфликта: 

уклонение; сглаживание; принуждение; компромисс; решение проблем. 

Уклонение. Этот стиль подразумевает, что человек старается уйти от 

конфликта. «... Не попадать в ситуации, которые провоцируют возникновение 

противоречий, не вступать в обсуждение вопросов, чреватых разногласиями. Тогда 

не придется приходить в возбужденное состояние, пусть даже и занимаясь 

решением проблемы». 
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Сглаживание. Стиль сглаживания может привести в конечном итоге к 

серьезному конфликту, так как проблема, лежащая в основе конфликта, не 

решается. «Сглаживатель» добивается временной гармонии среди работников, но 

отрицательные эмоции живут у них внутри и накапливаются. 

Компромисс. Этот стиль характеризуется принятием точки зрения другой 

стороны, но лишь до некоторой степени. Способность к компромиссу высоко 

ценится в управленческих ситуациях, так как это сводит до минимума 

недоброжелательность и часто дает возможность быстро разрешить конфликт к 

удовлетворению обеих сторон. Однако использование компромисса на ранних 

стадиях конфликта, возникшего по поводу серьезной проблемы, может помешать 

диагнозу проблемы и сократить поиск возможных альтернатив. В результате 

принятые решения могут быть не оптимальными. Компромисс ориентирован на 

решение спорной проблемы совместными усилиями сторон, и в основном состоит 

из взаимных уступок. Этот подход является «классическим» методом простого 

разрешения конфликта на всех уровнях; его технология более проста и зачастую не 

решает спора, а как бы временно его откладывает на более поздний срок. Обычно 

он применяется, когда проблема очевидна, ресурсы и время для решения проблемы 

ограничены, другие технологии не работают. 

Принуждение. В рамках этого стиля превалируют попытки заставить принять 

свою точку зрения любой ценой. Тот, кто пытается это сделать, не интересуется 

мнением других, ведёт себя агрессивно и для влияния на других использует власть 

путём принуждения. Этот стиль может быть эффективным в ситуациях, когда 

начальник обладает значительной властью над подчиненными. Недостаток этого 

стиля в том, что он подавляет инициативу подчиненных, создает опасность того, 

что при принятии управленческого решения не будут учтены какие-либо важные 

факторы, так как представлена только одна точка зрения. Этот стиль может вызвать 

возмущение, особенно у более молодого и образованного персонала. 

Решение проблем. Данный стиль - признание различия во мнениях и 

готовность ознакомиться с иными точками зрения, чтобы понять причины 

конфликта и найти курс действий, приемлемый для всех сторон. Тот, кто 
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пользуется этим стилем, не стремиться решить свои проблемы за счет других, а 

скорее ищет наилучший вариант решения конфликтной ситуации. «... Расхождение 

во взглядах рассматривается как неизбежный результат того, что у умных людей 

есть свои представления о том, что правильно, а что нет. Эмоции можно устранить 

лишь путем прямых диалогов с лицом, имеющим отличный от вашего взгляд. 

Глубокий анализ и разрешение конфликта возможны, только для этого требуется 

зрелость и искусство работы с людьми... Такая конструктивность в решении 

конфликта (путем решения проблемы) способствует созданию атмосферы 

искренности, столь необходимой для успеха личности и компании в целом» 

Переговоры представляют широкий аспект общения, охватывающий многие 

сферы деятельности индивида. Как метод решения конфликтов переговоры 

представляют собой набор тактических приемов, направленных на поиск 

взаимоприемлемых решений для конфликтующих сторон. 

Для того чтобы переговоры стали возможными, необходимо выполнение 

определенных условий: 

- существование взаимозависимости сторон, участвующих в конфликте; 

- отсутствие значительного различия в возможностях (силе) субъектов 

конфликта; 

- соответствие стадии развития конфликта возможностям переговоров; 

- участие в переговорах сторон, которые реально могут принимать решения 

в сложившейся ситуации. 

Каждый конфликт в своем развитии проходит несколько этапов. На 

некоторых из них переговоры могут быть неприняты, так как еще рано, а на других 

будет уже поздно их начинать, и тогда возможны только ответные агрессивные 

действия. 

Считается, что переговоры целесообразно вести только с теми силами, 

которые имеют власть в сложившейся ситуации и могут повлиять на исход 

события. Можно выделить несколько групп, чьи интересы затрагиваются в 

конфликте: 
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- первичные группы – затронуты их личные интересы, они сами участвуют в 

конфликте, но не всегда от этих групп зависит возможность успешного ведения 

переговоров. 

- вторичные группы – затронуты их интересы, но эти силы не стремятся к 

открытому проявлению своей заинтересованности, их действия скрыты до 

определенного времени. Могут существовать еще и третьи силы, также 

заинтересованные в конфликте, но еще более скрытые. 

Правильно организованные переговоры проходят последовательно 

несколько стадий: 

- подготовка к началу переговоров (до открытия переговоров); 

- предварительный выбор позиции (первоначальные заявления участников об 

их позиции в данных переговорах); 

- поиск взаимоприемлемого решения (психологическая борьба, установление 

реальной позиции оппонентов); 

Также прорабатываются процедурные вопросы: Где лучше проводить 

переговоры? Какая атмосфера ожидается на переговорах? Важны ли в будущем 

хорошие отношения с оппонентом? 

Опытные переговорщики считают, что от данной стадии, если она правильно 

организована, на 50% зависит успех всей дальнейшей деятельности. 

1. Подготовка к началу переговоров. Перед началом любых переговоров 

крайне важно хорошо к ним подготовиться: провести диагностику состояния дел, 

определить сильные и слабые стороны участников конфликта, спрогнозировать 

расстановку сил, выяснить, кто будет вести переговоры и интересы какой из групп 

они представляют. 

Кроме сбора информации, на этой стадии необходимо четко сформулировать 

свою цель участия в переговорах. В этой связи следует ответить на такие вопросы: 

- в чем состоит основная цель проведения переговоров? 

- какие есть в распоряжении альтернативы? Реально переговоры проводятся 

ради достижения результатов, которые были бы наиболее желательными и 

допустимыми; 
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- если соглашение не будет достигнуто, как это отразится на интересах обеих 

сторон? 

- в чем состоит взаимозависимость оппонентов и как это выражается внешне? 

2. Первоначальный выбор позиции (официальные заявления участников 

переговоров). Эта стадия позволяет реализовать две цели участников 

переговорного процесса: показать оппонентам, что их интересы вам известны, и вы 

их учитываете; определить поле для маневра и попытаться оставить в нем как 

можно больше места для себя. 

Обычно переговоры начинаются с заявления обеих сторон об их желании 

желаниях и интересах. При помощи фактов и принципиальной аргументации 

(например, «задачи компании», «общий интерес») стороны пытаются укрепить 

свои позиции. 

Если переговоры проходят с участием посредника (ведущего, 

переговорщика), то он должен каждой стороне дать возможность высказать и 

сделать все от него зависящее, чтобы оппоненты не перебивали друг друга. 

Кроме того, ведущий определяет факторы сдерживания сторон и управляет 

ими: допустимое время на обсуждаемые вопросы, последствия от невозможности 

прийти к компромиссу. Предлагает способы принятия решений: простое 

большинство, консенсус. Определяет процедурные вопросы. 

3. Третий этап состоит в поиске взаимоприемлемого решения, 

психологической борьбе. 

На этом этапе стороны проверяют возможности друг друга, насколько 

реальны требования каждой из сторон и как их выполнение может отразиться на 

интересах другого участника. Оппоненты представляют факты, выгодные только 

им, заявляют о наличии у них всевозможных альтернатив. Здесь же возможны 

различные манипуляции и психологическое давление на ведущего, захватить 

инициативы всеми возможными способами. Цель каждого из участников – 

добиться равновесия или небольшого доминирования. Задача посредника на 

данном этапе – увидеть и привести в действие возможные комбинации интересов 

участников, способствовать внесению большого количества вариантов решений, 
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направить переговоры в русло поиска конкретных предложений. В случае, если 

переговоры начинают приобретать резкий характер, задевающий одну из сторон, 

ведущий должен найти выход из создавшегося положения. 

4. Завершение переговоров или выход из тупика. К этому этапу уже 

существует значительное количество различных предложений и вариантов, но 

соглашение по ним еще не достигнуто. Время начинает поджимать, увеличивает 

напряженность, требуется принятие какого-либо решения. Несколько последних 

уступок, сделанных обеими сторонами, могут спасти дело. Но здесь важно для 

конфликтующих сторон четко помнить, какие уступки не влияют на достижение их 

основной цели, а какие сводят на нет всю предыдущую работу. 

Таким образом, в сложных ситуациях, где разнообразие подходов и точная 

информация являются существенными для принятия здравого решения, появление 

конфликтующих мнений надо даже поощрять и управлять ситуацией, используя 

стиль решения проблем. 

В конфликтологии проводится принципиальное различие между «силовыми» 

и «переговорными» способами разрешения конфликтов. 

«Силовые» методы разрешения конфликтов. П.Карневал и Д.Пруитт 

считают, что частое обращение к силовым методам разрешения конфликтов 

определяется следующими основными факторами: трудности в коммуникации 

сторон, непонимание друг друга; низкий уровень доверия между сторонами; 

убеждённость, что с помощью борьбы можно добиться большего, чем с помощью 

переговоров; ответная реакция на силовые действия противостоящей стороны. 

Использование «силовых» методов разрешения конфликта имеет глубокие 

культурные корни. Ориентация на победу является основным стимулом к 

использованию «борьбы», «силовых» методов для достижения своих целей. 

Идеалы непримиримости, готовности «идти до конца», стандарты «борьбы до 

последнего» привели к откровенному доминированию силовых методов 

воздействия на партнёра в конфликте. В конфликте начальной является «проба» 

силовых методов (от попыток настоять на своём, уговорить, доказать приоритет 

своей позиции и так далее до «жёсткого» давления, угроз, форм шантажа и др.) и 
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лишь после этого - если успех не достигнут - партнёры вынужденно переходят к 

переговорам. 

Ограничить развитие конфликта и смягчить его способно и участие третьей 

стороны, если ей удаётся воздействовать на выработку норм честности, социальной 

ответственности, на адекватность уступок и поиск альтернативных вариантов. 

Различаются несколько возможных форм вмешательства третьей стороны. 

Это, прежде всего, медиаторство, медиация, или посредничество, при котором 

консультативные рекомендации не обязательно должны приниматься во внимание 

спорящими сторонами. Далее, это примирение, в котором акцент делается не 

столько на улаживание вопросов, сколько на процессе, с помощью которого 

конфликт прекращается. Ещё одна форма вмешательства третьей стороны – это 

арбитраж, при котором рекомендации третьей стороны являются обязательными. 

При обобщении практики регулирования всех видов конфликтов стоит 

обратить внимание и на следующее: неправильно квалифицировать конфликты 

лишь как выигрышно - проигрышно - таковыми являются лишь немногие из них. 

А если конфликт не оценивается как выигрышно - проигрышный, необходимо 

вырабатывать кооперативную ориентацию решения проблемы и пытаться 

установить открытый, основанный на взаимной ответственности процесс 

коммуникации, в ходе которого стороны могли бы выражать и формировать 

мнения об интересах друг друга. В ходе коммуникации должны применяться 

методы, призванные поддержать «честные переговоры», ослабить возможность 

использования «нечестных трюков» и не допустить превращения конфликтов в 

деструктивные процессы. 

Для изучения материалов по теме «Конфликты» можно использовать [1, с. 

187-190, 2, с. 194-211]  

Вопросы для самоконтроля 

1. Охарактеризуйте два основных теоретических подхода к понятию 

«конфликт». 

2. Составьте структурную схему конфликтов, возникающих в организациях. 

3. Определите в какой фазе конфликта возможна коммуникация. 
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4. Объясните, кого и почему следует считать объектом производственного 

конфликта. 

5. Определите, возможно ли существование бесконфликтных организаций. 

6. Поясните, какие стили поведения в конфликте, способствуют его 

преодолению. 

7. Поясните, какие стили поведения приводят к кризису в конфликте. 

8. Определите, как необъективность руководителя может привести к 

продолжению конфликта. 

9. Определите, что такое медиаторство и как его используют при разрешении 

конфликтов в организации. 

10. Определите различие между «силовыми» и «переговорными» способами 

разрешения конфликтов. 

Тема 1.6. Персональный менеджмент 

Содержание учебного материала 

Организация рабочего пространства и создание благоприятных условий 

труда. 

Методические указания 

Организация рабочего пространства – это для руководителя в первую 

очередь создание условий, при которых специалисты смогут результативно и 

качественно выполнять свои профессиональные обязанности, полноценно 

использовать в ежедневных процессах необходимое оборудование, сдавать задания 

в срок. Это влечет за собой необходимость предъявления требований разного рода 

к месту труда, включая экономические, санитарно-гигиенические, эргономические, 

технические и организационные аспекты. 

При организации пространства рабочих мест одними из наиболее важных 

требований являются обеспечение комфортных и безопасных условий труда, а также 

предотвращение развития профессиональных заболеваний и возникновения 

несчастных случаев. Рабочие места создаются с учетом не только определенного вида 

деятельности и должности конкретного специалиста, но и его индивидуальные 

психологические и физиологические особенности. 
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Эффективность трудовой деятельности правомерно рассматривать как часть 

эффективности общественного производства, поскольку труд является одним из 

важнейших факторов производства. В экономической теории эффективность 

определяется исходя из поставленных целей, как функция достигнутых 

результатов и затраченных на это ресурсов. Процесс трудовой деятельности 

персонала тесно связан с производственным процессом и его конечными 

результатами, социальной деятельностью общества, экономическим развитием 

предприятия и др. 

Основные методические подходы к оценке эффективности трудовой 

деятельности: 

1) Экономическая эффективность позволяет путем соизмерения экономии 

(прибыли) и затрат (вложений) экономически обосновать результаты деятельности 

организации по законченным проектам (бизнес-планам, инвестициям, 

мероприятиям). Основные показатели экономической эффективности: 

коэффициент эффективности затрат; срок окупаемости затрат; приведенные 

затраты; годовой экономический эффект; дисконтированные затраты;  

2) Социальная эффективность создает возможность оценки общественного 

характера труда с помощью количественных и качественных показателей. Она 

измеряет мотивацию персонала, социально-психологический климат в коллективе 

и уровень развития человеческих ресурсов организации. Включает такие 

показатели, как средняя заработная плата работника; удельный вес фонда оплаты 

труда в выручке; темпы роста заработной платы; уровень трудовой дисциплины; 

текучесть персонала; потери рабочего времени; оценка социально-

психологического климата;  

3) Организационная эффективность оценивает уровень организации 

трудовой деятельности управленческого и производственного персонала, 

состояние системы управления организации: надежность работы персонала и 

равномерность загрузки персонала; нормы управляемости; коэффициент прироста 

сотрудников; качество управленческого труда; уровень управленческого 

потенциала.  
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4) Оценка по конечным результатам позволяет количественно определить 

результаты и динамику трудовой деятельности организации в целом и ее 

подразделений на основе укрупненных экономических показателей. Здесь берется 

во внимание то, что персонал является совокупным общественным работником, 

непосредственно воздействующим на производство. Поэтому конечные 

результаты производства могут служить критериальными показателями 

эффективности трудовой деятельности. К ним относятся показатели: выручка 

(объем продаж); валовой (хозрасчетный доход); Балансовая (чистая) прибыль; 

Затрата (себестоимость, издержки); качество готовой продукции (труда, услуг).  

5) Управление производительностью труда – очень важный раздел 

мотивации трудовой деятельности, экономики труд и экономики предприятия. Оно 

создает основы для планирования и анализа трудовых ресурсов по главному 

критерию – производительности (выработке) и связанным с ним другим 

показателям. В перечень основных показателей входят: стоимостная оценка 

производительности; натуральная выработка на одного работника; темпы роста 

производительности труда; трудоемкость продукции (работ, услуг); коэффициенты 

использования рабочего времени.  

6) Качество трудовой жизни – важнейшее условие роста производительности 

труда и должно базироваться на росте материальных показателей и концепции 

всестороннего развития личности; является современным интегральным 

показателем оценки трудовой деятельности, определяемым на основе 

совокупности экономических и социальных показателей. Оно включает 

следующие группы показателей: трудовой коллектив; оплата труда; рабочее место; 

руководство предприятия; служебная карьера; социальные гарантии; социальные 

блага.  

7) Балльная оценка эффективности труда позволяет с помощью 

интегрального показателя оценить итоговые результаты деятельности за 

определенный период (год, квартал, месяц) организации в целом, а также ее 

крупных подразделений (т.е. проводить оценку по конечным результатам).  
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Эффективность трудовой деятельности рассчитывается как отношение 

фактически достигнутых критериальных показателей к базисным значениям 

конечных результатов деятельности, соотнесенных между собой с помощью 

весовых коэффициентов и моделей стимулирования при нормативном значении 

эффективности, равном 100 баллам. Предложенная методика позволяет 

ранжировать организации по численному значению эффективности, оценивать 

динамику развития и проводить сопоставления с организациямиконкурентами. В 

результате экспериментальных исследований сформирован перечень 

критериальных показателей эффективности труда, пригодных для различных 

отраслей экономики. Состав показателей разбит на три группы: экономические, 

социальные и организационные.  

