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Введение

[bookmark: _Hlk128433137]Программа дисциплины «Основы бережливого производства» и методические материалы составлены в соответствии с ФГОС СПО по специальности 34.02.01 «Сестринское дело».
Основная цель методических указаний по дисциплине «Основы бережливого производства» - выработать умение применять теоретические знания на практике, способствовать формированию у студентов логического мышления, навыков самостоятельной работы с учебной и справочной литературой.
В методических рекомендациях, в соответствии с программой по дисциплине представлены вопросы по основным темам курса, задачи, тесты, а также ситуационные задачи для того, чтобы использовать современную информацию для технико-экономического обоснования деятельности организации.
Задания по темам систематизированы таким образом, что позволяют изучить экономическое содержание основных терминов и показателей в их взаимосвязи, а также проверить уровень теоретических знаний и практических навыков студентов, их умение обобщать и оценивать результаты деятельности предприятий в отдельности и отрасли в целом, делать комментарии.



[bookmark: _Toc136626038]Практические занятия №1 Разработка карты потока создания ценности (картирование)

Теоретическая часть
Функционирование системы бережливого производства основано на эффективном применении взаимосвязанной совокупности специальных инструментов и методов. Наиболее полный состав инструментов бережливого производства включает в себя такие методы и подходы, как Кайдзен, 5S-«Упорядочение», SOP-процедуры, систему обслуживания оборудования ТРМ, быструю переналадку SMED, систему JIT («Точно вовремя»), Канбан и POKA YOKA.
Вместе с тем, превентивные попытки внедрения отдельных или нескольких инструментов (как правило 5S, ТРМ и SMED) не дают ожидаемых результатов. Это обусловлено тем, что после их поспешного, неподготовленного и оттого необоснованного внедрения не решаются основные производственные проблемы:
- сохраняются простои из-за ожидания доставки материалов и комплектующих к рабочим местам;
- не сокращаются площади, занятые готовой продукцией, запасами материалов и комплектующих;
- продолжает ощущаться нехватка средств перемещения комплектующих и материалов;
- имеет место несвоевременное изготовление продукции.
В чем же причина, и как же добиться повышения эффективности всего производства? Для того чтобы получить эффективный результат от внедрения инструментов бережливого производства, надо сначала постараться увидеть весь процесс создания продукции с точки зрения процессов, создающих ценность, и процессов, не создающих ценность (потерь).
Потери – бесполезные повторяющиеся действия, которые должны быть немедленно исключены. Например, простои в ожидании или складировании узлов.
Выявить все потери позволяет построение карты потока создания ценностей – VSM. Она представляет собой графическое изображение всего процесса производства продукции.
Составление карты потока ценностей начинается с последнего участка производства и проводится в обратном направлении до момента начала цикла производства и даже может включать в себя процесс разработки продукции и закупки материала для производства (все зависит от количества проблем при производстве). На каждом участке фиксируется:
- время цикла операций, приносящих ценность;
- время цикла операций, не приносящих ценность (время контрольных операций, время переналадки оборудования, время ожидания материалов и комплектующих, время ожидания информации, время транспортировки изделий и т.д.);
- количество продукции в незавершенном производстве;
- количество запасов;
- количество операторов, выполняющих операцию.
Все показатели желательно оценить в денежном выражении для проведения финансового анализа затрат на производство продукции.
Теоретические вопросы:
1. Перечислите и охарактеризуйте инструменты БП.
2. Опишите сферы применения и возможности использования VSM