В экономической теории эффективность определяется исходя из 

поставленных целей как функция достигнутых результатов и затраченных на это 

ресурсов. То есть, эффективность всегда связана с отношением ценности 

результата и ценности затрат. В настоящее время нет единого подхода к 

определению критериев эффективности управления персоналом и к проблеме 

измерения эффективности трудовой деятельности. Выделяются три самых общих 

подхода: Первый подход: его сторонники считают, что критериальными 

показателями эффективности управления персоналом должны служить конечные 

результаты производства. Второй подход: сторонники этого подхода к оценке 

эффективности управления персоналом считают, что критериальные показатели 

должны отражать результативность и сложность живого труда. Третий подход: его 

сторонники считают, что эффективность управления персоналом определяется 

организацией и мотивацией труда, социально-психологическим климатом в 

коллективе. В качестве критериальных показателей предлагаются: 1) текучесть 

персонала; 2) уровень квалификации; 3) затраты на обучение работников; 4) 

расходы на социальные программы и т.д. 

Аттестация помогает работодателю решить, продолжит ли сотрудник 

работать в компании или с ним стоит расстаться. Если неправильно провести 

аттестацию, сотрудник сможет оспорить ее результаты. 
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Понятия «аттестация» нет в Трудовом Кодексе РФ. На практике аттестация - 

это периодическая проверка сотрудника на соответствие занимаемой должности. 

Работодатель проводит квалификационный экзамен. Это может быть письменное 

тестирование или устное собеседование. По его результатам работодатель 

оценивает, обладает ли сотрудник нужными знаниями и навыками. 

Если аттестация пройдена успешно, сотрудник продолжает работать или 

может претендовать на повышение в должности или зарплате. При провале 

сотрудника можно понизить в должности или уволить. 

Аттестация может быть: обязательной; проводимой по инициативе 

работодателя. 

Обязательную аттестацию проводят не по всем должностям, а только по тем, 

для которых она закреплена в законодательстве для каждой отрасли. Например, 

такую проверку должны регулярно проходить сотрудники авиации, медперсонал, 

педагоги. 

Аттестация по инициативе работодателя. Условия проведения такой 

аттестации работников нужно прописать в локальном нормативном акте. 

Проводить ее можно по любым категориям сотрудников. Некоторых из них 

работодатель должен освободить от экзамена: беременных женщин; женщин с 

детьми в возрасте до трех лет; одиноких матерей, которые воспитывают ребенка в 

возрасте до 14 лет или ребенка-инвалида до 18 лет; отцов, воспитывающих без 

матери ребенка до 14 лет (ребенка-инвалида до 18 лет), либо опекунов 

и попечителей таких детей; родителей (опекунов, попечителей) — единственных 

кормильцев ребенка до трех лет в семье, где трое и более детей до 14 лет, либо 

ребенка-инвалида до 18 лет, если другой родитель не работает; сотрудников, 

у которых маленький трудовой стаж, например меньше одного года, поэтому у них 

нет нужного производственного опыта. 

Если же сотрудник из списка пройдет аттестацию и окажется, что он не 

соответствует занимаемой должности, уволить его нельзя, это незаконно. 

В зависимости от оснований проведения аттестация работников бывает 

обязательной или внутренней. 
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Обязательная проводится, если того требует закон. Специалист должен быть 

аттестован, иначе допускать его до выполнения трудовых функций нельзя. 

По требованию работодателя — проводится организацией для собственных 

целей. 

Ещё один вид - первичная аттестация. Она обычно проводится работодателем 

при испытании кандидата, а иногда и раньше. Её проводят в специализированной 

организации. То есть подтверждённая квалификация может быть условием для 

рассмотрения кандидатуры. 

Также аттестация может быть разовой или периодической. Последняя 

повторяется через определённый период, а вот какой именно - зависит от причины 

её проведения. Если внедрить аттестацию решает сама компания, то и её 

периодичность она устанавливает на своё усмотрение. 

В зависимости от планирования аттестация работников бывает очередная и 

внеплановая. Последнюю имеет смысл провести, например, если внедрены какие-

то глобальные новшества: нужно знать, освоили ли их работники. 

Каждый работник, прошедший аттестацию, в итоге получает какую-то 

оценку. Возможные варианты также закрепляются в положении. Обычно 

применяют такие оценки: 

соответствует занимаемой должности; 

соответствует занимаемой должности при условии повышения 

квалификации и выполнения других рекомендаций комиссии; 

не соответствует должности. 

Если сама производственная организация определила, что в результате 

аттестации должны быть приняты кадровые решения, то нужно их исполнять. 

Работника, чья квалификация признана соответствующей должности после 

дополнительного обучения, нужно направить на учёбу. Работник, чья 

квалификация не соответствует должности, может быть уволен. Но прежде следует 

предложить ему один из вариантов: 

пройти обучение - курс повышения квалификации; 
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перейти на иную должность, для которой его квалификации достаточно, если 

такая в организации есть. 

Если сотрудник откажется от учёбы или перехода на иную должность, то 

трудовой договор с ним придётся расторгнуть по п. 3 ст. 81 ТК РФ. Но если сразу 

его уволить и не предложить варианты, повысятся шансы на то, что решение об 

увольнении отменит суд. Конечно же, в том случае, если работник туда обратится.  

Аттестация работников предприятия может выявить и обратное: что 

некоторые специалисты слишком хороши для занимаемых должностей. Им можно 

поручить более ответственные или сложные функции, повысить их либо включить 

в кадровый резерв. 

Итоги аттестации подводятся не только в отношении каждого работника, но 

и в целом по компании. Делаются выводы, связанные с управлением персоналом, 

создаётся резерв сотрудников на повышение, планируется кадровая работа на 

будущее и меры по устранению недочётов. 

Эргономика - соответствие труда физиологическим и психическим 

возможностям человека, обеспечение наиболее эффективной работы, не 

создающей угрозы здоровью человеке и выполняемой при минимальной затрате 

биологических ресурсов. 

При организации рабочих мест необходимо учитывать то, что конструкция 

рабочего места, его размеры и взаимное положении его элементов (органов 

управления, средств отображения информации, кресел, вспомогательного 

оборудования и т.п.) должки соответствовать антропометрическим, 

физиологическим и психофизиологическим данным человека, а также характеру. 

Организация рабочего места должна обеспечивать устойчивое положение и 

свободу движений работающего, безопасность выполнения трудовых операций, 

исключать или допускать в редких случаях кратковременную работу в неудобных 

позах (характеризующуюся, например, необходимостью сильно наклоняться 

вперед или в стороны, приседать, работать с вытянутыми или высокоподнятыми 

руками и т.п.), вызывающих повышенную утомляемость. 
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Рабочее место должно обеспечивать возможность удобной выполнения работ 

в положении сидя или (и) стоя. При выборе положения работающего необходимо 

учитывать: 

- физическую тяжесть работ; 

- размеры рабочей зоны и необходимость передвижения в ней работающего 

в процессе выполнении работ; 

- технологические особенности процесса выполнения работ (требуемая 

точность действий, характер чередования по времени пассивного наблюдения и 

физических действий, необходимость ведения записей и др.). 

Рабочее место для выполнения работ стоя организуется при физической 

работе средней тяжести и тяжелой, а также при технологически обусловленной 

величине рабочей зоны, превышающей ее параметры при работе сидя. 

Если технологический процесс не требует постоянного перемещения 

работающего и физическая тяжесть работ позволяет выполнять их в положении 

сидя, в конструкцию рабочего места следует включить кресло и подставку для ног, 

а также предусмотреть в конструкции оборудования пространство для размещения 

ног, позволяющее выполнять работы при высокой посадке работающего. 

Конструкция рабочего места должна обеспечивать выполнение трудовых 

операций в зонах моторного поля (оптимальной, легкой достигаемости и 

досягаемости) в зависимости от требуемой точности и частоты действий: 

выполнение трудовых операций «очень часто» (две и более операции в 1 мин) 

и «часто» (менее двух операций в 1 мин, но более двух операций в 1 час) должно 

производиться в пределах зоны легкой досягаемости и оптимальной зоны 

моторного поля; 

выполнение трудовых операций «редко» (не боле двух операций в 1 час) 

допускается в пределах зоны досягаемости моторного поля. 

Конструкция рабочего места должна обеспечивать удобную рабочую позу 

человека, что достигается регулированием положения кресла, высоты и угла 

наклона подставки для ног при ее применении или высоты и размеров рабочей 

поверхности. 
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Конструкцией рабочего места должно быть обеспечено оптимальное 

положение работающего, которое достигается регулированием: высоты рабочей 

поверхности; высоты сиденья; высоты пространства ног; высоты подставки для 

ног. 

Рациональное цветовое оформление производственного интерьера – 

действенный фактор улучшения условий труда и жизнедеятельности человека. 

Установлено, что цвета могут воздействовать на человека по-разному: одни цвета 

успокаивают, а другие раздражают. Например, красный цвет – возбуждающий, 

горячий, вызывает у человека условный рефлекс, направленный на самозащиту. 

Оранжевый воспринимается людьми так же как горячий, он согревает, бодрит, 

стимулирует к активной деятельности. Желтый – теплый, веселый, располагает к 

хорошему настроению. Зеленый – цвет покоя и свежести, успокаивающе действует 

на нервную систему, а в сочетании с желтым благотворно влияет на настроение. 

Синий и голубой цвета свежи и прозрачны, кажутся легкими, воздушными. Под их 

воздействием уменьшается физическое напряжение, они могут регулировать ритм 

дыхания, успокаивать пульс. Черный цвет – мрачный и тяжелый, резко снижает 

настроение. Белый цвет–холодный, однообразный, способный вызывать апатию. 

Разностороннее эмоциональное воздействие цвета на человека позволяет 

широко использовать его в гигиенических целях. Поэтому при оформлении 

интерьера производственного помещения цвет используют как композиционное 

средство, обеспечивающее гармоническое единство помещения и 

технологического оборудования, как фактор, создающий оптимальные условия 

зрительной работы и способствующий повышению работоспособности; как 

средство информации, ориентации и сигнализации для обеспечения безопасности 

труда. 

При окраске потолков и стен нужно избегать темных тонов, т.к. они 

вызывают резкий контраст между цветом стен, ярко освещенным рабочим местом 

и светло окрашенным оборудованием. Темные тона поглощают много света, 

приводят к утомлению зрения и к общему утомлению. Созданы таблицы цветовых 

тонов, по которым можно выбрать цветовую гамму окраски интерьеров и 
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оборудования, в зависимости от характера производства и тех операций, которые 

приходится выполнять человеку. Так, для монотонной работы с постоянным 

напряжением рекомендованы зеленые, сине-зеленые и светло-зеленые тона. Если 

выполняемая работа требует напряженной умственной деятельности, то 

предпочтительнее использовать оттенки теплых тонов - желтые, бежевые. Цвет 

используют и для предупреждения человека о грозящей опасности. В красный цвет 

окрашивают аварийные кнопки «Стоп», в оранжевый цвет окрашивают 

движущиеся части машин. 

Поддержание рациональной цветовой гаммы в производственных 

помещениях достигается правильным выбором осветительных установок, 

обеспечивающих необходимый световой спектр. В процессе эксплуатации 

осветительных установок необходимо предусматривать регулярную очистку от 

загрязнений светильников и остекленных проемов, своевременную замену 

отработавшей свой срок службы лампы, контроль напряжений питания 

осветительной сети, регулярную и рациональную окраску стен, потолка, 

оборудования. 

Организация рабочего пространства – это для руководителя в первую 

очередь создание условий, при которых специалисты смогут результативно и 

качественно выполнять свои профессиональные обязанности, полноценно 

использовать в ежедневных процессах необходимое оборудование, сдавать задания 

в срок. Это влечет за собой необходимость предъявления требований разного рода 

к месту труда, включая экономические, санитарно-гигиенические, эргономические, 

технические и организационные аспекты. 

При организации пространства рабочих мест одними из наиболее важных 

требований являются обеспечение комфортных и безопасных условий труда, а 

также предотвращение развития профессиональных заболеваний и возникновения 

несчастных случаев. Рабочие места создаются с учетом не только определенного 

вида деятельности и должности конкретного специалиста, но и его 

индивидуальные психологические и физиологические особенности. 
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При организации рабочего места (рабочей зоны) должна быть обеспечена 

возможность смены рабочей позы занятыми на нем работниками. 

В зависимости от особенностей выполняемой работы рабочая поза работника 

в положении «сидя» является более удобной, чем рабочая поза в положении «стоя». 

Если основной рабочей позой работника является положение «стоя», организация 

рабочего места должна обеспечивать возможность смены основной рабочей позы 

на положение «сидя», в том числе посредством организации места для сидения. 

Удобство рабочей позы работника в положении «сидя» достигается 

регулированием взаимного положения места для сидения и рабочей поверхности, 

в том числе ее высоты и размеров, а также высоты и угла наклона подставки для 

ног при ее применении. 

При невозможности обеспечения указанного выше регулирования рабочей 

позы допускается использование рабочего места с нерегулируемыми параметрами. 

В этом случае высота рабочей поверхности устанавливается в соответствии с 

государственными требованиями охраны труда, исходя из особенностей 

выполнения работы, требований к обеспечению требуемой точности действий при 

ее выполнении и контролю за ее выполнением, среднего роста работающих 

(мужчин - если работают только мужчины, женщин - если работают только 

женщины, по отдельности мужчин и женщин - если работают и мужчины, и 

женщины). 

При организации рабочего места (рабочей зоны) в соответствии с 

государственными требованиями охраны труда должно быть обеспечено 

безопасное выполнение трудовых операций во всех зонах досягаемости в 

зависимости от требуемой точности и частоты действий при осуществлении 

управления размещенными на данном рабочем месте (в рабочей зоне) машинами, 

оборудованием, инструментами и приспособлениями. 

При организации рабочего места (рабочей зоны) должно быть обеспечено 

устойчивое положение и свобода движений занятого на нем работника, 

возможность контроля деятельности и безопасность выполнения трудовых 

операций при условии соблюдения государственных требований охраны труда. 
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При организации рабочего места (рабочей зоны) должна быть исключена, а в 

случае невозможности исключения, обусловленной особенностями организации 

производственного процесса, снижена до минимума продолжительность времени 

выполнения работы в вызывающих повышенную утомляемость неудобных 

рабочих позах, связанных с наклоном или поворотом туловища, с поднятыми выше 

уровня плеч руками, с неудобным (стесненным) размещением ног, с 

необходимостью удержания рук на весу, с расположением органов управления или 

рабочих поверхностей оборудования вне пределов максимальной досягаемости рук 

работника либо с наличием в поле зрения работника объектов, препятствующих 

наблюдению за обслуживаемым объектом или процессом, а также в вынужденных 

рабочих позах в положениях «лежа», «на коленях», «на корточках». 

При организации рабочего места (рабочей зоны) необходимо обеспечить 

обзор наблюдения с места выполнения работ, обеспечивающий восприятие 

визуальных средств отображения информации и знаков безопасности. 

Средства отображения информации должны учитывать частоту и значимость 

поступающей информации, тип средства отображения информации, точность и 

скорость слежения и считывания, размещаться в зонах, обеспечивающих 

восприятие информации, содержащейся в средствах отображения. 

Визуальные средства отображения информации должны иметь освещение, 

обеспечивающее восприятие отображаемой информации с места выполнения 

работ. 

Размещение органов управления машинами и оборудованием на рабочем 

месте (в рабочей зоне) должно обеспечивать соблюдение государственных 

требований охраны труда, в том числе учитывать рабочую позу работника, 

функциональное назначение органа управления, частоту применения, 

последовательность использования, функциональную связь с соответствующими 

средствами отображения информации. 

Расстояние между органами управления машинами и оборудованием должно 

исключать возможность произвольного изменения положения не задействованного 

органа управления при манипуляции с иным смежным органом управления. 
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Машины, механизмы, производственное оборудование, являющиеся 

источником травмоопасности, в соответствии с требованиями технических 

регламентов должны оснащаться защитными ограждениями и блокировками, 

исключающими работу оборудования при снятии защитного ограждения, при 

нахождении человека или частей его тела в зоне работы травмирующих частей и 

агрегатов, эксплуатация таких машин, механизмов, производственного 

оборудования должна осуществляться в соответствии с требованиями технической 

(эксплуатационной) документации и с соблюдением государственных требований 

охраны труда. 