Практическое задание
1. Разработка элементов VSM

В качестве примера рассмотрим процесс подготовки костюмов к утреннику в детском саду. Пусть описание выполняемых действий и затрат времени на эти действия выглядит следующим образом. Для подготовки костюмов к утреннику воспитатель взяла у методиста сценарий утренника (3 минуты), сделала копию сценария (3 минуты) и вернулась обратно в группу (2 минуты).
Продолжить работу по подготовке к утреннику воспитатель смогла только во время обеденного сна детей (через 4 часа). Она прочитала сценарий и определила перечень необходимых костюмов (17 минут). Далее воспитатель прошла в костюмерную (2 минуты) и приступила к подбору костюмов. Так как для хранения костюмов использовались немаркированные стеллажи, на поиск костюмов на полках потребовалось 12 минут и было выявлено, что некоторые костюмы отсутствуют.
Воспитатель связалась с музыкальным работником и запросила у нее информацию об отсутствующих костюмах; музыкальный работник сообщила, что эти костюмы могут находиться в комнате за сценой (3 минуты). Воспитатель пошла в это помещение (1 минута) и нашла недостающие костюмы (10 минут). Далее воспитатель вернулась в группу (2 минуты) и отутюжила костюмы (25 минут).
Название «Подготовка костюмов к утреннику» в полной мере характеризует данный процесс. В то время как название «Подготовка к утреннику» будет слишком широким, так как включает в себя большое количество действий, которые в данном процессе не рассматриваются (распределение ролей, подготовка декораций, репетиции и пр.), а название «Поиск костюмов» — напротив, слишком узким, так как не включает в себя действия, связанные с составлением перечня и отутюживанием костюмов.
1. Определите заказчика и поставщика процесса.
При анализе процесса и разработке возможностей оптимизации важно понимать, кто является его поставщиком и заказчиком.
Заказчик—это потребитель процесса, тот, для кого важна ценность данного процесса.
Поставщик—это тот, кто создает ценность процесса для заказчика (это далеко не всегда руководитель образовательной организации!).
Например, если картируется процесс подготовки учителя к лабораторной работе, то заказчиком и поставщиком будет учитель; если картируется проведение лабораторного занятия, то заказчиком будут ученики, а поставщиком — учитель.
При рассмотрении процесса выдачи справки заказчиком является родитель (или обучающийся), а поставщиком — сотрудник образовательной организации, который эту справку изготавливает.
Если рассматривается процесс выдачи книг в школьной библиотеке, то поставщиком является библиотекарь, а заказчиком — обучающийся.

2. Визуализируйте начало и конец процесса.
Мы уже говорили о том, что для того чтобы карта потока являлась рабочим инструментом, необходимо четко определить и соблюдать границы картируемого процесса.
При выдаче справок в школе началом процесса может быть обращение самого обучающегося к секретарю либо обращение к секретарю классного руководителя по просьбе родителей, а концом процесса — получение справки названными заказчиками.

3. Между концом и началом поместите информацию об этапах процесса. Происходящие в процессе действия или операции изображаются между поставщиком и заказчиком процесса прямоугольниками.
Каждый прямоугольник характеризует выполнение операции участником процесса (поставщиком) в потоке. Поток рисуется слева направо в порядке его фактического движения. В прямоугольниках дается описание выполняемых действий.
Один прямоугольник может обозначать группу операций, если поток движется непрерывно.
[image: ]
Рисунок 1– Карта учебного задания
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Теоретическая часть
В общем внешнюю среду организации можно охарактеризовать как всю совокупность факторов, влияющих на деятельность организации, а именно: потребители, конкуренты, правительственные учреждения, поставщики, финансовые организации, источники трудовых ресурсов, а также наука, культура, состояние общества и природные явления.
Поскольку факторы внешней среды имеют различную силу влияния на организацию, их разделяют на прямые и косвенные факторы, а всю внешнюю среду на среду прямого и косвенного действия.
Потребители - это те лица, которые заинтересованы или могут быть заинтересованы производимыми организацией товарами или услугами. Известный специалист в области управления П. Друкер считал, что единственная подлинная цель любого бизнеса - это создание потребителя. Необходимость удовлетворять потребности покупателя влияет на процессы внутри организации, так как количество потребителей определяет, в конечном итоге, необходимые производственные ресурсы, а характеристика потребителей (какие они) - необходимый ассортимент товаров и услуг и их качество. Принципиально всех потребителей можно разделить на четыре большие группы:
конечные потребители, или население;
промышленные потребители, представители различных отраслей хозяйства;
посредники или торговые организации, которые приобретают товар для перепродажи;
государство, как хозяйствующий субъект.
Важной составляющей внешней среды являются конкуренты. Каждый руководитель должен осознавать, что если он не будет удовлетворять своих потребителей также эффективно (с определенными качеством и ценой), как и его конкуренты, то долго предприятие в рыночных условиях существовать не сможет. Под конкурентами подразумеваются не только те компании, которые предлагают такие же товары, но с другой маркой, но и компании, выпускающие заменители. Таким образом, у любой организации существуют два вида конкурентов:
прямые конкуренты - производители аналогичных товаров (например, Coca-Cola и Pepsi-Cola);
косвенные конкуренты - производители заменителей (например, Coca-Cola и пиво Балтика).
Для ведения хозяйственной деятельности каждой компании нужны внешние поставки: сырье, материалы, трудовые ресурсы, капитал. В этом случае возникает прямая зависимость между организацией и сетью поставщиков, обеспечивающих поставки указанных ресурсов. На рынке закупок организацию больше всего интересуют условия получения ресурсов, а именно: цена, качество и условия поставки (сроки, объемы, условия платежа и т. д.). Именно эти тенденции на рынке закупок влияют на общий товарооборот предприятия.
Некоторые общественные организации также оказывают непосредственное влияние на деятельность предприятий. Особенно это воздействие усилилось за последние годы. Государство оказывает воздействие на организации преимущественно через законодательное регулирование деятельности. Количество и сложность законов, непосредственно посвященных бизнесу, резко возросли. Претерпевают изменения различные формы отчетности предприятий и организаций, изменяется налоговое и таможенное регулирование. Состояние законодательства характеризуется сложностью и подвижностью, а зачастую даже неопределенностью. Неопределенность сегодняшнего влияния государственных органов на бизнес проистекает из того, что требования одних организаций вступают в противоречие с другими, и в то же время за многими организациями стоят правительственные органы, которые принудительно обеспечивают выполнение таких требований.
Под средой косвенного воздействия понимаются факторы, которые могут не оказывать непосредственного и немедленного влияния на деятельность, но, тем не менее, в перспективе могут сказываться на ней. Здесь речь идет о состоянии экономики в целом, научно-техническом развитии, социокультурных и политических изменениях.
Внутренняя среда организации – ситуационные факторы внутри организации, т.е.  те  условия,  которые  поддаются  регулированию  со  стороны  организации  в процессе внутрифирменного планирования и управления. К факторам внутренней среды относятся: цель; задачи; структура; технология; персонал (люди). 
Проведя  анализ  внешней  среды  и  получив  данные  о  факторах,  которые представляют  опасность  или  открывают  новые  возможности,  предприниматель должно оценить: обладает  ли фирма внутренними  силами,  чтобы  воспользоваться возможностями, и какие внутренние слабости могут осложнить будущие проблемы, связанные с внешними опасностями. 
Сильные  стороны  организации -  то,  в  чем  она  преуспело  или  какая-то особенность,  предоставляющая  дополнительные  возможности.  Сила  может заключаться  в  имеющемся  опыте,  доступе  к  уникальным  ресурсам,  наличии передовой  технологии  и  современного  оборудования,  высокой  квалификации персонала, высоком качестве выпускаемой продукции, известности торговой марки и т.п. 
Слабые  стороны  организации -  это  отсутствие  чего-то  важного  для функционирования  организации  или  что-то,  что  пока  не  удается  по  сравнению  с другими  компаниями  и  ставит  предприятие  в  неблагоприятное  положение.  В качестве  примера  слабых  сторон  можно  привести  слишком  узкий  ассортимент выпускаемых  товаров,  плохую  репутацию  компании  на  рынке,  недостаток финансирования, низкий уровень сервиса и т.п. 
Рыночные  возможности -  это  благоприятные  обстоятельства,  которые организация может использовать для получения преимущества. В качестве примера рыночных возможностей можно привести ухудшение позиций конкурентов, резкий рост  спроса,  появление  новых  технологий  производства  продукции,  рост  уровня доходов населения и т.п.  
Рыночные  угрозы -  события,  наступление  которых  может  оказать неблагоприятное воздействие на предприятие. Примеры рыночных угроз: выход на рынок новых конкурентов, рост налогов, изменение вкусов покупателей, снижение рождаемости и т.п.