Участки и зоны, где работодателем по результатам проведенной им оценки 

профессиональных рисков определена высокая вероятность травмирования 

работников, должны быть обозначены разметкой сигнальной и/или знаками 

безопасности с учетом государственных требований охраны труда. 

Применение знаков безопасности и разметки сигнальной дополняется 

информированием работника всеми доступными работодателю способами, 

предусмотренными системой управления охраной труда, в целях предупреждения 

или уменьшения воздействия на работников вредных и (или) опасных 

производственных факторов при осуществлении ими трудовой деятельности. 

Рабочее место (рабочая зона), при осуществлении на нем работ по подъему и 

перемещению людей и грузов оснащается вспомогательным подъемно-

транспортным оборудованием (средствами) с учетом государственных требований 

охраны труда. 

При организации рабочих мест их взаимное расположение и компоновка 

должны обеспечивать безопасный доступ занятых на них работников на каждое 

рабочее место и возможность быстрой эвакуации работников при возникновении 

аварийной или иной чрезвычайной ситуации в соответствии с государственными 

требованиями охраны труда. Пути эвакуации и проходы должны быть свободны 

для движения, обозначены соответствующими указателями и иметь освещенность, 

обеспечивающую их восприятие. 



71 

 

Создание благоприятных условий труда - это процесс, в рамках которого 

работодатели предоставляют своим сотрудникам определённое окружение, в 

котором обеспечивается доступ к комфортной работе и достойному образу жизни. 

Основная цель создания таких условий состоит в том, чтобы повысить 

продуктивность и качество труда, а также привлекательность рабочего места для 

потенциальных работников. 

Создание благоприятных условий труда включает в себя много аспектов. В 

том числе, обеспечение работников безопасными и здоровыми условиями работы, 

предоставление достойной оплаты за труд, а также предоставление доступа к 

профессиональной поддержке для сотрудников. Все это включено в 

законодательство о труде и должно быть соблюдено на предприятиях. 

Обеспечив своим сотрудникам благоприятные условия труда, предприятие 

может ожидать улучшения в работе и более высокие уровни мотивации 

сотрудников. Это поможет им работать с большей энергией и уважением друг к 

другу. Таким образом, создание благоприятных условий труда приносит пользу как 

работодателям, так и их работникам. 

Эргономичность рабочего места – это важный фактор комфортного 

трудового места. Рабочая среда должна быть спроектирована так, чтобы 

обеспечить удобство и безопасность для продуктивной работы. Это возможно 

достигнуть путём тщательного планирования и дизайна рабочего места. 

Одним из важнейших принципов эргономики является правильное 

расположение рабочих принадлежностей. Это означает, что предметы должны 

быть расположены так, чтобы их можно было легко достать и использовать. 

Например, рабочие принадлежности должны быть расположены на удобной для 

вас высоте, чтобы исключить необходимость продолжительных поисков или 

поворотов при выполнении задач. 

Для безопасной и комфортной работы офисных сотрудников необходимо 

использовать правильные подставки для мониторов. Они должны быть 

расположены на конкретной высоте и расстоянии, чтобы исключить неудобство 

https://laboratoria.by/stati/chto-takoye-usloviya-truda
https://laboratoria.by/stati/jergonomich-ocenka-rabmesta
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при просмотре и восприятии информации. Не менее важно правильно расположить 

мебель. 

Рабочее место должно быть хорошо освещено. Источники света не должны 

провоцировать излишних нагрузок на глаза и бликов. 

Санитарно-гигиеническое обслуживание является неотъемлемой частью 

любого предприятия. Оно подразумевает предоставление необходимых условий 

для поддержания идеальной чистоты и гигиены на производстве. Это позволяет 

сотрудникам работать в безопасных и комфортных условиях, что является 

ключевым фактором для эффективного исполнения трудовых обязанностей. 

Организация должна предоставить достаточное количество средств для 

уборки и дезинфекции помещений, а также рабочих мест. Все сотрудники должны 

быть обеспечены в достаточном количестве рукавицами и другими средствами 

индивидуальной защиты.  

Вторым шагом по обеспечению санитарно-гигиенического обслуживания 

является предоставление достаточного количества воды и питания для рабочих. 

Это позволяет поддерживать здоровье сотрудников и обеспечивать высокий 

уровень производительности. 

На предприятии должны быть организованы в достаточном количестве места 

для работы и комнаты отдыха, душевые, санузлы, гардеробы и проч. 

Отдых является важным элементом в обеспечении благоприятных трудовых 

условий. Он помогает работникам сохранить эффективность и поддерживать 

здоровое трудовое окружение. 

Работодатели должны предоставить своим сотрудникам достаточно времени 

для отдыха и восстановления. Отдых и отпуск являются важными аспектами 

безопасности труда. Отдых помогает работникам избегать стресса и недостатка 

сна, что может привести к потере производительности и повышенному риску 

травм. Отдых дает работникам время для восстановления энергии и установления 

баланса между профессиональной и личной жизнью. Он также может помочь 

работникам в поиске креативных и инновационных решений для решения проблем 

на работе. 

https://laboratoria.by/izmereniya/sanitarno-gigiyenicheskoye-normirovaniye
https://laboratoria.by/stati/soblyudeniye-rezhima-truda-i-otdykha
https://laboratoria.by/stati/vidy-trudovykh-otpuskov
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Работодатели должны предоставлять своим сотрудникам разумные отпуска, 

а также хорошие условия для отдыха и восстановления, ведь это важный фактор 

при обеспечении благоприятных трудовых условий. 

Для изучения материалов по теме «Персональный менеджмент» можно 

использовать [3, стр. 254-293]  

Вопросы для самоконтроля 

 

1. Определите, что можно считать эффективной трудовой деятельностью. 

2. Перечислите показатели эффективной трудовой деятельности. 

3. Определите, какие показатели подсистемы учитываются для оценки 

деятельности предприятия. 

4. Определите, для каких целей проводиться аттестация работников. 

5. Определите, как подводятся итоги аттестации работников предприятия. 

6. Определите, чем разовая аттестация отличается от периодической. 

7. Поясните, как определяется пространственная компоновка рабочего места 

персонала. 

8. Опишите особенности организации рабочего места. 

9. Перечислите основные методические подходы к оценке эффективности 

трудовой деятельности работников на предприятии. 

10. Определите, какие этапы учитываются при формировании плана 

эргономичного рабочего места. 

Тема 1.7 Кадровое планирование 

Содержание учебного материала  

Сущность кадрового планирования и задачи кадровой стратегии. Основные 

цели кадрового планирования. Оперативный план работы с персоналом: сущность, 

исходные данные, содержание. Планирование потребности в персонале, сущность 

и методы. 

Методические указания 

Кадровое планирование (планирование персонала) — это целенаправленная 

деятельность по подготовке кадров, обеспечению развития персонала, расчету его 
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профессионально-квалификационной структуры, установлению общей и 

дополнительной потребности, контролю за его использованием. 

Основные задачи кадрового планирования: 

- разработка процедуры кадрового планирования, согласованной с другими 

его видами; 

- объединение кадрового планирования с планированием организации в 

целом; 

- организация эффективного взаимодействия между плановой группой 

кадровой службы и плановым Отделом организации; 

- содействие в выявлении главных кадровых проблем и потребностей при 

стратегическом планировании; 

- совершенствование системы обмена информацией по персоналу между 

всеми подразделениями организации. 

Сущность кадрового планирования заключается в том, что оно имеет задачей 

обеспечение необходимым количественным и качественным составом персонала в 

нужный момент времени и в соответствии с требованиями производства для 

достижения целей организации, при использовании двух видов источников — 

внутренних (имеющиеся в организации служащие) и внешних (найденные или 

привлеченные из внешней среды). Рабочие места с точки зрения про-

изводительности и мотивации должны позволить работающим оптимальным 

образом развивать свои способности, повышать эффективность труда, отвечать 

требованиям создания достойных человека условий труда и обеспечения занятости. 

Кадровое планирование преследует такие цели, как приемы удержания 

людей, обладающих нужными качествами и в нужном количестве; наиболее 

эффективное использование потенциала своего персонала; предвидение проблем, 

возникающих из возможного избытка или недостатка персонала. 

Содержание процесса кадрового планирования выражается в подготовке 

прогнозов, программ и планов кадрового обеспечения производственной фирмы, 

требуемой численности, квалификации и эффективности, а также в анализе рынка 

труда и тенденций его изменения в рассматриваемый период. Большое значение 
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имеет проведение мероприятий по адаптации работников к складывающейся 

экономической ситуации и изменяющимся условиям труда, определение 

перспективного пути перемещения кадров, анализ системы рабочих мест 

организации, разработка программ и мероприятий по развитию персонала, оценке 

затрат на формирование и обслуживание штатов. 

Кадровое планирование осуществляется в несколько этапов. 

На первом из них, получившем название информационного, производится 

сбор статистических данных и другой необходимой информации, ее обработка и 

анализ кадровой ситуации, а также вариантов ее развития в перспективе. 

Второй этап разработки кадрового плана содержит разработку и проведение 

исследований альтернативных вариантов кадрового плана и их влияния на 

достижение кадрово-экономических целей. 

Третий этап состоит в утверждении одного из подготовленных вариантов 

плана в качестве обязательного ориентира для организации работы службы уп-

равления персоналом. 

Полностью эффективным кадровое планирование является лишь в том 

случае, если оно интегрировано в общий процесс планирования. 

Кадровое планирование исполняет отдел кадров организации в соответствии 

с информацией, поступающей от структурных подразделений. 

Кадровая стратегия – общая концепция того, как достигаются главные цели 

организации, решаются стоящие перед ней проблемы и распределяются 

необходимые для этого ресурсы 

На практике стратегия представляет собой систему управленческих и 

организационных решений, направленных на реализацию миссий, целей и задач 

фирмы, связанных с ее развитием или преобразованием. 

Классификации видов стратегии 

Стратегия предпринимательства характерна для организаций, которые 

развивают новые направления деятельности. Это либо предприятия, только 

начинающие свою жизнь на рынке (у них много проектов, но мало средств для их 
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осуществления); либо предприятия, которые могут себе позволить вкладывать 

средства в направления с высокой долей финансирования рынков. 

Для реализации данной стратегии организации требуются персонал - 

новаторы, обладающие гибким мышлением, желающие брать на себя 

ответственность за управленческие риски, согласные работать по 14 часов в сутки, 

умеющие работать в группах. 

В связи с тем, что основной костяк внедряющих новое состоит из небольшого 

числа людей, значимость каждого сотрудника, занятого реализацией стратегии, 

возрастает. 

Руководители персоналом такой организации должны обладать 

значительной гибкостью мышления и действий и обеспечивать развитие 

индивидов, высокую степень их участия в управлении проектами. 

Прием на работу осуществляется преимущественно из числа молодых людей, 

новаторов, обладающих высоким потенциалом и компетенцией. 

Оценка деятельности производится преимущественно по индивидуальным 

результатам и мало формализована. Вознаграждение осуществляется достаточно 

часто в виде привлечения сотрудников к непосредственному участию в реализации 

стратегии фирмы, в разработке управленческих решений. Организация создает 

высокий уровень мотивации сотрудников всеми формами участия в реализации 

стратегии фирмы, так как существует большая степень зависимости реализации 

этой стратегии от такого их участия в течение всего периода времени освоения 

новых изделий. Возможность роста и индивидуального развития достаточно важна, 

так как сама стратегия основана на высоких возможностях личности. Повышение 

квалификации приветствуется всеми способами. 

Стратегия прибыли. Организации, применяющие стратегию прибыли, 

находятся на стадии зрелости и рассчитывают получать постоянную прибыль при 

помощи хорошо зарекомендовавшего изделия, освоенных технологий и при 

отлаженном производстве. Основная задача организации в данной ситуации -

производить больше продукции, минимизировать затраты. 
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Система управления такой сферой деятельности состоит из четких процедур, 

правил, ориентированных на регулярный и жесткий контроль, на устранение 

неуверенности, неопределенности. Преобладает бюрократический подход во всем. 

В рамках стратегии динамического роста предполагается изменение целей и 

структуры организации. 

Задача состоит в нахождении баланса между необходимыми изменениями и 

стабильностью. Для этой стратегии квалификация, преданность специалистов 

также являются факторами, определяющими успех. Работники должны уметь 

адаптироваться к изменениям, быстро приобретать недостающую компетенцию в 

решении соответствующих задач. 

Набор специалистов осуществляется из числа наиболее способных 

работников. Он мало формализован, главное - привлечь высококомпетентных 

специалистов, в которых фирма действительно нуждается. 

Вознаграждение основано на оценке индивидуального труда и на 

эффективной работе в группе, на анализ группового поведения. 

Процедуры оценки, применяемые при данной стратегии, более 

формализованы, но фактор преданности фирме является далеко не последним при 

рассмотрении деятельности отдельного специалиста. 

Развитие компетенции специалистов обеспечивается за счет постепенного 

повышения их квалификации. В связи с расширением сфер деятельности 

организации существует реальная возможность профессионального продвижения 

специалистов. Практика, повышения квалификации, продвижения работников 

достаточно четко структурирована и формализована для того, чтобы развитие 

персонала соответствовало целям фирмы. 

Кадровое планирование- это постановка целей в области управления 

персоналом, а также определение сопутствующих этим целям задач, стратегий и 

мероприятий, направленных на своевременное удовлетворение потребности 

организации в персонале надлежащего количественного и качественного состава, 

повышение эффективности труда, развитие способностей работников, создание 

достойных условий труда, обеспечение занятости. 
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Задачи кадрового планирования: 

- анализ состояния рынка труда и тенденции его изменения в 

рассматриваемый период; 

- разработка процедуры кадрового планирования, согласованной с другими 

его видами; 

- организация эффективного взаимодействия между плановой группой 

кадровой службы и плановым отделом организации; 

- проведение в жизнь решений, способствующих успешному осуществлению 

стратегии организации; 

- содействие организации в выявлении главных кадровых проблем и 

потребностей при стратегическом планировании; 

- оценка затрат на формирование и поддержание штатов, а также на 

реализацию мероприятий, предусмотренных кадровой политикой; 

- улучшение обмена информацией по персоналу между всеми 

подразделениями организации. 

Основные цели: 

- получить и удержать людей нужного качества и в нужном количестве; 

- наилучшим образом использовать потенциал своего персонала; 

- быть способной предвидеть проблемы, возникающие из возможного 

избытка или нехватки персонала. 

Виды: 

- планирование потребности в персонале; 

- привлечения (набора) персонала; 

- использование и сокращения персонала; 

- обучения персонала; 

- сохранения кадрового состава; 

- расходов на содержание персонала; 

- производительности. 

Этапы кадрового планирования. Процесс кадрового планирования состоит из 

четырех основных этапов: 
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- определение воздействия организационных целей на подразделения 

организации 

- определение будущих потребностей (квалификация и специальности, 

количество) 

- определение дополнительной потребности в персонале при учете 

имеющихся кадров организации 

- разработка конкретного плана действия по ликвидации потребностей в 

персонале. 

1 этап. Кадровое планирование базируется на стратегических планах 

организации. На основании стратегических планов организации рассматривается 

план человеческих ресурсов. 

2 этап. Постановка кадровой проблемы: требуемое количество рабочей силы 

(по должностям и специальностям) и ее качество (уровень знаний, опыта, навыков) 

для заданной производственной программы и организационной структуры фирмы. 

Для этого используются различные методы, в том числе «фотография» рабочего 

места, анкетирование и собеседования с работниками. 

3 этап. Оценка кадровых ресурсов фирмы в направлениях: 

- оценка состояния имеющихся ресурсов (количество, качество, 

результативность труда, текучесть, заслуги, компетентность, загруженность и т.д.) 

- оценка внешних источников (работники других предприятий, выпускники 

учебных заведений, учащиеся) 

- оценка потенциала указанных источников (качественные резервы развития 

ресурсов) 

- оценка соответствия требований и ресурсов (в настоящее время и в 

будущем, что корректирует количественную качественную потребность в кадрах). 

4 этап. Разработка планов действия для достижения желаемых результатов, 

так, чтобы реализовать необходимые корректировки. Имеются четыре пути, как 

сократить общее число служащих: 

- сокращение производства; 

- истечение срока работы; 
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- побуждение к раннему уходу в отставку; 

- побуждение к добровольному уходу с должности. 

Оперативный план работы с персоналом — комплекс взаимосвязанных 

кадровых мероприятий, направленных на реализацию конкретных целей 

организации и каждого работника и охватывающих планирование всех видов 

работы с персоналом в организации. Составляется, как правило, на год. 

Для его разработки необходимо с помощью специально составленных анкет 

собрать следующую информацию: сведения о постоянном составе персонала (имя, 

отчество, фамилия, место жительства, возраст, время поступления на работу и др.); 

о структуре персонала (квалификационная, половозрастная, национальная 

структура; удельный вес инвалидов, удельный вес рабочих, служащих, 

квалифицированных рабочих и т.д.); о текучести кадров; о потерях времени в 

результате простоев, по болезни; о продолжительности рабочего дня (полностью 

или частично занятые, работающие в одну, несколько или ночную смену, 

продолжительность отпусков); о заработной плате рабочих и служащих (ее 

структура, дополнительная заработная плата, надбавки, оплата по тарифу и сверх 

тарифа); об услугах социального характера, предоставляемых государством 

(расходы на социальные нужды, выделяемые в соответствии с законами, та-

рифными договорами, добровольно). 

Информация о персонале представляет собой совокупность всех 

оперативных сведений, а также процессов их обработки для кадрового 

планирования. Она должна отвечать следующим требованиям: 

- простоты - информация должна содержать столько данных (и только в том 

объеме), сколько необходимо в данном случае; 

- наглядности - сведения должны быть представлены таким образом, чтобы 

можно было быстро определить главное, избежать многословия. Для этого нужно 

использовать таблицы, графики, цветное оформление материала; 

- однозначности - сведения не должны быть неясными, в их толковании 

следует следить за семантической, синтаксической и логической однозначностью 

материала; 
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- сопоставимости - сведения должны приводиться в сопоставимых единицах 

и относиться к поддающимся сравнению объектам как внутри организации, так и 

вне ее; 

- преемственности - сведения о кадрах, подаваемые за разные временные 

периоды, должны иметь одну методику подсчетов и одинаковые формы 

предоставления; 

- актуальности - сведения должны быть свежими, оперативными и 

своевременными, т.е. предоставляться без опозданий. 

Планирование потребности в персонале является начальной ступенью 

процесса кадрового планирования и базируется на данных об имеющихся и 

запланированных рабочих местах, плане проведения организационно-технических 

мероприятий, штатном расписании и плане замещения вакантных должностей. При 

определении потребности в персонале в каждом конкретном случае рекомендуется 

участие руководителей соответствующих подразделений.  

Планирование привлечения и адаптации персонала - планирование 

мероприятий по найму и приему персонала с целью удовлетворения в перспективе 

потребности организации в кадрах за счет внутренних и внешних источников. 

Внутренние источники привлечения персонала позволяют лучше использовать уже 

имеющийся в организации персонал в результате появления дополнительной 

работы, перераспределения заданий или перемещения, продвижения по службе 

работников. Внешние источники привлечения персонала - это наем новых 

работников. 

Одной из проблем работы с персоналом в организации при привлечении 

кадров является планирование трудовой адаптации. В ходе взаимодействия 

работника и организации происходит их взаимное приспособление, основу 

которого составляет постепенное вхождение работника в новые профессиональные 

и социально-экономические условия труда. 

Выделяют два вида адаптации: 
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- первичная, т.е. приспособление молодых кадров, не имеющих опыта 

профессиональной деятельности (как правило, в данном случае речь идет о 

выпускниках учебных заведений); 

- вторичная, т.е. приспособление работников, имеющих опыт 

профессиональной деятельности (как правило, меняющих объект деятельности или 

профессиональную роль, например, при переходе в ранг руководителя). 

В условиях функционирования рынка труда возрастает роль вторичной 

адаптации. При этом необходимо уделять повышенное внимание первичной 

адаптации молодых работников, которые в рыночных условиях нуждаются в 

особой заботе со стороны администрации организаций. 

Планирование высвобождения или сокращения персонала имеет 

существенное значение в процессе кадрового планирования. Вследствие 

рационализации производства или управления образуется избыток рабочей силы. 

Планирование высвобождения персонала позволяет избежать передачи на 

внешний рынок труда квалифицированных кадров и создания для этого персонала 

социальных трудностей. Данное направление деятельности по управлению 

персоналом до последнего времени практически не получило развития в 

отечественных организациях. 

Планирование работы с увольняющимися сотрудниками основывается на 

увольнении работника из организации: по собственному желанию; по инициативе 

работодателя или администрации; в связи с выходом на пенсию. Задачей служб 

управления персоналом при работе с увольняющимися работниками является 

всевозможное смягчение перемены сотрудником рода деятельности. В 

особенности это относится к последним двум видам увольнений. 

Отношение организаций к пожилым сотрудникам (равно как и 

соответствующая государственная политика) является мерилом уровня культуры 

управления и цивилизованности экономической системы. 

Планирование использования персонала осуществляется с помощью 

разработки плана замещения штатных должностей. Наряду с учетом 

квалификационных признаков при определении места работы необходимо 
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учитывать психические и физические нагрузки на человека и возможности 

претендента в этой области. При планировании использования персонала следует 

предъявлять к нему такие требования, которые позволят избежать в дальнейшем 

профессиональных заболеваний, наступления ранней инвалидности, 

производственного травматизма. Необходимо обеспечить условия труда, которые 

являются достойными человека. Особое внимание при планировании 

использования кадров следует уделять вопросам занятости молодежи, женщин, 

пожилых работников, лиц с ограниченными физическими и психическими 

возможностями. Эти категории работников особенно важно использовать в 

соответствии с их квалификацией и возможностями. С этой целью необходимо 

резервировать в организации соответствующие рабочие места. 

В организациях существует потребность в обучении, включающем 

переподготовку и повышение квалификации работников. Планирование обучения 

персонала охватывает мероприятия по обучению внутри и вне организаций и 

самоподготовке. Планирование обучения персонала позволяет использовать 

собственные производственные ресурсы работающих без поиска новых высо-

коквалифицированных кадров на внешнем рынке труда. Кроме того, такое 

планирование создает условия для мобильности, мотивации и саморегуляции 

работника. Оно ускоряет процесс адаптации работника к изменяющимся условиям 

производства на том же самом рабочем месте. 

В практике сложились две формы обучения персонала организации: на 

рабочем месте и вне его. Обучение на рабочем месте является более дешевым и 

оперативным, характеризуется тесной связью с повседневной работой и облегчает 

вхождение в учебный процесс работников, не привыкших к обучению в аудито-

риях. Важнейшими методами обучения на рабочем месте являются: метод 

усложняющихся заданий, смена рабочего места (ротация), направленное 

приобретение опыта, производственный инструктаж, использование работников в 

качестве ассистентов, метод делегирования (передачи) части функции и 

ответственности. 
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Обучение вне рабочего места более эффективно, но связано с 

дополнительными финансовыми затратами и отвлечением работника от его 

служебных обязанностей. При этом сознательно меняется среда и работник 

отрывается от повседневной работы. Важнейшими методами обучения вне 

рабочего места являются: чтение лекций, проведение деловых игр, разбор 

конкретных производственных ситуаций, проведение конференций и семинаров, 

формирование групп по обмену опытом, создание кружков качества. 

Планирование деловой карьеры, служебно – профессионального 

продвижения состоит в том, что, начиная с момента принятия работника в 

организацию и кончая предполагаемым увольнением с работы, необходимо 

организовать планомерное горизонтальное и вертикальное его продвижение по 

системе должностей или рабочих мест. Работник должен знать не только свои 

перспективы на краткосрочный и долгосрочный периоды, но и то, каких 

показателей он должен добиться, чтобы рассчитывать на продвижение по службе. 

Планирование безопасности персонала и заботы о нем осуществляется с 

целью сохранения хорошего психофизического состояния, а также 

профессиональных качеств персонала организации. Для этого необходимы 

соответствующие усилия организации в области планирования. Имидж 

организации и микроклимат в коллективе во многом зависят от успеха этой сферы 

кадрового планирования. Кроме того, к этому комплексу проблем и задач 

относятся все мероприятия в области социальной инфраструктуры, необходимые 

для длительного обеспечения использования кадров в достойных человека 

условиях. Создание и расширение гуманных условий для производства и труда 

требует, к примеру, соответствующей подготовки работника к выполнению 

производственного задания, обустройства рабочего места, техники безопасности, 

производственной медицины, соблюдения требований физиологии и психологии 

труда, диетологии, услуг социально-гигиенических учреждений, учебных 

заведений и многого другого. 

Поскольку мероприятия и учреждения в сфере деловых условий труда 

(производственно-социальная инфраструктура: учебные учреждения, медицинская 
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служба, служба психологии труда, столовая и т.д.), а также чисто личные и 

социальные условия для работающих (продолжительность рабочего дня, 

образование неформальных групп, установление принципов и систем вознагра-

ждения за труд, создание оценочных критериев, урегулирование вопросов, 

связанных с перерывами в работе и т.д.) касаются, как правило, широкого круга 

работающих, то целесообразно заниматься этой составной частью кадрового 

планирования отдельно. Этот вид планирования имеет решающее значение для ка-

чества условий труда и трудовых отношений в организации. Все другие виды 

планирования базируются отчасти на наличии этой внутрипроизводственной 

инфраструктуры или же заставляют заниматься плановой деятельностью в этой 

сфере.  

Если для работающих и их потребностей должны быть созданы 

соответствующие условия - условия окружения труда в самом широком смысле - в 

организации, обеспечивающие отдельному работополучателю в течение 

продолжительного времени чувство удовлетворенности трудом и профессией, а 

также ощущение безопасности, если необходимо гарантировать стабильность 

производственных процессов и не создавать препятствий на пути к достижению 

работником целей, то нельзя отказываться от своевременно разработанного, 

социально ориентированного кадрового планирования в этой области. 

При планировании расходов на персонал в первую очередь следует иметь в 

виду следующие статьи затрат: основная и дополнительная заработная плата, 

отчисления на социальное страхование, расходы на командировки и служебные 

разъезды; расходы на подготовку, переподготовку и повышение квалификации 

кадров; расходы, связанные с доплатами на общественное питание, жилищно-

бытовым обслуживанием, культурой и физическим воспитанием, 

здравоохранением и отдыхом, обеспечением детскими учреждениями, 

приобретением спецодежды. Следует также планировать расходы на охрану труда 

и окружающей среды, на создание более благоприятных условий труда (соблю-

дение требований психофизиологии и эргономики труда, технической эстетики), 
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здорового психологического климата в организации, расходы на создание рабочих 

мест. 

Если текучесть кадров большая, то появляются дополнительные расходы, 

связанные с поисками новой рабочей силы, ее инструктажем и освоением работ. 

При высокой текучести кадров растет размер оплат сверхурочных работ, 

увеличиваются брак и простои, повышается уровень заболеваемости, 

производственного травматизма, наступает ранняя инвалидность. Все это повыша-

ет расходы, связанные с персоналом, приводит к росту себестоимости продукции и 

снижению ее конкурентоспособности. 

Расходы на персонал являются основой для разработки производственных и 

социальных показателей организации. Доля расходов на персонал в себестоимости 

продукции имеет тенденцию к росту, что обусловлено: отсутствием прямой 

зависимости между производительностью труда и затратами на персонал; внедре-

нием новых технологий, предъявляющим более высокие требования к 

квалификации персонала, который становится более дорогим; изменением 

законодательства в области трудового права, появлением новых тарифов, 

повышением цен на товары первой необходимости. 

Критерии анализа обеспеченности персонала. 

Планирование потребности в персонале является начальной ступенью 

процесса кадрового планирования и базируется на данных об имеющихся и 

запланированных рабочих местах, плане проведения организационно-технических 

мероприятий, штатном расписании и плане замещения вакантных должностей. При 

определении потребности в персонале в каждом конкретном случае рекомендуется 

участие руководителей соответствующих подразделений. 

Задачей планирования привлечения персонала является удовлетворение в 

перспективе потребности в кадрах за счет внутренних и внешних источников. 

Прогнозирование численности персонала, необходимого для реализации 

краткосрочных и перспективных целей, должно сочетаться с анализом внешнего 

рынка труда и имеющейся на нем рабочей силы. 
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Определить необходимую численность рабочих и их профессиональный и 

квалификационный состав позволяют: производственная программа, нормы 

выработки, планируемый рост повышения производительности труда и структура 

работ. 

Расчет численности персонала может быть текущим, или оперативным, и 

долговременным, или перспективным. 

Текущая потребность в персонале включает общую потребность в персонале, 

базовую и дополнительную. Общая потребность предприятия в кадрах 

определяется как сумма базовой потребности в кадрах, которая зависит от объема 

производства и дополнительной потребности в кадрах. 

Базовая потребность предприятия в кадрах определяется как частное объема 

производства и выработки на одного работающего. 

Дополнительная потребность в кадрах - это различие между общей 

потребностью и наличием персонала на начало расчетного периода. 

Долговременная потребность в специалистах. Этот расчет осуществляется 

при глубине планирования на период более трех лет. 

Выделяют также методы расчета количественной потребности в персонале: 

метод, основанный на использовании данных о времени трудового процесса; метод 

расчета численности персонала на основе данных о трудоемкости рабочего 

процесса, метод расчета по нормам обслуживания и др. 

При определении потребности в специалистах на перспективу и отсутствии 

детальных планов развития отрасли и производства применяют метод расчета 

исходя из коэффициента насыщенности специалистами, который исчисляется 

отношением числа специалистов к объему производства. 

Схема планирования потребности в персонале включает следующие 

элементы: 

1. Планы организации: план материально-технического снабжения, 

финансовый план, инвестиционный план, организационный план, 
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производственный план, план сбыта и др. На основе планов организации состав-

ляется предварительный количественный и качественный расчет будущей 

потребности в персонале. 

2. Информация о персонале организации. С ее помощью осуществляется 

прогноз количественного и качественного наличия персонала на временной 

горизонт. В результате предварительного расчета и прогнозирования наличия 

персонала происходит определение потребности в персонале путем сравнения 

между будущей потребностью в персонале и его наличием по прогнозу. Затем 

осуществляется планирование мероприятий по достижению или поддержанию 

количественного и качественного соответствия между будущей потребностью в 

персонале и его наличием по прогнозу. Такие мероприятия подразделяются на: 

- организационно-технологические мероприятия (размещение 

производственной структуры, структуры управления организацией труда, 

технологических процессов); 

- мероприятия по покрытию потребности в персонале (привлечение, 

перераспределение, высвобождение, развитие персонала); 

- прочие мероприятия (углубление специализации производства и 

управления, улучшение социального обслуживания). 

Планирование потребности в персонале является начальной ступенью 

процесса кадрового планирования. Оно базируется на данных об имеющихся и 

запланированных рабочих местах, плане проведения организационно-технических 

мероприятий, штатном расписании и плане замещения вакантных должностей. 

При определении потребности в персонале в каждом конкретном случае 

рекомендуется участие руководителей соответствующих подразделений. 

В конечном итоге успешное кадровое планирование основывается на знании 

ответов на следующие вопросы: 

- сколько работников, какой квалификации, когда и где потребуется; 

- каким образом можно привлечь нужный и сократить или оптимизировать 

использование излишнего персонала; 
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- как лучше использовать персонал в соответствии с его способностями, 

умениями и внутренней мотивацией; 

- каким образом обеспечить условия для развития персонала; 

- каких затрат потребуют запланированные мероприятия. 

Очевидно, что оценка потребности организации в персонале может носить 

количественный и качественный характер. 

Количественная оценка основывается на анализе предполагаемой 

организационной структуры (уровни управления, количество подразделений, 

распределение ответственности), требований технологии производства (какова 

форма организации совместной деятельности исполнителей), маркетингового 

плана (плана ввода в строй предприятия, поэтапности разворачивания 

производства), а также прогнозе изменения количественных характеристик 

персонала (с учетом, например, изменения технологии). При этом, безусловно, 

важной является информация о количестве заполненных вакансий. 

Качественная оценка потребности в персонале представляется более 

сложным видом прогноза, поскольку она вслед за анализом, аналогичным для 

целей количественной оценки, должна учесть ценностные ориентации, уровень 

культуры и образования, профессиональные навыки и умения того персонала, 

который необходим организации. Особую сложность представляет оценка 

потребности в управленческом персонале. В этом случае необходимо учесть, как 

минимум, возможности персонала определять рациональные оперативные и 

стратегические цели функционирования предприятия и осуществлять 

формирование оптимальных управленческих решений, обеспечивающих 

достижение этих целей. 

Важным моментом является разработка организационного и финансового 

плана укомплектования, который включает: 

- разработку программы мероприятий по привлечению персонала; 

- разработку или адаптацию методов оценки кандидатов; 

- расчет финансовых затрат на привлечение и оценку персонала; 

- реализацию оценочных мероприятий; 
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- разработку программ развития персонала; 

- оценку затрат на осуществление программ развития персонала. 

Расчет численности персонала. Он может быть текущим, или оперативным, 

и долговременным, или перспективным. 

Исходными данными для определения необходимой численности рабочих и 

их профессионального и квалификационного состава являются: производственная 

программа, нормы выработки, планируемый рост повышения производительности 

труда и структура работ. 

Общая потребность предприятия в рабочих кадрах (Ч) определяется по 

следующей формуле:  

Ч = ОП : В,   (1) 

где ОП -  объем производства;  

В - выработка на 1 работающего. 