Теоретические вопросы:
1. Пояснить термин «стейкхолдер», привести примеры.
2. Охарактеризовать внешнюю среду прямого воздействия и привести примеры

Практическое задание
Задание 1. 
Провести оценку внешней среды техникума. Составить схему основных агентов влияния.
Студентам нужно выявить основные факторы и субъекты, влияющие на деятельность техникума дать их характеристику и провести оценку влияния методом попарного сравнения.
Задание 2. 
Провести оценку внешней среды по организации, на которой студенты проходили практику. Составить схему основных агентов влияния.
Задание 3. Выделите наборы потенциальных кризисных ситуаций, вызванных внешними и внутренними факторами, для следующих организаций (на выбор любые 3 организации): 
-  коммерческих банков; 
-  правозащитных организаций; 
-  туристических агентств; 
-  организаций торговли; 
-  телекоммуникационных компаний, веб-студий; 
-  автосервисов, АЗС; 
-  производственных предприятий. 
Предложите варианты предотвращения или минимизации негативного эффекта возможных кризисных ситуаций. 
 Задание  4.  Проведите анализ  сильных  и  слабых  сторон  конкретной организации    (на  примере  действующей  организации  согласно  выбранной  вами специальности/профессии),  определите  ее  конкурентные  преимущества  и недостатки, выделив: 
-  Сильные стороны - преимущества организации; 
-  Слабости - недостатки организации; 
-  Возможности  -  факторы  внешней  среды,  использование  которых  создаст преимущества организации на рынке; 
-  Угрозы  -  факторы,  которые  могут  потенциально  ухудшить  положение организации на рынке. 