Более конкретные расчеты, как правило, производятся отдельно по 

следующим категориям: 

- рабочие-сдельщики (с учетом трудоемкости продукции, фонда рабочего 

времени, уровня выполнения норм); 

- рабочие-повременщики (с учетом закрепленных зон и трудоемкости 

работы, норм численности персонала, трудоемкости нормированных заданий, 

фонда рабочего времени); 

- ученики (с учетом потребности в подготовке новых рабочих и плановых 

сроков обучения); 

- обслуживающий персонал (ориентируясь на типовые нормы и штатное 

расписание). 

Дополнительная потребность в кадрах (ДП) представляет собой различие 

между общей потребностью и наличием персонала на начало расчетного периода. 

Общая потребность предприятия в специалистах и служащих (А) 

определяется по формуле: 

А = Чс + Д   (2) 
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где Чс - численность специалистов, имеющаяся в отрасли, регионе на начало 

планируемого периода; 

Д - дополнительная потребность в специалистах. 

Расчет ДП в специалистах и служащих включает: 

- развитие предприятия (научно обоснованное определение прироста 

должностей в связи с увеличением производства): 

Дп = Апл — Аб,  (3) 

где Апл - общая потребность в специалистах в планируемый период; 

Аб - общая потребность специалистов в базовом периоде; 

- частичную замену практиков, временно занимающих должности 

специалистов: 

Дп = Апл * Кв,  (4) 

где Кв - коэффициент выбытия специалистов (практика показывает, что это 2 

4 % от общей численности в год); 

- возмещение естественного выбытия работников, занимающих должности 

специалистов и руководителей (оценка демографических показателей кадрового 

состава, учет смертности и др.); 

- учет вакантных должностей, исходя из утвержденных штатов, с учетом 

ожидаемого выбытия работников. 

Долговременный расчет потребности в специалистах осуществляется, когда 

речь идет о глубине планирования на период более трех лет. 

Коэффициент насыщенности определяется отношением числа специалистов 

на 1 тыс. работников или на 1 млрд. руб. объема производства: 

А = Чр * Кн,  (5) 

где Чр - среднесписочная численность работающих, 

 Кн - нормативный коэффициент насыщенности специалистами. 

Для изучения материалов по теме «Кадровое планирование» можно 

использовать [3, с. 102-118, 2, с. 99-118]  

Вопросы для самоконтроля 

1. Определите, что понимают под сущностью кадрового планирования. 
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2. Перечислите основные задачи кадровой стратегии. 

3. Определите, для каких целей формируется оперативный план работы с 

персоналом. 

4. Приведите основные цели кадрового планирования. 

5. Опишите, этапы кадрового планирования.  

6. Определите, с какой целью составляется оперативный план работы с 

персоналом. 

7. Определите, из каких элементов формируется схема планирования 

потребности в персонале. 

8. Поясните, для каких целей проводится расчёт потребности в персонале. 

9. Проведите сравнительный анализ различий при расчёте численности 

производственного персонала и административно-управленческого персонала. 

10. Определите, какие исходные данные необходимо знать, чтобы определить 

необходимую численность рабочих и их профессионального и квалификационного 

состава. 

Тема 1.8. Методы оценки результативности труда персонала 

Содержание учебного материала  

Понятие трудовые ресурсы. Расходы на рабочую силу. Классификация 

расходов предприятия на рабочую силу. 

Основные методы оценки: аттестация, рейтинговая оценка, описательный 

метод, метод наблюдений и др. Оценка деятельности подразделений управления 

персоналом. Показатели деятельности. Текучесть кадров. Абсентеизм (прогул, 

невыход на работу). 

Методические указания 

Кадры или трудовые ресурсы предприятия - это совокупность работников 

различных профессионально - квалификационных групп, занятых на предприятии 

и входящих в его списочный состав. В списочный состав включаются все 

работники, принятые на работу, связанную как с основной, так и неосновной его 

деятельностью. 
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Кадры предприятия являются главным ресурсом каждого предприятия, от 

качества и эффективности использования которого во многом зависят результаты 

деятельности предприятия и его конкурентоспособность. Трудовые ресурсы 

приводят в движение материально-вещественные элементы производства, создают 

продукт, стоимость и прибавочный продукт в форме прибыли. 

Отличие трудовых ресурсов от других видов ресурсов предприятия 

заключается в том, что каждый наемный работник может отказаться от 

предложенных ему условий и потребовать изменения условий труда и 

модификации неприемлемых, с его точки зрения, работ, переобучения другим 

профессиям и специальностям, может, наконец, уволиться с предприятия по 

собственному желанию. 

Организованные в профсоюзы трудовые ресурсы выступают в качестве 

субъекта переговоров с администрацией об условиях труда и его оплаты при 

заключении коллективных договоров на предприятии. 

Кадровый состав или персонал предприятия и его изменения с меньшей или 

большей степенью достоверности измеряются и отражаются следующими 

абсолютными и относительными показателями: 

- списочная и явочная численность работников предприятия и(или) его 

внутренних подразделений, отдельных категорий и групп на определенную дату; 

- среднесписочная численность работников предприятия и(или) его 

внутренних подразделений за определенный период; 

- удельный вес работников отдельных подразделений (групп, категорий) в 

общей численности работников предприятия; 

- темпы роста (прироста) численности работников предприятия за оп-

ределенный период; 

- средний разряд рабочих предприятия; 

- удельный вес служащих, имеющих высшее или среднее специальное 

образование в общей численности служащих и(или) работников предприятия; 

- средний стаж работы по специальности руководителей и специалистов 

предприятия; 
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- текучесть кадров по приему и увольнению работников; 

- фондовооруженность труда работников и(или) рабочих на предприятии и 

др. 

Совокупность перечисленных и ряда других показателей может дать 

представление о количественном, качественном и структурном состоянии 

персонала предприятия и тенденциях их изменения для целей управления 

персоналом, в том числе планирования, анализа и разработки мероприятий по 

повышению эффективности использования трудовых ресурсов предприятия. 

Затраты организаций на рабочую силу - это сумма вознаграждений в 

денежной и неденежной формах за отработанное и неотработанное время, расходы 

организаций, связанные, в частности, с обеспечением работников жильем, 

профессиональным обучением, культурно-бытовым обслуживанием, социальной 

защитой, включая расходы на пенсионное, медицинское и другие виды 

страхования, командировочные расходы, а также налоги и сборы, связанные с 

использованием наемной рабочей силы. 

Среднемесячные затраты на рабочую силу – сумма затрат организаций на 

рабочую силу, рассчитанная на одного работника в месяц. В фонд заработной 

платы включаются начисленные работникам (с учетом налога на доходы 

физических лиц и других удержаний в соответствии с законодательством 

Российской Федерации) суммы оплаты труда в денежной и неденежной формах за 

отработанное и неотработанное время, компенсационные выплаты, связанные с 

режимом работы и условиями труда, доплаты и надбавки, премии, единовременные 

поощрительные выплаты, а также оплата питания и проживания, имеющая 

систематический характер. Суммы включаются независимо от источников их 

выплаты, статей бюджетов и предоставленных налоговых льгот, независимо от 

срока их фактической выплаты. Среднемесячная номинальная начисленная 

заработная плата работников в отчетном периоде исчисляется на основании 

сведений, полученных от организаций, делением фонда начисленной заработной 

платы работников на среднесписочную численность работников и на количество 

месяцев в периоде. 
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Среднемесячная начисленная заработная плата работников в организации 

рассчитывается делением фонда начисленной заработной платы соответствующей 

категории работников (списочного состава; внешних совместителей; работников, 

выполнявших работы по договорам гражданско-правового характера) на среднюю 

численность той же категории работников и на количество месяцев в отчетном 

периоде. 

Среднемесячная начисленная заработная плата работников по видам 

экономической деятельности рассчитывается делением фонда начисленной 

заработной платы работников списочного состава и внешних совместителей на 

среднесписочную численность работников и на количество месяцев в отчетном 

периоде. Среднемесячная начисленная заработная плата работников в целом по 

России и субъектам Российской Федерации рассчитывается делением фонда 

начисленной заработной платы работников списочного и несписочного состава, а 

также внешних совместителей на среднесписочную численность работников и на 

количество месяцев в отчетном периоде. 

Классификация расходов предприятия на рабочую силу. 

Начисленные организациями суммы оплаты труда в денежной и натуральной 

формах за отработанное время. 

Оплата труда за неотработанное время – это различные выплаты как за не 

отработанные часы в течение рабочего дня, так и за неотработанные дни: 

Стимулирующие доплаты и надбавки компенсационные выплаты и доплаты, 

связанные с режимом работы и вредными и опасными условиями труда: 

Выплаты на питание, связь, жилье и топливо, носящие регулярный характер, 

бесплатно предоставляемые или частично оплачиваемые по закону. 

Расходы по обеспечению работников жильем: расходы на жилье, 

принадлежащее предприятию; стоимость жилья, переданного в собственность 

работникам; оплата первоначального взноса или погашение кредита жилищного 

строительства и др. расходы. 
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Обязательные социальные платежи: - единый социальный налог (ЕСН) -30%, 

взносы на страхование от несчастных случаев (НС). Ставка НС составляет от 0,2 % 

до 8,5 % в зависимости от класса профессионального риска. 

Выплаты социального характера - это компенсации и социальные льготы, 

предоставляемые работникам на лечение, отдых и др. цели: надбавки к пенсиям; 

единовременные пособия уходящим на пенсию; разовая материальная помощь; 

оплата путевок на лечение и отдых; взносы на добровольное медицинское 

страхование и лечение работников и др. 

Расходы на профессиональное обучение: содержание учебных заведений; 

аренда помещений под занятия; стипендии направленным на обучение работникам; 

расходы на подготовку и переподготовку кадров и др. 

Расходы на культурно-бытовое обслуживание: спортивные и культурно-

массовые мероприятия; экскурсии, посещение выставок, музеев; содержание 

столовых, библиотек, клубов, дошкольных учреждений и т.д. 

Затраты на рабочую силу, ранее не учтенные: оплата проезда к месту работы; 

стоимость спецодежды и обуви, обмундирования и др. фирменной одежды; 

командировочные расходы и др. 

Средние показатели затрат на рабочую силу рассчитываются по экономике в 

целом, отраслям, регионам, предприятиям разных форм собственности. Ведут 

расчет структуры затрат на рабочую силу и сопоставление их в динамике. Эти 

показатели являются одними из показателей конкурентоспособности предприятий, 

используются для международных сравнений. 

Системы (разновидности) сдельной оплаты труда: простая сдельная; 

сдельно-премиальная – рабочему сверх сдельной оплаты выплачиваются премии за 

выполнение и перевыполнение конкретных показателей (экономия сырья, топлива, 

за высокое качество продукции и т.д.); 

сдельно-прогрессивная - выработка рабочего в пределах выполнения норм 

оплачивается по основным сдельным расценкам, а сверх этих исходных норм – по 

повышенным; 
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бригадная – оплата труда начисляется в целом на всю бригаду за количество 

произведенной продукции, внутри бригады распределение между работниками 

осуществляет бригадир с учетом: 

отработанного времени каждым работником; 

уровня квалификации; 

коэффициента трудового участия каждого работника по сравнению с 

другими членами бригады, который рассчитывается на каждом предприятии по 

своим правилам; 

аккордная - это оплата труда определенного объема работ в установленный 

срок, когда объем работ не поддается учету во времени. Для этого составляются 

договора, в которых указывается время, за которое должен быть выполнен 

определенный объем работ. 

Статистика всегда учитывает удельный вес сумм оплаты труда, выплаченной 

по разным системам в общем фонде оплаты труда. 

Средние показатели оплаты труда определяются делением фонда оплаты 

труда на среднесписочную численность работников (или человеко-дней и 

человеко-часов фактических затраченного труда за календарный период - месяц, 

квартал, год). Расчеты ведут как в целом, так и по категориям и группам 

работников. 

Динамика средней оплаты труда анализируется на основе индексов оплаты 

труда 

Аттестация персонала - кадровые мероприятия, призванные оценить 

соответствие уровня труда, качеств и потенциала личности требованиям 

выполняемой деятельности. Главное назначение аттестации - не контроль 

исполнения (хотя это тоже очень важно), а выявление резервов повышения уровня 

отдачи работника. 

С учетом целей аттестации можно говорить о двух ее составных частях: 

- оценке труда; 

- оценке персонала. 
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Оценка труда направлена на сопоставление содержания, качества и объема 

фактического труда с планируемым результатом труда, который представлен в 

технологических картах, планах и программах работы предприятия. 

Результатом оценки труда является: 

- выявление работников, не удовлетворяющих стандартам труда; 

- выявление работников, удовлетворяющих стандартам труда; 

- выявление работников, существенно превышающих стандарты труда. 

Оценка персонала позволяет изучить степень подготовленности работника к 

выполнению именно того вида деятельности, которым он занимается, а также 

выявить уровень его потенциальных возможностей для оценки перспектив роста. 

Результатом оценки персонала является: 

- диагностика уровня развития профессионально важных качеств; 

- сопоставление индивидуальных результатов со стандартными 

требованиями работы (по уровням и специфике должностей); 

- выявление сотрудников с отклоняющимися от стандартов качествами; 

- оценка перспектив эффективной деятельности; 

- оценка профессионально-личностного роста; 

- оценка возможности ротации кадров. 

Оценочная форма включает два соответствующих раздела, в каждом из 

которых от руководителя наряду с балльной оценкой обычно требуются 

развернутые обоснования. Аттестационные процедуры предусматривают 

индивидуальное обсуждение итогов оценки с подчиненным, который удостоверяет 

это подписью, а также может зафиксировать несогласие с выводами начальника и 

особые обстоятельства, повлиявшие на результаты труда. 

Аттестация проводится в несколько этапов: 

- подготовка к аттестации;  

- проведение аттестации;  

- подведение итогов. 

Подготовка, осуществляемая кадровой службой, включает: 

- разработку принципов и методики проведения аттестации; 
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- издание нормативных документов по подготовке и проведению аттестации 

(приказ, список аттестационной комиссии, методика проведения аттестации, план 

проведения аттестации, программа подготовки руководителей, инструкция по 

хранению персональной информации); 

- подготовку специальной программы по подготовке к проведению 

аттестационных мероприятий (при проведении аттестации в первый раз по новой 

методике); 

- подготовку материалов аттестации (бланки, формы и т.д.). 

Проведение аттестации подразумевает: 

- подготовку аттестуемыми и руководителями самостоятельных отчетов по 

разработанной кадровой службой структуре; 

- заполнение оценочных форм; 

- анализ результатов; 

- проведение заседания аттестационной комиссии. 

Подведение итогов аттестации предполагает: 

- анализ кадровой информации, ввод и организация использования 

персональной информации; 

- подготовку рекомендаций по работе с персоналом; 

- утверждение результатов аттестации. 

Сведение и обработка данных, как правило, проводятся по окончании 

аттестации. Для подведения обобщенных итогов: 

- составляются сравнительные таблицы эффективности работников; 

- выделяются группы риска (неэффективно работающих или работников с 

неоптимальным уровнем развития профессионально важных качеств); 

- выделяются группы роста (работников, ориентированных и способных к 

развитию и профессиональному проведению); 

- готовятся рекомендации по использованию данных аттестации. 

При проведении собеседований по результатам аттестации кроме обратной 

связи с аттестуемым, в ходе беседы проводятся уточнение данных и сбор 
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дополнительной кадровой информации. Затем новые и уточненные данные 

вводятся в обобщенные формы и анализируются. 

Существуют разные рейтинговые системы оценки персонала - для каждой 

фирмы и даже конкретной ситуации нужно выбирать наиболее подходящую. 

Условно рейтинги сотрудников делятся на количественные и качественные. 

Количественные рейтинги – об эффективности, которую можно посчитать. 

Обычно это позитивные показатели вроде количества продаж или закрытых 

сделок. Но на рейтинг могут влиять и такие факторы, как число опозданий 

сотрудника или жалобы клиентов. В некоторых агентствах работники получают 

баллы за каждое выполненное задание. Самые точные рейтинги - построенные на 

KPI (ключевых показателях результативности). Это сложная многоуровневая 

система, которая учтет множество исчисляемых данных, связанных 

с продуктивностью сотрудника. 

Качественные рейтинги – о компетенциях, которые невозможно измерить 

автоматически. Например, никакая машина не расскажет, любят ли этого 

специалиста коллеги, комфортно ли с ним работать клиентам. Чтобы это выяснить, 

понадобятся живые мнения. Самый популярный качественный рейтинг - методика 

360 градусов, когда сотрудника характеризуют коллеги, руководители 

и подчиненные. Недостаток качественных рейтингов в том, что результаты нельзя 

использовать для решений о повышении сотрудников или изменении заработной 

платы - в противном случае велик риск получать намеренно завышенные или 

заниженные оценки предвзятых коллег. 

Оценка труда имеет своей целью сопоставить реальное содержание, 

качество, объемы и интенсивность труда персонала с планируемыми. Планируемые 

характеристики труда персонала, как правило, представлены в планах и 

программах, технологических картах, работы предприятия. Оценка труда дает 

возможность оценить: количество; качество; интенсивность труда. 

Оценка персонала имеет своей целью изучить степень подготовленности 

работника к выполнению именно того вида деятельности, которым он занимается, 

а также выявить уровень его потенциальных возможностей с целью оценки 
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перспектив роста (ротации), а также разработки кадровых мероприятий, 

необходимых для достижения целей кадровой политики. 

Анализ практики управления показывает, что корпорации используют в 

большинстве случаев одновременно оба вида оценки деятельности работников. 

Таким образом, проводятся процедуры, направленные как на оценку результатов 

труда, так личных и деловых качеств работников, влияющих на достижение этих 

результатов. 

Именно на описании и анализе методов оценки персонала я хотел бы 

сосредоточиться. Следует отметить, что к оценке персонала могут привлекаться 

как непосредственные руководители оцениваемых, так и другие начальники, 

коллеги, подчиненные, специалисты кадровых служб, внешние консультанты и, 

наконец, сам оцениваемый (самооценка). Таким образом, минимальное знакомство 

с методами оценки персонала всех работников – гарантия того, что применяемые 

методы дадут ожидаемый эффект. 

Все методы оценки можно разделить на методы индивидуальной оценки 

работников, которые основаны на исследовании индивидуальных качеств 

работника, и методы групповой оценки, которые основаны на сравнении 

эффективности работников внутри. 

Многие методы оценки, которые используются сегодня, сложились еще в 

прошлом веке. Однако в ходе эволюции этих методы подверглись значительной 

трансформации. 

Рассмотрим наиболее распространенные методы оценки персонала. 

Метод анкетирования. Оценочная анкета представляет собой определенный 

набор вопросов и описаний. Оценивающий анализирует наличие или отсутствие 

указанных черт у аттестуемого и отмечает подходящий вариант. 

Описательный метод оценки. Производящий оценку должен выявить и 

описать положительные и отрицательные черты поведения аттестуемого. Этот 

метод не предусматривает четкой фиксации результатов и потому часто 

используется как дополнение к другим методам. 
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Метод классификации. Этот метод основан на ранжировании аттестуемых 

работников, по определенному критерию от лучшего к худшему с присвоением им 

определенного порядкового номера. 

Метод сравнения по парам. В этом методе сравнивается в группе 

аттестуемых, находящихся в одной должности, каждый с каждым, после чего 

подсчитывается количество раз, когда аттестуемый оказывался лучшим в своей 

паре. На основе полученных результатов строится общий рейтинг по группе. 

Оценка деятельности кадровой службы организации базируется на 

определении того, насколько она способствует достижению целей организации и 

выполнению поставленных перед ней задач. 

Показатели оценки эффективности деятельности подразделений управления 

персоналом. Показатели собственно экономической эффективности. Соотношение 

издержек, необходимых для обеспечения организации квалифицированной 

рабочей силой соответствующего количества и качества, и полученных 

результатов деятельности. Затраты на отдельны направления и программы 

деятельности кадровых служб в расчете на одного работника. Эффект воздействия 

отдельных кадровых программ на результативность деятельности работников и 

организации в целом. Отношение бюджета подразделения управления персоналом 

к численности обслуживаемого персонала. 

Показатели степени укомплектованности кадрового состава. 

Соответствие численности работников числу рабочих мест (количественная 

укомплектованность кадрового состава). Соответствие профессионально-

квалификационных характеристик работников требованиям рабочих мест, 

производства в целом (качественная укомплектованность кадрового состава).  

Показатели степени удовлетворенности работников. Степень 

удовлетворенности работой в данной организации. Степень удовлетворенности 

деятельностью подразделений управления персоналом.  

Косвенные показатели эффективности: текучесть кадров; уровень 

абсентеизма; производительность труда; показатели качества продукции (процент 

брака, рекламаций и пр.); количество жалоб работников. 
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Количественная оценка показателей собственно экономической 

эффективности деятельности служб управления персоналом предполагает 

обязательное определение затрат, необходимых для реализации кадровой политики 

организации. 

При этом следует учитывать не только общие затраты организации на 

персонал, но и издержки по содержанию самой кадровой службы, реализации ею 

функций управления. Поскольку работники службы являются частью коллектива 

организации, то в общих затратах учтены и затраты, которые касаются 

непосредственно их. К ним следует добавить лишь материальные затраты и 

эксплуатационные расходы на содержание кадровой службы (как часть 

общезаводских расходов). Еще одним показателем, характеризующим 

деятельность служб управления персоналом, являются средние затраты на 

кадровые мероприятия в расчете на одного работника, например: 

- средние затраты на новичка = Затраты на отбор персонала/ Количество 

отобранных кандидатов; 

- средние затраты на обучение = Общая стоимость обучения одного 

работника /Количество обучившихся. 

Текучесть кадров - это показатель, отражающий частоту, с которой 

сотрудники уходят из компании. Этот показатель постоянно отслеживают. 

Высокая текучесть негативно влияет на финансовые показатели компании: 

- растут затраты на поиск, обучение и адаптацию новых сотрудников; 

- чем больше текучесть, тем выше вероятность эффекта «снежного кома» - 

когда увольнение одного сотрудника влечёт за собой увольнения других; 

- если уходят компетентные специалисты, это может снижать качество услуг 

и товаров и, соответственно, объём продаж; 

- уволившиеся специалисты могут найти работу у конкурентов – и тогда 

компания станет слабее, а конкуренты усилятся. 

Кроме того, перед увольнением снижается продуктивность работы 

специалиста. Например, он может начать долго обрабатывать заявки, не выполнять 
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задачи и совершать другие действия, которые скажутся на качестве продукта или 

сервиса. 

Если текучести нет, это тоже нехорошо - потому что в компанию не приходят 

люди с новыми знаниями и опытом. Бизнес развивается медленнее, чем мог бы, или 

вообще не развивается. В текучести есть плюсы: 

Если сотрудника уволил работодатель, на его рабочее место может прийти 

более исполнительный сотрудник - значит, повысится производительность. 

Если сотрудники массово увольняются из компании, это может подтолкнуть 

руководство к пересмотру текущей корпоративной культуры, проработке 

ценностей компании, систем мотивации - это положительно повлияет на 

производительность труда в будущем. 

Новые сотрудники могут работать с большим энтузиазмом и принести в 

компанию новые идеи. Поэтому важно, чтобы текучесть кадров была оптимальной 

– и не большой, и не маленькой. 

Абсентеизм - это стремление персонала как можно чаще отсутствовать на 

рабочем месте. Причины могут быть разные: семейные обстоятельства, болезнь, 

стресс или просто желание взять день для отдыха. Частые кратковременные 

отсутствия сотрудников вызывают наибольшие производственные и финансовые 

потери. Чтобы свести абсентеизм к минимуму, для начала надо определить, что к 

нему ведет - дело в самих сотрудниках, или в неблагоприятных условиях труда. 

Уровень абсентеизма - один из важных показателей работы кадровой 

службы. Поэтому нужно хорошо понимать, что это за явление, по каким причинам 

оно возникает и что сделать, чтобы свести этот показатель к минимуму.  

Значение слова «абсентеизм» происходит от латинского «absentis» и 

переводится как «отсутствующий». Иногда абсентеизм понимают, как отсутствие 

сотрудника на рабочем месте. Но отсутствие на рабочем месте - это единичный 

факт, а абсентеизм - это, скорее, тенденция, т.е. стремление персонала как можно 

чаще отсутствовать на рабочем месте. Причем такое отсутствие может быть явным 

- когда сотрудник вообще не выходит на работу, а может быть неявным - когда 
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формально сотрудник находится на рабочем месте, но свои обязанности не 

выполняет.  

Примеров абсентеизма множество. По уважительной причине - это частое 

использование больничных листов и отпусков за свой счет. Сотрудник часто 

«отпрашивается» уйти с работы пораньше. Абсентеизм без уважительной причины 

- это прогулы, опоздания, ранний уход с работы, частые перекуры или длительное 

отсутствие на рабочем месте под разными предлогами.  

Для изучения материалов по теме «Методы оценки результативности труда 

персонала» можно использовать [3, с. 353-373, 2, с. 229-242]  

Вопросы для самоконтроля 

 

1. Определите, в чём заключается роль оценки управления персоналом 

предприятия. 

2. Перечислите технологии, связанные с оценкой персонала. 

3. Перечислите основные задачи оценки результативности персонала в 

организации. 

4. Определите, возможно ли обойтись без процедуры оценки 

результативности персонала. 

5. Перечислите, какие главные цели преследует оценка персонала, как 

технология кадрового менеджмента предприятия. 

6. Определите, на каких принципах должна выстраиваться система оценки 

персонала. 

7. Определите основные принципы борьбы с абсентеизмом на производстве. 

8. Перечислите основные методы, снижающие текучесть кадров на 

производстве. 

9. Определите, что входит в состав затрат организации на рабочую силу? Из 

каких, составляющих складываются такие затраты. 

10. Охарактеризуйте наиболее распространенные методы оценки персонала 

организации. 
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Вопросы для подготовки: 

Вопросы с 1 по 15 

1. Опишите, в чём заключается сущность концепций «Управление 

персоналом. 

2. Охарактеризуйте все этапы развития управления персоналом 

организации.   

3. Опишите современный подход к управлению персоналом организации. 

Определите, какие признаки современного подхода к управлению персоналом 

позволяют эффективно анализировать и управлять персоналом. 

4.  Проанализируйте основные подходы (классический, гуманистический) к 

управлению персоналом организации. Определите, чем подходы отличаются друг 

от друга. 

5. Поясните, в чём заключается цель и содержание дисциплины «Управление 

персоналом». 

6. Опишите и охарактеризуйте основные исторические этапы развития 

управлением персоналом организации. 

7. Определите, в чём заключается необходимость изучения персонала – как 

объекта исследования. 

8. Опишите и охарактеризуйте понятия и типы кадровой политики, в части 

классического и гуманистического направления из развития. 

9. Выполните классификацию персонала организации и представьте её в виде 

структурной схемы. 

10. Определите и раскройте, что включает в себя понятие «трудовые 

ресурсы», «рабочая сила», «человеческие ресурсы», «трудовой потенциал»?  

11.Опишите основные проблемы занятости населения и пути её 

регулирования, а также выделите основные признаки, формирующие занятость. 

12. Опишите основные методы управления персоналом (организационно-

административные, экономические, социально-психологические). Выполните 

сравнительный анализ каждого метода. 
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13. Определите, какие категории населения следует относить к экономически 

активному и экономически неактивному населению, а также определите отличие 

полной занятости населения от частичной занятости населения. 

14. Сформируйте алгоритм составления и написания резюме при 

поступлении на работу. 

15. Определите и опишите основные направления формирования спроса на 

рабочую силу и основные направления формирования предложения рабочей силы. 

Вопросы с 16 по 30 

16. Определите модели управления занятостью населения и опишите их 

основные черты. 

17. Поясните, с какой целью, и какие задачи решает почерковедческая 

экспертиза рукописных документов. 

18. Опишите, что включает в себя понятие трудовая ориентация, когда и кем 

она проводится, какие результаты планируются при её поведении. 

19.  Выполните характеристику ступенчатой системы трудовой ориентации и 

подготовки к трудовой деятельности. Составьте алгоритм проведения трудовой 

ориентации персонала. 

20. Опишите, чем характеризуется свобода выбора вида трудовой 

деятельности, и какие основные требования предъявляют к современному 

работнику? 

21. Охарактеризуйте виды и стадии трудовой адаптации. Какие виды 

трудовой адаптации вы считаете основными, а какие второстепенными. 

22. Составьте схему организационной структуры системы управления 

персоналом организации. 

23. Определите и перечислите, какие основные нормативно-правовые 

документы обеспечивают регулирование сферы управления персоналом 

организации. 

24. Проанализируйте основные факторы трудовой адаптации персонала на 

производстве и определите основные этапы и формы адаптации персонала. 
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Определите, какие мероприятия следует проводить, чтобы ускорить процесс 

адаптации персонала на производстве. 

25. Поясните, как осуществляется подбор персонала на работу. По каким 

критериям кадровая служба осуществляет подбор персонала. 

26. Опишите алгоритм приёма на работу персонала. Составьте перечень 

вопросов для проведения собеседования с кандидатами на должность, при приёме 

на работу. 

27. Опишите понятие рынок труда и приведите его характеристики. 

Охарактеризуйте основные источники найма персонала на работу. 

28. Охарактеризуйте зависимость кадровой политики организации от этапа 

жизненного цикла организации. 

29. Проанализируйте и опишите основные понятия «занятость населения» и 

«безработица».  Приведите основные формы безработицы и их характеристики. 

30. Поясните, что понимают под социальным партнёрством. Составьте схему 

взаимодействия профсоюзных организаций, работодателей и органов власти в 

области трудовых отношений. 

Вопросы с 31 по 45 

31. Охарактеризуйте основные виды кадровой документации. Определите 

зоны ответственности лиц за её хранение и разработку.  

32. Перечислите и охарактеризуйте основные положения Трудового кодекса 

РФ в части профессионального ориентирования и адаптации кадрового состава 

организации. 

33. Определите, кем и когда проводится отборочное собеседование при 

приёме на работу. Определите цели проведения отборочного собеседования при 

приёме на работу. 

34. Определите и охарактеризуйте, зачем и кем осуществляется найм 

работников в организацию. Определите, какие методы поиска сотрудников 

применяются при наличии внешних и внутренних источников найма персонала. 

35. Определите и опишите понятие «трудовой договор», содержание и 

правила его оформления. Опишите основные причины отказа в работе. 
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36. Опишите, какими параметрами отчается «трудовой договор» от 

«должностной инструкции», кто несёт ответственность за разработку и исполнение 

данных документов.  

37. Опишите основные задачи и функции кадровой службы предприятия. 

Определите, чем кадровая служба может отличаться от службы по управлению 

персоналом. 

38. Определите, что понимают под «деловой карьерой». Перечислите и 

охарактеризуйте виды и цели построения деловой карьеры. 

39. Определите, что понимают под этапами «деловой карьеры» работника 

предприятия. Что понимают под «кадровым резервом», кто его формирует, кого из 

работников и зачем определяют в кадровый резерв предприятия. 

40. Определите и опишите, что представляет собой план (карьерная карта) 

построения деловой карьеры работника. Составьте собственный план построения 

деловой карьеры на производстве. 

41. Определите, что понимается под мотивацией карьеры и 

антимотивационными факторами. Составьте схему мотивационного процесса, 

разработайте методы стимулирования трудовой деятельности. 

42. Определите роль руководителя в управлении карьерой работника: виды 

управленческого воздействия на работников, на чём они основаны? 

43. Определите основные возможности для профессионального роста 

работника в организации. Определите, какие ключевые компетенции должны быть 

у работника для формирования профессионального роста и построения карьеры в 

организации. 

44. Перечислите и охарактеризуйте основные виды обучения работников 

организации по различным классификационным признакам. 

45. Перечислите и охарактеризуйте формы обучения работников 

предприятия в соответствии с требованиями трудового законодательства 

Российской Федерации. 

Вопросы с 46 по 60 
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46. Определите и охарактеризуйте процесс профессионального развития 

сотрудника организации. Классифицируйте варианты развития персонала 

организации. 

47. Определите суть концепции обучения квалифицированного персонала. 

Определите, в каких случаях целесообразно применять обучение на рабочем месте?  

48. Выполните сравнительный анализ концепции обучения 

квалифицированного персонала на рабочем месте и вне рабочего места. 

Определите, в каких случаях целесообразно применять обучение  персонала вне 

рабочего места. 

49. Выполните сравнительный анализ и приведите характеристику понятий 

«профессиональная переподготовка» и «повышение квалификации». 

Сформулируйте цель переподготовки персонала. 

50. Определите сущность определения «профессиональная задача», 

выполните классификацию видов и форм профессиональных задач.  Составьте 

алгоритм решения профессиональных задач. 

51. Охарактеризуйте роль и место целеполагания в процессе решения 

профессиональных задач на производстве. 

52. Сформируйте программу обучения персонала (профессию и 

квалификацию студент определяет самостоятельно). 

53. Составьте личный план профессиональной карьеры. 

54. Охарактеризуйте понятие «высвобождение персонала». Определите три 

главные функции высвобождения персонала. 

55. Охарактеризуйте и опишите методы и причины высвобождения 

персонала. 

56. Выполните сравнительный анализ недирективных методов 

высвобождения персонала организации. 

57. Охарактеризуйте понятие «аутплейсмента». Определите основные 

преимущества использования технологии аутплейсмента, как недирективного 

метода для организации и персонала. 
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58. Охарактеризуйте систему мероприятий по высвобождению персонала 

организации. 

59. Определите и охарактеризуйте основания для прекращения трудового 

договора по инициативе работодателя. Определите нормы правового 

регулирования высвобождения персонала. 