[bookmark: _Toc136626040]Практические занятия № 4 Бережливое производство
Теоретическая часть
Бережливое производство – концепция управления, основанная на постоянном стремлении к устранению всех видов потерь, предполагает вовлечение в процесс оптимизации каждого сотрудника организации. Использование бережливых технологий способствует созданию клиентоориентированной системы и благоприятной производственной среды по направлениям, обеспечивающим безопасность и качество осуществляемой деятельности, своевременность и полноту оказываемых услуг.
Эффективное управление организацией невозможно без корпоративной культуры, основанной на взаимном уважении сотрудников, бережном отношении к рабочему месту и стремлении к совершенствованию процессов в организации. Основанные на философских принципах стремления к совершенствованию (Кайдзен) бережливые технологии во всем мире используются в качестве инструментов, обеспечивающих качество и безопасность медицинской деятельности.
Внедрение проектов по бережливому производству, как правило, предусматривает пять этапов.
Алгоритм внедрения бережливого производства включает пять этапов.
1. Планирование:
- формулирование стратегического видения будущего организации;
- определение вида проекта;
- определение объекта внедрения проекта, составление плана действий;
- создание рабочих групп по проектам (определение полномочий рабочих групп и их задачи. Обучение членов рабочих групп методикам реализации проектов и инструментам бережливого производства);
- сбор информации о текущем состоянии, выявление проблем, определение целей и задач;
- составление карты целевого состояния процессов. Планирование мероприятий;
- формальный старт.
2. Внедрение.
Выполнение мероприятий:
- промежуточная оценка результатов реализации проектов;
- стандартизация;
- балансировка.
3. Развертывание:
- анализ вовлеченности коллектива;
- дополнительная подготовка персонала;
- анализ результатов.
4. Интеграция:
- оценка работы организации и определение ее соответствия принципам бережливого производства;
- выявление отклонений и составление плана мероприятий по их коррекции;
- пересмотр распределения обязанностей и модификация стратегии и процедуры для улучшения управления бережливым производством.
5. Совершенствование.
Производственный контроль:
- мониторинг;
- корректировка мероприятий;
- оперативный «кайдзен».

Теоретические вопросы
1. Перечислите особенности применения бережливого производства в различных сферах деятельности. 
2. Охарактеризуйте опыт зарубежных и отечественных предприятий, организаций, учреждений по внедрению технологии бережливого производства: анализ эффективных результатов и рисков.
3. Раскройте сущность основных принципов бережливого производства
4. Проведите анализ эффективных результатов и рисков при внедрении технологии БП на предприятиях и в организациях в сфере здравоохранения.

Практические задания
Задание 1. На основе выше представленного теоретического материала разработайте алгоритм внедрения бережливого производства в конкретной организации.



[bookmark: _Toc136626041]Практические занятия № 5 Планирование и мотивация
Теоретическая часть
Планирование в бережливом производстве — это определение объема материальных, кадровых и финансовых ресурсов для осуществления организационных и реализационных мероприятий на определенный период времени с целью повышения эффективности работ.
Планирование в бережливом производстве предназначено для определения целей и задач развития отраслей народного хозяйства. Стратегия развития отрасли формулируется и разрабатывается в соответствии с основными направлениями социально-экономического развития страны. В качестве основополагающих документов можно выделить Прогноз социально-экономического развития Российской Федерации до 2030 г., Программу государственных гарантий оказания гражданам Российской Федерации бесплатной медицинской помощи и другие документы, принимаемые Правительством Российской Федерации и Государственной думой РФ. Для средне- и краткосрочного планирования используются итоги за прошедший период и прогноз социально-экономического развития страны на предстоящий период.
Мотивация – это процесс побуждения человека к деятельности для достижения целей. 
Влияние мотивации на поведение человека в организации зависит от множества факторов: 
заработная плата (справедливое вознаграждение за труд); 
рабочая среда (обстановка, гибкий график); 
стабильность (работа, положение); 
собственное развитие (обучение, повышение квалификации);
полезность работы (результаты труда);
интерес к работе. 
Однако влияние мотивации на поведение человека очень индивидуально и может меняться под воздействием мотивов и обратной связи с деятельностью человека. 
Схема мотивационного процесса 
Анализ ситуации: место сложившейся ситуации (организация, рабочее место); участники ситуации (взаимосвязи, кандидатуры, мотивации). 
Определение проблемы: формулировка проблемы; причины и мотивы. 
Постановка целей мотивации. 
4.Планирование мотивации работника (работников): выявление потребностей работников; определение иерархии потребностей; анализ изменения потребностей; «потребности - стимулы»; стратегия, способ мотивации. 
5.Осуществление мотивации: создание условий, отвечающих потребностям; обеспечение вознаграждения за результаты; создание уверенности в возможности достижения цели; создание впечатления от ценности вознаграждения. 
6.Управление мотивацией: контроль за ходом мотивационного процесса; сравнение полученных результатов с требуемыми; корректировка стимулов. 