60.  Определите основания для увольнения работника по собственной 

инициативе. Проанализируйте спорные ситуации при увольнении работника по 

собственной инициативе. 

Вопросы с 61 по 75 

61. Определите сущность и принципы маркетинга персонала, а также 

информационные функции маркетинга персонала. 

62. Определите, как осуществляется качественная и количественная 

потребность в персонале организации. 

63. Поясните понятие «конфликт». Проанализируйте причины и компоненты 

конфликта, как социально-психологического явления. 

64. Проанализируйте и составьте классификационную схему типов 

конфликтов. 

65. Опишите виды и причины возникновения конфликтов на производстве.  

66. Опишите способы разрешения конфликта между личностью и группой. 

67. Классифицируйте виды, структуры и стадии протекания конфликтов на 

производстве. 

68. Определите и опишите основные методы разрешения и профилактики 

конфликтов на производстве. Определите роль руководителя в системе разрешения 

производственных конфликтов. 

69. Дайте определение понятия, что понимают под «рабочим пространством» 

на производстве. Определите, что изучает «эргономика» и как она влияет на 

эргономичное рабочее пространство. 

70. Объясните, для каких целей предоставляется работникам время для 

отдыха и восстановления. Опишите, какое рабочее место следует считать 

комфортным. 
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71. Опишите, для каких целей обеспечивают санитарно-гигиеническое 

обслуживание рабочих мест. Объясните, для каких целей проводится аттестация 

рабочих мест. 

72. Дайте определение понятию «профессиональный риск». Определите, для 

каких целей проводится оценка профессиональных рисков на производстве. 

73. Определите, какие условия труда следует считать безопасными? 

Проанализируйте, какие источники на производстве принято считать 

травмоопасными и каковы пути устранения травмоопасных источников. 

74. Объясните, что понимают под этапами кадрового планирования и 

оценкой персонала. Перечислите основные задачи оценки результативности 

персонала в организации. 

75. Перечислите, какие главные цели преследует оценка персонала, как 

технология кадрового менеджмента предприятия. Опишите, на каких принципах 

должна выстраиваться система оценки персонала предприятия. 

Задания с 76 по 90 

76. Являясь работником кадровой службы путевой машинной станции (ПМС) 

вам необходимо принять на работу монтёра пути. Вам необходимо определить и 

описать требования к принимаемому работнику. Требования к персоналу 

основываются на должностных инструкциях и связаны с характером конкретного 

вида работы, которую предстоит выполнять сотруднику. Требования к персоналу 

касаются: физического состояния, уровня квалификации, опыта работы, уровня 

образования, круга основных интересов, личных черт характера и места 

жительства. В самом общем виде можно выделить три уровня требований, 

предъявляемых к персоналу: то, что необходимо (основные требования); то, что 

желательно (дополнительные требования); то, что нежелательно. Соответствие 

основным требованиям носит обязательный характер. Без этого не может быть и 

речи о нормальном выполнении должностных функций данным лицом. 

Дополнительные требования призваны обеспечить максимально эффективное 

выполнение соискателем тех обязанностей, которые указаны в его должностной 

инструкции. Нежелательные факторы могут помешать выполнению соискателем 
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своих должностных функций. Предъявляемые требования можно представить в 

виде таблицы 3: 

Таблица 3 

Должность: 

Требования 
Основные 

требования 

Дополнительные 

требования 

Нежелательные 

факторы 

    

 

77. Являясь работником кадровой службы путевой механизированной части 

(ПЧМ) вам необходимо принять на работу слесаря-ремонтника. Вам необходимо 

определить и описать требования к принимаемому работнику. Требования к 

персоналу основываются на должностных инструкциях и связаны с характером 

конкретного вида работы, которую предстоит выполнять сотруднику. Требования 

к персоналу касаются: физического состояния, уровня квалификации, опыта 

работы, уровня образования, круга основных интересов, личных черт характера и 

места жительства. В самом общем виде можно выделить три уровня требований, 

предъявляемых к персоналу: то, что необходимо (основные требования); то, что 

желательно (дополнительные требования); то, что нежелательно. Соответствие 

основным требованиям носит обязательный характер. Без этого не может быть и 

речи о нормальном выполнении должностных функций данным лицом. 

Дополнительные требования призваны обеспечить максимально эффективное 

выполнение соискателем тех обязанностей, которые указаны в его должностной 

инструкции. Нежелательные факторы могут помешать выполнению соискателем 

своих должностных функций. Предъявляемые требования можно представить в 

виде таблицы 4: Зачем повторять слово в слово задание 76, сошлитесь на него и на 

талб.3 и табл. 4 не нужна. Удалите повторяющуюся информацию. 

Таблица 4 

Должность____________________________________________________________ 

Требуется Необходимо Желательно Нежелательно 
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78. Являясь работником кадровой службы путевой механизированной части 

(ПЧМ) вам необходимо принять на работу машиниста путевой машины. Вам 

необходимо определить и описать требования к принимаемому работнику. 

Требования к персоналу основываются на должностных инструкциях и связаны с 

характером конкретного вида работы, которую предстоит выполнять сотруднику. 

Требования к персоналу касаются: физического состояния, уровня квалификации, 

опыта работы, уровня образования, круга основных интересов, личных черт 

характера и места жительства. В самом общем виде можно выделить три уровня 

требований, предъявляемых к персоналу: то, что необходимо (основные 

требования); то, что желательно (дополнительные требования); то, что 

нежелательно. Соответствие основным требованиям носит обязательный характер. 

Без этого не может быть и речи о нормальном выполнении должностных функций 

данным лицом. Дополнительные требования призваны обеспечить максимально 

эффективное выполнение соискателем тех обязанностей, которые указаны в его 

должностной инструкции. Нежелательные факторы могут помешать выполнению 

соискателем своих должностных функций. Предъявляемые требования можно 

представить в виде таблицы 5: Аналогичное замечание, как в задании 77 

Таблица 5 

Должность: 

Что требуется 
Что 

необходимо 
Желательно Нежелательно 

    

 

79. Являясь работником кадровой службы Путевой машинной станции 

(ПМС) вам необходимо принять на работу мастера участка механизации. Вам 

необходимо определить и описать требования к принимаемому работнику. 

Требования к персоналу основываются на должностных инструкциях и связаны с 

характером конкретного вида работы, которую предстоит выполнять сотруднику. 

Требования к персоналу касаются: физического состояния, уровня квалификации, 

опыта работы, уровня образования, круга основных интересов, личных черт 
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характера и места жительства. В самом общем виде можно выделить три уровня 

требований, предъявляемых к персоналу: то, что необходимо (основные 

требования); то, что желательно (дополнительные требования); то, что 

нежелательно. Соответствие основным требованиям носит обязательный характер. 

Без этого не может быть и речи о нормальном выполнении должностных функций 

данным лицом. Дополнительные требования призваны обеспечить максимально 

эффективное выполнение соискателем тех обязанностей, которые указаны в его 

должностной инструкции. Нежелательные факторы могут помешать выполнению 

соискателем своих должностных функций. Предъявляемые требования можно 

представить в виде таблицы 6: Сделайте ссылку на задание 76 и таблицу 3  

Таблица 6 

Должность: 

Что требуется 
Что 

необходимо 
Желательно Нежелательно 

    

 

80. Являясь работником кадровой службы Путевой механизированной части 

(ПЧМ) вам необходимо принять на работу главного механика. Вам необходимо 

определить и описать требования к принимаемому работнику. Требования к 

персоналу основываются на должностных инструкциях и связаны с характером 

конкретного вида работы, которую предстоит выполнять сотруднику. Требования 

к персоналу касаются: физического состояния, уровня квалификации, опыта 

работы, уровня образования, круга основных интересов, личных черт характера и 

места жительства. В самом общем виде можно выделить три уровня требований, 

предъявляемых к персоналу: то, что необходимо (основные требования); то, что 

желательно (дополнительные требования); то, что нежелательно. Соответствие 

основным требованиям носит обязательный характер. Без этого не может быть и 

речи о нормальном выполнении должностных функций данным лицом. 

Дополнительные требования призваны обеспечить максимально эффективное 

выполнение соискателем тех обязанностей, которые указаны в его должностной 
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инструкции. Нежелательные факторы могут помешать выполнению соискателем 

своих должностных функций. Предъявляемые требования можно представить в 

виде таблицы 7: Сделайте ссылку на задание 76 и таблицу 3  

 

Таблица 7 

Должность: 

Что требуется 
Что 

необходимо 
Желательно Нежелательно 

    

 

81. Гражданин Болдинов А.В. был принят на работу, на должность помощник 

машиниста путевой машины в Путевую машинную станцию (ПМС), с месячным 

испытательным сроком. В приказе по предприятию датой начала работы значилось 

25 июня. Однако по указанию начальника предприятия Болдинов А.В. приступил к 

работе 23 июня. На основании того, что Болдинов А.В. не прошел испытания, 

трудовой договор с ним был расторгнут 26 июля. Определите, правомерны ли 

действия администрации предприятия; каков порядок расторжения трудового 

договора при неудовлетворительном результате испытания; вправе ли уволиться 

работник в период испытательного срока? 

82. Машинист путевой машинной станции (ПМС) Шерстюков А.С. был 

уволен с 5 марта с. г. по п. 5 ст. 81 ТК РФ (неоднократное неисполнение работником 

без уважительной причины трудовых обязанностей, если он имеет дисциплинарное 

взыскание) за допущенную грубость с главным механиком предприятия, 

совершенную им 15 февраля, и опоздание на работу 18 февраля того же года. Эти 

факты нарушения трудовой дисциплины были установлены судом, куда 

Шерстюков обратился с заявлением о восстановлении его на работе. В связи с тем, 

что к Шерстюкову А.С. ранее не применялись меры дисциплинарного взыскания, 

суд признал его увольнение незаконным и восстановил его на работе. 

Администрация выполнила решение суда 17 апреля и одновременно во изменение 

прежнего приказа перевел Шерстюкова А.С. на другую нижеоплачиваемую работу 
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сроком на два месяца. Обоснованы ли действия работодателя? Перечислите меры 

дисциплинарных взысканий, предусмотренные действующим законодательством. 

83. Монтёр пути путевой части (ПЧ) Щербинин Б.Е, оспаривает в суде 

правильность увольнения за систематическое неисполнение трудовых 

обязанностей без уважительных причин. Щербинин Б.Е. также утверждает, что 

ранее изданный приказ об объявлении ему строгого выговора не был ему сообщен 

под расписку. Представитель администрации пояснил, что выписка из приказа «Об 

объявлении строгого выговора» была вывешена на доске объявлений предприятия, 

где работает Щербинин Б.Е., поэтому ему было известно об объявленном 

взыскании. Объясните, правильны ли действия администрации? Имеет ли 

юридическую силу наложенное на Щербинина Б.Е. взыскание? Определите, какое, 

по вашему мнению, решение должен вынести суд? 

84. Мастер участка путевой механизированной части (ПЧМ) Аксененко П.И. 

по заданию руководителя выехал в командировку в организацию, расположенную 

в другом городе, чтобы принять машину из ремонта. В указанной организации была 

установлена шестидневная рабочая неделя с одним выходным днем в воскресенье. 

По возвращении из командировки Аксененко П.И. обратился к руководителю с 

просьбой предоставить ему другие дни отдыха за работу в субботу по месту 

командировки, поскольку в его организации установлена пятидневная рабочая 

неделя с выходными днями в субботу и воскресенье. Руководитель отказал 

Аксененко П.И., считая его требования необоснованными. Начальник участка 

Аксененко П.И. обратился в Комиссию по трудовым спорам. Определите, как 

следует решить данный спор? 

85. В путевой машинной станции (ПМС) освободилась должность 

начальника технического отдела. На нее претендуют два сотрудника, имеющих 

высокую квалификацию и солидный стаж работы на этом предприятии, - 

Карацупин Д.Ф. и Скороходов В.Н. Руководитель поручает секретарю вызвать того 

и другого на совещание, на котором должно быть принято решение. В назначенное 

время появляется только Карацупин Д.Ф. Руководитель очень удивился и стал 

выяснять в чем дело. Оказалось, что секретарь сообщил о вызове только 
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Карацупина Д.Ф. и попросил того уведомить Скороходова В.Н. Карацупин Д.Ф. 

пообещал передать, но сразу Скороходова В.Н. не застал, а позже не смог этого 

сделать, так как ему самому пришлось срочно выехать на перегон. Руководитель 

послал секретаря за Скороходовым В.Н., но того на месте не оказалось, и 

совещание отложили на следующую неделю. Руководитель строго отчитал 

секретаря и велел ему лично известить второго претендента о времени встречи. 

Узнав от секретаря о случившемся, Скороходов В.Н. решил, что его соперник 

намеренно не сообщил ему о совещании, и поделился этими соображениями с 

коллегами. Мнения сослуживцев разделились: кто-то согласился со Скороходовым 

В.Н., другие посчитали, что во всем виноват секретарь. А кто-то сообщил 

Карацупину Д.Ф., что Скороходов В.Н. настраивает сотрудников против него. Оба 

претендента «за глаза» обвиняли друг друга в клевете, вспоминали старые обиды, 

скрупулезно учитывали новые. К моменту решающего совещания, которое вновь 

было отложено, на сей раз из-за занятости руководителя, Карацупин Д.Ф. со 

Скороходовым В.Н. производили впечатление давних врагов. Определите предмет 

конфликта и опишите проблему в общих чертах. Предмет может быть не один. 

Определите оппонентов, вовлеченных в конфликт. Решите, кто является главными 

сторонами в конфликте. Составьте список действующих лиц. Определите, в каком 

организационном и социальном пространстве происходит конфликт, в каких 

бизнес-процессах участвуют конфликтующие стороны, какие цели и задачи ими 

решаются? Определите подлинные интересы оппонентов. Необходимо 

перечислить потребности и опасения каждого участника.  

86. Специалист Пригодич И.И. был приглашен на работу в путевую 

механизированную часть (ПЧМ) в качестве инженера по охране труда. 

Руководитель, желая проверить умение Пригодич И.И. работать в данной сфере, 

допустил его к работе без оформления трудового договора и без издания приказа. 

Поскольку Пригодич И.И. не обладала надлежащими деловыми качествами, через 

неделю руководитель сообщил ему, что он испытание не выдержал и на работу 

принят не будет. Не согласившись с действиями руководителя, он обратился в суд 

по вопросу восстановления на работу. Определите, какое решение должен вынести 
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суд? Возникли ли у Пригодич И.И. трудовые отношения с ПЧМ? Если возникли, 

то каким нормативным актом это обстоятельство регулируется? 

87. На предприятии путевая машинная станция (ПМС) возникла сложная 

ситуация с бригадой монтёров пути, на базе предприятия, выполняющими работы 

по сборке рельсошпальной путевой решётки. Работники намерено саботируют 

выполнение работ, снижая производительность труда и тем самым ставя под угрозу 

выполнение годового плана работы предприятия и срывая готовность к работе в 

«окно» на перегоне. Такое саботирование объяснялось тем, что в бригаде все 

работают по одному разряду, получают одинаковую заработную плату. 

Инициативная группа монтёров пути считает, что заработная плата не должна 

начисляться одинаково, так как монтёры пути затрачивают неодинаковые усилия 

при выполнении работы. Начальник путевой машинной станции решил провести 

внеплановую оценку монтёров пути, работающих на звеносборочной базе 

предприятия. Определите, какие цели должны преследоваться в этом случае, а 

также перечислите возможные объекты и субъекты оценочной процедуры? 

Определите, основные виды оценочных критериев и приведите примеры, кого, по 

вашему мнению, следует привлечь к проведению оценочной процедуры? 

Предложите свой вариант разрешения этой ситуации. Установите цели оценки для 

оценочной процедуры. 

88. Руководитель кадровой службы путевой машинной станции (ПМС) 

проводил собеседование с претендентами на должность главного инженера 

предприятия. В один из дней пришёл кандидат на должность, знакомый 

руководителя кадровой службы. Руководитель кадровой службы провёл с 

претендентами собеседование, которое позволяло оценить личностные и 

профессиональные качества каждого претендента. Знакомый, руководителя 

кадровой службы показал не самые лучшие результаты, но, тем не менее, именно 

он был рекомендован как кандидат на должность главного инженера предприятия. 

Перечислите ошибки оценки персонала и методы по их устранению. Приведите 

примеры методов оценки, которые нужно применять в данной ситуации. 



120 

 

Сформулируйте этапы проведения процедуры оценки персонала. Определите, кто 

должен применять окончательное решение о приёме на работу. 

89. На предприятии путевая механизированная часть (ПЧМ) за год 

произошла существенная утечка кадров. Так в числе выбывших с предприятия по 

причинам текучести 25 % составляют лица в возрасте до 21 года. Доля этой же 

категории работников в структуре работающих на предприятии 10%. Определите 

коэффициент интенсивности текучести молодёжи с предприятия. Подумайте и 

опишите, с чем может быть связана текучесть кадров на предприятии и 

разработайте мероприятия по её снижению. Поясните, как можно оценить 

удовлетворённость работников своей работой. 