Теоретические вопросы
1. В чем заключается роль и значение планирования в бережливом производстве в сфере здравоохранения?
2. Перечислите основные принципы планирования.
3. Охарактеризуйте основные виды планирования в бережливом производстве 
4. Раскройте ключевые методы планирования в бережливом производстве 
5. В чем заключаются основные подходы к мотивации

Практические задания
Задание 1. В поликлинике № 2 города НН разработано Положение о внутреннем контроле качества медицинской помощи и безопасности медицинской деятельности.
В рамках данного Положения экономист поликлиники должен осуществлять проверки оказания платных услуг пациентам в диагностическом отделении 2 раза в месяц. В большинстве аналогичных медицинских организациях периодичность подобных проверок составляет один раз в квартал.
В отделении работает 3 врача-специалиста, 5 медицинских сестер, 2 санитарки. Продолжительность проверки одного врача-специалиста в данном диагностическом отделении составляет 15 минут, продолжительность проверки медсестры - 10 минут.
Рассчитайте потери медицинской организации, понесенные из-за излишнего контроля, при условии, что на период выполнения задания среднемесячная зарплата экономиста составляет 35 тыс. руб., в месяце в среднем 22 рабочих дня, продолжительность рабочего дня составляет 8 часов, Nd = 198,86 руб. в час (3,31 руб. в мин.).
Решение данной ситуационной задачи направлено на формирование трудовой функции по организации деятельности медицинской организации, применения стратегического и текущего планирования в целях эффективного использования ресурсов с позиций бережливого здравоохранения.

[bookmark: _Hlk128491189]Задание 2. Руководитель компании просит составить сравнительный отчет о прибылях и убытках разными методами и просчитать сценарии развития производства и реализации при наилучшей и наихудшей рыночной конъюнктуре реализуемой продукции.
Таблица – Стандартная себестоимость продукции, руб.
	Затраты на единицу продукции
	Сумма

	Труд основных производственных рабочих 
	500

	Основные материалы 
	1100

	Переменные производственные накладные расходы 
	400

	Постоянные производственные расходы* 
	500

	Итого
	2500



Величина постоянных производственных накладных расходов вычислена исходя из сметного выпуска 200 000 ед. реализуемой продукции в год.
Реализационные и административные расходы составили: постоянные расходы – 12000000 руб. в год, переменные расходы – 15 % стоимости реализации
Планируемая цена реализации единицы продукции — 4000 руб., а количество произведенной продукции составит 210000 единиц, а и проданной –  201000 единиц.
Официальные источники прогнозируют рост цен на материальные ресурсы на 0,9%, на рабочую силу на 2,5%.

Задание 3. Назовите по пять наиболее важных, по вашему мнению, мотивов для следующих лиц: 
Вас лично на работе (в учебной аудитории); 
Квалифицированного рабочего; 
Служащего в конторе; 
Профессионала; 
Неквалифицированного рабочего. 

Задание 4. Какие группы работников существуют в зависимости от мотивации и способностей? Как определяются степени личностного воздействия руководителя? 

Задание 5. Проанализируйте ситуации, сложившихся на фирме, обоснуйте причины и источники их возникновения (явные и неявные) и предложите способы мотивации сотрудников с целью устранения конфликтной ситуации с максимальной пользой для фирмы. Анализ ситуации проведите по предложенной выше схеме мотивационного процесса. 
Ситуации: 
Ценного специалиста по сетевому администрированию переманивает конкурент. 
Организация находится на начальной стадии формирования коллектива. Люди с большим трудом «притираются» друг к другу. Происходит много разногласий. 
Из офиса директора происходит утечка информации конкуренту. 
В адрес руководства организации постоянно поступают анонимки на главного бухгалтера.  
Опытный (10 лет стажа работы) специалист стал хуже выполнять задания. 



[bookmark: _Toc136626042]Практические занятия № 6 Особенности применения тех или иных методов управления
Теоретическая часть
Методы управления – способы осуществления управленческой деятельности, применяемые для постановки и достижения ее целей. Все методы управления органично дополняют друг друга. Множество методов менеджмента осложняют задачу выбора тех из них, которые окажутся наиболее эффективными при решении конкретных управленческих задач. 
Методы подразделяются на методы воздействия (организационно-распорядительные, экономические, социально-психологические) и общенаучные методы (системный и конкретно-исторический подход, моделирование, экспериментирование, социологическое исследование, экономико-математические методы). 
Организационно-распорядительные (организационно-административные) методы – методы координации действий подчиненных, обеспечивают четкость, дисциплинированность и порядок работы в коллективе. Методы оказывают прямое воздействие на управляемый объект через приказы, распоряжения и контроль за их выполнением, опираются на власть руководителя. 
Экономические методы – методы, при которых поставленная цель достигается воздействием на экономические интересы управляемого объекта. Используя экономические методы, коллектив самостоятельно распоряжается материальными фондами, прибылью, заработной платой и самостоятельно реализует свои экономические интересы. 
Социально-психологические методы – совокупность специфических способов воздействия на личностные отношения и связи, возникающие в трудовых коллективах, а также на социальные процессы, протекающие в них. Они основаны на использовании моральных стимулов к труду, воздействуют на личность с помощью психологических приемов для превращения административного задания в осознанный долг, внутреннюю потребность человека. К числу разрешенных способов психологического воздействия относятся: внушение, убеждение, подражание, вовлечение, побуждение, принуждение, осуждение, требование, запрещение, порицание, командование, обман ожиданий, намек, комплимент, похвала, просьба, совет и т.д. 
Конфликт - это отсутствие согласия между сторонами, выражаемое в виде явного столкновения. 
 В основе любого конфликта лежит ситуация, включающая противоположные позиции, цели объекта и субъекта, что и является источником конфликтной ситуации. Объективно конфликтная ситуация существует всегда (потенциальный конфликт), но его нарастание происходит только при наличии инцидента. 
 В конфликтной ситуации выделяют участников конфликта и объект конфликта. Объект конфликта – это тот спорный ресурс, на который распространяются интересы сторон. 
Непосредственно участниками конфликта внутри организации могут быть отдельные люди и группы. В результате существуют четыре основных типа конфликтов:  
внутриличностный -  состояние неудовлетворенности человека чем-либо по отношению к себе, связанное с наличием у него противоречащих друг другу потребностей, интересов, порождающих стрессы и аффекты.  
Возникает при несовпадении личных потребностей работника и целей предприятия и коллектива; если цель или способы её достижения противоречат ценностям или определенным принципам личности. 
межличностный – трудноразрешимое противоречие, возникающее между людьми, обладающими различными чертами характера, темперамента, ценностными ориентациями, вызванное несовместимостью их потребностей, целей, взглядов и интересов. 
 Возникает при распределении ресурсов, властных полномочий, выявлении разных точек зрения.  3.     между личностью и группой - возникает в случае, если личность займет позицию, отличающуюся от позиции группы, когда ожидания группы находятся в противоречии с ожиданиями отдельной личности.  
Возникает при появлении неформального лидера; при смене руководства, приходе новых сотрудников. 
4.     межгрупповой -  противостояние двух или более групп в организации. 
 Возникают между структурными подразделениями, отделами, руководителями и работниками, профсоюзами. 
Кроме того, по направленности конфликты делятся на: 
горизонтальные - развиваются между работниками одного уровня управления организацией; 
вертикальные – развиваются между лицами, находящимися в подчинении один у другого; 
смешанные -  развиваются между работниками как одного, так и разных уровней иерархии. 
Чтобы управлять конфликтами, нужно их предвидеть, а, чтобы их предвидеть, необходимо знать причины, приводящие к конфликтным ситуациям. 
Для того чтобы руководить людьми, уметь успешно с ними взаимодействовать, следует знать, чем определяется поведение отдельных людей и поведение людей в группах.  
Конфликт может носить не только нежелательный (дисфункциональный) характер (споры, неудовлетворение потребностей, снижение эффективности организации), но и положительный (функциональный) характер (получение дополнительной информации, новые точки зрения, повышение эффективности организации). 
 
Теоретические вопросы
1. Охарактеризовать методы управления и их принципиальные отличия, привести конкретные примеры.
2. Конфликты как деструктивные и положительные элементы в деятельности.
3. Виды конфликтов и способы их разрешения.

Практические задания

Задание 1. Рассмотрите и разрешите следующие ситуации. Какой метод воздействия Вы использовали при решении сложившейся проблемы? 
 
Ситуация 1.  На беседу к Вам пришел подчиненный, которому Вы поручили контролировать исполнение важного решения. Он утверждает, что не успевает одновременно со своей текущей работой следить за деятельностью других людей, и требует, чтобы за эту дополнительную работу ему выплатили премию. Вы твердо знаете, что основная деятельность данного сотрудника занимает у него менее половины всего рабочего времени. Как Вы поступите? 
Ситуация 2.  Вы возложили на своего подчиненного, бригадира ремонтной организации, ответственность за обучение молодых работников. Для этого Вы предоставили ему определенные права. Некоторое время спустя, проходя мимо, Вы невольно становитесь свидетелем того, как он занимается с новичком, и обнаруживаете, что делает он это совершенно неправильно. Как Вы поступите? 
Ситуация 3.  Вы поручаете выполнение задания своему подчиненному, зная, что только он в состоянии хорошо его выполнить. Но вдруг Вы узнаете, что тот перепоручил задание другому лицу, и в результате задание к сроку не было выполнено. Как Вы поступите? 
Ситуация 4.  Вы отдали распоряжение, касающееся решения проблемы. Ваш подчиненный не выполнил этого распоряжения, но решил проблему, используя другие средства. Вы понимаете, что его решение лучше Вашего.  Как Вы поступите? 
 