90. В целях оптимизации штатной численности путевой части (ПЧ) принято 

решение о сокращении нормативной штатной численности предприятия. В 

структурном подразделении предприятия (техническом отделе) подлежит 

сокращению один из трёх специалистов, приведенных в таблице 8. Вам 

необходимо дать свои предложения руководителю предприятия по кандидатуре на 

увольнение в связи с сокращением штатной численности предприятия. Выполните 

выбор кандидата на увольнение в связи с сокращением штатной численности и 

аргументируйте свой решение. Составить план действий руководителя 

структурного подразделения по максимальному снижению конфликтности 

ситуации, связанной с увольнением сотрудника. 

Таблица 8 

Как назовем таблицу? 

Таблица кандидатов, подлежащих сокращению  

Ф.И.О. 
Возраст, 

лет 

Стаж работы 

в занимаемой 

должности, 

лет 

Примечание 

Аргументы в 

пользу 

увольнения 

(не менее 

трёх) 

План 

действия 

руководителя 

Блохин  

Глеб 

Романович 

25 2 

Получает второе 

высшее 

образование 

  

Цокур  

Никита 

Алексеевич 

37 12 

Проживает в городе   
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Кравченко 

Александр 

Алексеевич 

65 25 

Пенсионер   

 

МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ ПО ВЫПОЛНЕНИЮ КОНТРОЛЬНОЙ 

РАБОТЫ 

Требования к содержанию контрольной работы 

В содержании контрольной работы необходимо показать умение 

использования рекомендованной литературы по данной теме, но при этом следует 

правильно пользоваться первоисточниками, избегать чрезмерного цитирования. 

При использовании цитат необходимо указывать точные ссылки на используемый 

источник: указание автора (авторов), название работы, место и год издания, 

страницы. В процессе работы над первоисточниками целесообразно делать записи, 

выписки абзацев, цитат, относящихся к избранной теме. В конце контрольной 

работы приводится полный библиографический перечень использованной 

литературы. 

Оформление библиографических ссылок  

Фамилия и инициалы автора (коллектив авторов) в именительном падеже. 

При наличии трех и более авторов допускается указывать фамилию и инициалы 

первого автора и добавить «и др.». Если книга написана авторским коллективом, 

то ссылка делается на название книги и её редактора. Фамилию и инициалы 

редактора помещают после названия книги. 

Полное название первоисточника в именительном падеже. 

Место издания. 

Год издания. 

Общее количество страниц в учебнике. 

Ссылки на журнальную или газетную статью должны содержать кроме 

указанных выше данных, сведения о названии журнала или газеты. 

При использовании цитат, идей, проблем, заимствованных у отдельных 

авторов, статистических данных необходимо правильно и точно делать 

внутритекстовые ссылки на первоисточник. 
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Ссылки на используемые первоисточники можно делать в конце каждой 

страницы, либо в конце всей работы, нумерация может начинаться на каждой 

странице. 

Порядок выполнения контрольной работы 

Контрольная работа состоит из титульного листа и основной части. Основная 

часть представляет собой четкое, содержательное и подробное изложение 

предложенных вопросов. В основной части нужно записать наименование вопроса. 

Ниже задания подробно излагается сущность самого вопроса. 

Титульный лист контрольной работы обязательно должен содержать: 

- Полное наименование учебного заведения; 

- Наименование дисциплины, вида работ; 

- Фамилию и инициалы студента; 

- Номер группы; 

- Дату сдачи контрольной работы; 

- Номер зачетной книжки студента; 

- Фамилию и инициалы преподавателя. 

Страницы контрольной работы должны иметь сквозную нумерацию. Номер 

страницы ставится внизу по центру. На титульном листе номер страницы не 

ставится. Оптимальный объём контрольной работы 8-10 страниц машинописного 

текста (размер шрифта 14) через полуторный интервал на стандартных листах 

формата А-4, поля: верхнее –20 мм, нижнее –20мм, левое –30мм, правое –10мм. 

В тексте контрольной работы не допускается произвольное сокращение слов 

(кроме общепринятых). 

Срок выполнения контрольной работы определяется преподавателем, и она 

должна быть сдана не позднее, чем за неделю до экзамена, дифференцированного 

зачета или зачета. По результатам проверки контрольная работа оценивается на 2-

5 баллов. В случае отрицательной оценки, студент должен ознакомиться с 

замечаниями и, устранив недостатки, повторно сдать работу на проверку. 
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Выполненная контрольная работа обучающимся заочного отделения 

свидетельствует о степени подготовки их к очередной экзаменационной сессии и 

допуску к экзамену. 

Выбор оформления контрольной работы остаётся за образовательной 

организацией. 

ПЕРЕЧЕНЬ ПРАКТИЧЕСКИХ ЗАНЯТИЙ 

Практическое занятие № 1 Составление алгоритма написания резюме. 

Проведение экспертизы почерка. 

Практическое занятие № 2 Проведение отбора и приема персонала на работу. 

Проведение собеседования с кандидатами на должность. 

Практическое занятие № 3 Формирование программы обучения персонала. 

Практическое занятие № 4 Составление личного плана профессиональной 

карьеры. 

Практическое занятие № 5 Разрешение межличностного конфликта на 

примере производственной ситуации. 

Практическое занятие № 6 Разрешение конфликта между личностью и 

группой (на примере производственной ситуации). 

Практическое занятие № 7 Исследование эффективности управления 

персоналом. 

Практическое занятие № 8 Проведение аттестации персонала. 

Практическое занятие № 9 Создание плана эргономичного рабочего 

пространства. 

Практическое занятие № 10 Расчет численности производственного 

персонала, административно-управленческого персонала, обслуживающего 

персонала. 

Практическое занятие № 11 Расчет показателей окупаемости затрат на 

рабочую силу. 

Практическое занятие № 12 Решение производственных ситуаций по 

текучести кадров и её предотвращения. 
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ПЕРЕЧЕНЬ ВОПРОСОВ 

ДЛЯ ПОДГОТОВКИ К ПРОМЕЖУТОЧНОЙ АТТЕСТАЦИИ  

по дисциплине ОП 12УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ 

 

1. Сущность концепций «Управление персоналом. 

2. Этапы развития управления персоналом организации.   

3.  Современный подход к управлению персоналом организации. Признаки 

современного подхода к управлению персоналом позволяют эффективно 

анализировать и управлять персоналом. 

4. Классический и гуманистический подход к управлению персоналом 

организации.  

5. Цель и содержание дисциплины «Управление персоналом». 

6. Исторические этапы развития управлением персоналом организации. 

7. Необходимость изучения персонала – как объекта исследования. 

8. Типы кадровой политики, в части классического и гуманистического 

направления их развития. 

9. Классификация персонала организации.  

10. Понятия «трудовые ресурсы», «рабочая сила», «человеческие ресурсы», 

«трудовой потенциал». 

11. Основные проблемы занятости населения и пути её регулирования.  

12. Основные методы управления персоналом.  

13. Основные направления формирования спроса на рабочую силу и 

формирования предложения рабочей силы. 

14. Модель управления занятостью населения и их основные черты. 

15. Цели и задачи почерковедческой экспертизы рукописных документов. 

16. Системы трудовой ориентации и подготовки к трудовой деятельности.  

17. Свобода выбора вида трудовой деятельности и основные требования, 

предъявляемые к современному работнику. 

18. Виды и стадии трудовой адаптации.  

19. Нормативно-правовые документы, обеспечивающие регулирование 

сферы управления персоналом организации. 
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20. Основные факторы, этапы и формы трудовой адаптации персонала.  

21. Подбор персонала на работу.  

22.Приёма на работу персонала.  

23. Рынок труда и его характеристики. Источники найма персонала на работу. 

24. Кадровая политики организации. 

25. Основные понятия «занятость населения» и «безработица». Основные 

формы безработицы и их характеристики. 

26. Социальное партнёрство в сфере труда.  

27. Основные виды кадровой документации.  На это у меня хватило сил и 

времени. Дальше сами. 

 

32. Приведите и охарактеризуйте основные положения Трудового кодекса 

РФ в части профессионального ориентирования и адаптации кадрового состава 

организации. 

33. Определите, кем и когда проводится отборочное собеседование при 

приёме на работу. Определите цели проведения отборочного собеседования при 

приёме на работу. 

34. Определите и охарактеризуйте, зачем и кем осуществляется найм 

работников в организацию? Определите, какие методы поиска сотрудников 

применяются при наличии внешних и внутренних источников найма персонала? 

35. Определите и опишите понятие «трудовой договор», содержание и 

правила его оформления. Опишите основные причины отказа в работе. 

36. Опишите, какими параметрами отчается «трудовой договор» от 

«должностной инструкции», кто несёт ответственность за разработку и исполнение 

данных документов?  

37. Определите и опишите основные задачи и функции кадровой службы 

предприятия. Определите, чем кадровая служба может отличаться от службы по 

управлению персоналом? 

38. Определите, что понимают под «деловой карьерой». Перечислите и 

охарактеризуйте виды и цели построения деловой карьеры. 
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39. Определите, что понимают под этапами «деловой карьеры» работника 

предприятия? Что понимают под «кадровым резервом», кто его формирует, кого из 

работников и зачем определяют в кадровый резерв предприятия? 

40. Определите и опишите, что представляет собой план (карьерная карта) 

построения деловой карьеры работника. Составьте собственный план построения 

деловой карьеры на производстве. 

41. Определите, что понимается под мотивацией карьеры и 

антимотивационными факторами? Составьте схему мотивационного процесса, 

разработайте методы стимулирования трудовой деятельности. 

42. Определите роль руководителя в управлении карьерой работника: виды 

управленческого воздействия на работников, на чём они основаны? 

43. Определите основные возможности для профессионального роста 

работника в организации. Определите, какие ключевые компетенции должны быть 

у работника для формирования профессионального роста и построения карьеры в 

организации? 

44. Перечислите и охарактеризуйте основные виды обучения работников 

организации по различным классификационным признакам. 

45. Определите и охарактеризуйте формы обучения работников предприятия 

в соответствии с требованиями трудового законодательства Российской 

Федерации. 

46. Определите и охарактеризуйте процесс профессионального развития 

сотрудника организации. Классифицируйте варианты развития персонала 

организации. 

47. Определите суть концепции обучения квалифицированного персонала. 

Определите, в каких случаях целесообразно применять обучение на рабочем месте?  

48. Выполните сравнительный анализ концепции обучения 

квалифицированного персонала на рабочем месте и вне рабочего места. 

Определите, в каких случаях целесообразно применять обучение  персонала вне 

рабочего места. 



127 

 

49. Выполните сравнительный анализ и приведите характеристику понятий 

«профессиональная переподготовка» и «повышение квалификации». 

Сформулируйте цель переподготовки персонала. 

50. Определите сущность определения «профессиональная задача», 

выполните классификацию видов и форм профессиональных задач.  Составьте 

алгоритм решения профессиональных задач. 

51. Охарактеризуйте роль и место целеполагания в процессе решения 

профессиональных задач на производстве. 

52. Сформируйте программу обучения персонала (профессию и 

квалификацию студент определяет самостоятельно). 

53. Составьте личный план профессиональной карьеры. 

54. Охарактеризуйте понятие «высвобождение персонала». Определите три 

главные функции  высвобождения персонала. 

55. Охарактеризуйте и опишите методы и причины высвобождения 

персонала. 

56. Выполните сравнительный анализ недирективных методов 

высвобождения персонала организации. 

57. Охарактеризуйте понятие «аутплейсмента». Определите основные 

преимущества использования технологии аутплейсмента, как недирективного 

метода для организации и персонала. 

58. Охарактеризуйте систему мероприятий по высвобождению персонала 

организации. 

59. Определите и охарактеризуйте основания для прекращения трудового 

договора по инициативе работодателя. Определите нормы правового 

регулирования высвобождения персонала. 

60.  Определите основания для увольнения работника по собственной 

инициативе. Проанализируйте спорные ситуации при увольнении работника по 

собственной инициативе. 

61. Определите сущность и принципы маркетинга персонала, а также 

информационные функции маркетинга персонала. 
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62. Определите, как осуществляется качественная и количественная 

потребность в персонале организации. 

63. Поясните понятие «конфликт». Проанализируйте причины и компоненты 

конфликта, как социально-психологического явления. 

64. Проанализируйте и составьте классификационную схему типов 

конфликтов. 

65. Определите и опишите виды и причины возникновения конфликтов на 

производстве.  

66. Опишите способы разрешения конфликта между личностью и группой. 

67. Классифицируйте виды, структуры и стадии протекания конфликтов на 

производстве. 

68. Определите и опишите основные методы разрешения и профилактики 

конфликтов на производстве. Определите роль руководителя в системе разрешения 

производственных конфликтов. 

69. Дайте определение понятия, что понимают под «рабочим пространством» 

на производстве. Определите, что изучает «эргономика» и как она влияет на 

эргономичное рабочее пространство? 

70. Определите, для каких целей предоставляется работникам время для 

отдыха и восстановления? Определите, какое рабочее место следует считать 

комфортным? 

71. Определите и опишите, для каких целей обеспечивают санитарно-

гигиеническое обслуживание рабочих мест? Объясните, для каких целей 

проводится аттестация рабочих мест? 

72. Дайте определение понятию «профессиональный риск». Определите, для 

каких целей проводится оценка профессиональных рисков на производстве? 

73. Определите, какие условия труда следует считать безопасными? 

Проанализируйте, какие источники на производстве принято считать 

травмоопасными и каковы пути устранения травмоопасных источников. 
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74. Определите, что понимают под этапами кадрового планирования и 

оценкой персонала. Перечислите основные задачи оценки результативности 

персонала в организации. 

75. Определите, какие главные цели преследует оценка персонала, как 

технология кадрового менеджмента предприятия. Определите, на каких принципах 

должна выстраиваться система оценки персонала предприятия.  

ПЕРЕЧЕНЬ РЕКОМЕНДУЕМЫХ ИСТОЧНИКОВ 

Основные источники 

1. Базаров Т.Ю. «Управление персоналом: учебник для студентов 

учреждений среднего профессионального образования - М.: Издательский центр 

«Академия», 2015 - 320 с.  Этот учебник уже старый замените его или перенесите 

в дополнительные 

2. Управление персоналом: учебник для СПО / О. А. Горленко, Д. В. Ерохин, 

Т. П. Можаева. - 2-е изд., испр. и доп. - М.: Издательство Юрайт, 2016 - 249 с. - 

Серия : Профессиональное образование. Этот учебник уже старый его можно 

заменить на этот? 

3. Управление персоналом: учебник и практикум для СПО / под общ. ред. О. 

А. Лапшовой. - М. : Издательство Юрайт, 2017. — 406 с. - Серия : 

Профессиональное образование. Тоже старый учебник. 

4. Управление персоналом : учебник и практикум для среднего 

профессионального образования / О. А. Лапшова [и др.] ; под общей редакцией 

О. А. Лапшовой. — Москва : Издательство Юрайт, 2024. — 406 с.  

5. Дейнека, А. В. Управление персоналом организации: учебник / А. В. 

Дейнека. - 3-е изд., стер. - Москва: Дашков и К°, 2022. - 288 с. Текст: электронный. 

6. Шапиро, С. А. Организационное поведение : учебное пособие / С. А. 

Шапиро. – 2-е изд., доп. и перераб. – Москва ; Берлин : Директ-Медиа, 2019. – 446 

с. –Текст : электронный.  

7. Управление персоналом организации : учебник и практикум для 

бакалавриата и магистратуры / Е. Н. Валишин, И. А. Иванова, Е. В. Камнева [и др.] 

; под ред. М. В. Полевой, В. М. Масловой, Е. В. Камневой. – Москва : Прометей, 
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2021. – 330 с. Текст : электронный. Это учебник для ВО его можно использовать 

как дополнительный источник. 

Дополнительные источники 

 

7. Букатина, Е. Г. Технологии публичного управления : практикум / Е. Г. 

Букатина, С. В. Краснова. – Йошкар-Ола : Поволжский государственный 

технологический университет, 2020. – 122 с. 

8. Краснова, С. В. Управление персоналом: практикум / С. В. Краснова, Е. Г. 

Букатина. – Йошкар Ола: Поволжский государственный технологический 

университет, 2020. – 90 с. 

9.Тарасов, А. П. Рынок труда и занятость населения: монография / А. П. 

Тарасов. – Москва : Лаборатория книги, 2012. – 92 с. Текст : электронный. 

10. Шапиро, С. А. Инновационные подходы к процессу управления 

персоналом организации: монография / С. А. Шапиро. – Москва ; Берлин : Директ-

Медиа, 2015. – 173 с.  