 Задание 2. Рассмотрите предложенные вам ситуации и ответьте на вопросы. 
 
Ситуация 1. Производственное подразделение объясняет низкую производительность своих подчиненных неспособностью ремонтной службы достаточно быстро ремонтировать оборудование. Ремонтная служба, в свою очередь, винит кадровую службу, что не взяла на работу новых работников, в которых была соответствующая нужда. 
Проанализируйте конфликтную ситуацию по следующей схеме: 
источник (причина) конфликта; 
вид и тип конфликта; 
последствия конфликта (функциональные и дисфункциональные); - эффективный путь разрешения конфликта (для каждой из сторон). 
 
Ситуация 2. Руководитель постоянно находит в работе подчиненного погрешности и ошибки. И, несмотря на то, что работа на 99% сделана очень хорошо, обвиняет подчиненного в провале всего задания. Сотрудник чувствует себя виноватым, начинает извиняться и у него формируется комплекс невозможности выполнить работу по требованиям руководителя. Проанализируйте конфликтную ситуацию по следующей схеме: 
источник (причина) конфликта; 
вид и тип конфликта; 
последствия конфликта (функциональные и дисфункциональные); - эффективный путь разрешения конфликта (для каждой из сторон). 
 
Ситуация 3. В организации освободилась должность начальника одного из отделов. На нее претендуют два сотрудника, имеющих высокую квалификацию и солидный стаж работы на этом предприятии, - Иванов и Сидоров. 
Руководитель поручает секретарю вызвать того и другого на совещание, на котором должно быть принято решение. В назначенное время появляется только Иванов. Руководитель очень удивился и стал выяснять в чем дело. 
Оказалось, что секретарь сообщил о вызове только Иванову и попросил того уведомить Сидорова. Иванов обещал передать, но сразу Сидорова не застал, а позже не смог этого сделать, так как ему самому пришлось срочно выехать в другую организацию. Руководитель послал секретаря за Сидоровым, 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, Сидоров решил, что его соперник намеренно не сообщил ему о совещании, и поделился этими соображениями с коллегами. Мнения сослуживцев разделились: кто-то согласился с Сидоровым, другие посчитали, что во всем виноват секретарь. А кто-то сообщил Иванову, что Сидоров настраивает сотрудников против него. И началось. 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, Иванов с Сидоровым производили впечатление давних врагов. Проанализируйте конфликтную ситуацию, ответив на следующие вопросы: 
Кто является участниками конфликта и каковы их требования друг к другу? 
Каковы причины конфликта? 
Какими ресурсами, необходимыми для достижения цели, располагают участники конфликта? 
К какому виду относится представленный конфликт? 
Предложите эффективные методы решения создавшейся конфликтной ситуации. 
 
 Задание 3. Рассмотрите и разрешите предложенные вам ситуации. 
 
Ситуация 1. В новой организации Вы приступили к работе в качестве начальника отдела, однако Ваши подчиненные ожидали на этом месте увидеть другого человека и Ваше назначение восприняли негативно. Обстановка в отделе накалена: когда Вы заходите в комнату, все сразу умолкают, Ваши поручения выполняются с неохотой. Что Вы предпримите? 
Ситуация 2. В новом коллективе Вы столкнулись с такой ситуацией: Ваш подчиненный, подчеркивая свою исключительность, игнорирует Ваши указания или делает все по-своему. Каковы Ваши действия? 
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Теоретическая часть
Деловое общение – процесс установления и развития контактов между людьми, порождаемый потребностями совместной деятельности и включающий в себя обмен информацией, выработку единой стратегии и взаимодействия, восприятие и понимание другого человека. 
Основные формы делового общения: 
деловая беседа – обмен взаимными точками зрения, мнениями, информацией по определенным вопросам или проблемам; 
деловые переговоры – обсуждение с целью заключения соглашения между кемлибо по какому-либо вопросу; 
деловое совещание – форма группового обсуждения деловых (служебных_ вопросов; 
Любой вид делового общения состоит из последовательного выполнения определенных функций (фазы делового общения): 
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Деловая беседа — это осмысленное стремление одного человека или группы людей посредством слова вызвать желание у другого человека или группы людей к действию, которое изменит хотя бы одну из сторон какой-либо ситуации или установит новые отношения между участниками беседы. В современной трактовке деловые беседы означают устный контакт между партнерами (собеседниками), которые имеют необходимые полномочия со стороны своих организаций для их проведения и разрешения конкретных проблем. 
Основные функции деловой беседы: 
Начало перспективных мероприятий и процессов 
Контроль и координирование уже начатых мероприятий и процессов 
Обмен информацией 
Взаимное общение работников из одной сферы деятельности 
Поддержание деловых контактов 
Поиск, выдвижение и оперативная разработка рабочих идей и замыслов  	Стимулирование движения творческой мысли в новых направлениях. 
Любая деловая индивидуальная беседа состоит из трех этапов: 
1-этап – подготовительный – определяются задачи беседы, и составляется ее план. 
2-этап – ознакомительный – установление контакта, преодоление психологического барьера и создание атмосферы доверия. 
3-этап – основной – состоит из трех частей: 
вводная часть беседы – изложение своей позиции и обоснование ее, выяснение позиции собеседника; 
основная часть беседы – совместный анализ проблемы (вопросы, возражения, доказательства, устранение сомнений собеседника, поиск вариантов решения);  заключительная часть беседы - выводы, принятие решений. 
 
Подготовка к беседе включает: 
Планирование: 
предварительный анализ участников и ситуации; 
инициатива проведения беседы и определение ее задач;  	определение стратегии и тактики;  	подробный план подготовки к беседе. 
Оперативная подготовка: 
сбор материалов; 
отбор и систематизация материалов; 
обдумывание и компоновка материалов; 
рабочий план; 
разработка основной части беседы;  начало и окончание беседы. 
Редактирование: 
контроль (т.е. проверка проделанной работы);  	придание окончательной формы беседы. 
Тренировка: мысленная репетиция; устная репетиция; 	репетиция беседы в форме диалога с собеседником. 
Структура деловой беседы состоит из 5 фаз: Фаза I. Начало беседы Задачи: 
установление контакта с собеседником; создание приятной атмосферы для беседы; привлечение внимания; побуждение интереса к беседе; «перехват» инициативы. 
Приемы начала беседы: 
Метод снятия напряжения — позволяет установить тесный контакт с собеседником. 
Метод «зацепки» — позволяет кратко изложить ситуацию или проблему, увязав ее с содержанием беседы, и использовать эту «зацепку» как исходную точку для проведения запланированной беседы. 
Метод стимулирования игры воображения — предполагает постановку в начале беседы множества вопросов по ряду проблем, которые должны в ней рассматриваться. 
Метод прямого подхода — означает непосредственный переход к делу, без выступления. 
Правильное начало беседы предполагает: точное описание целей беседы; взаимное представление собеседников; название темы; 
представление лица, ведущего беседу; 
объявление последовательности рассмотрения вопросов. 
На что нужно обратить внимание при налаживании личного контакта с собеседником: а) ясные, сжатые и содержательные вступительные фразы, и объяснения; 
б) обращение к собеседникам по имени и отчеству; 
в) соответствующий внешний вид (одежда, подтянутость, выражение лица); 
г) проявление уважения к личности собеседника, внимание к его мнениям и интересам; е) обращение за ответом и т.п. 
Фаза II. Передача информации 
Цель этой части беседы заключается в решение следующих задач: 
сбор специальной информации по проблемам, запросам и пожеланиям собеседника; 
выявление мотивов и целей собеседника; передача запланированной информации; анализ и проверка позиции собеседника. 
5 основных групп вопросов: 
Закрытые вопросы — это вопросы, на которые ожидается ответ «да» или «нет». Какова цель вопросов такого типа? Получить от собеседника обоснованные аргументы для ожидаемого от него же ответа. 
Открытые вопросы — это вопросы, на которые нельзя ответить «да» или «нет», они требуют какого-то объяснения («Каково Ваше мнение по данному вопросу?», «Почему Вы считаете принятые меры недостаточными?»). 
Риторические вопросы — на эти вопросы не дается прямого ответа, т.к. их цель — вызвать новые вопросы и указать на нерешенные проблемы и обеспечить поддержку нашей позиции со стороны участников беседы путем молчаливого одобрения («Мы ведь придерживаемся единого мнения по данному вопросу?»). 
Переломные вопросы — удерживают беседу в строго установленном направлении или поднимают целый комплекс новых проблем. («Как Вы представляете себе структуру и распределение...?»). 
Вопросы для обдумывания — вынуждают собеседника размышлять, тщательно обдумывать и комментировать то, что было сказано («Правильно ли я понял Ваше сообщение о том, что...?, «Считаете ли Вы, что...?). 
Фаза III. Аргументация 
Мелочи, имеющие иногда решающее значение: 
Оперировать простыми, ясными, точными и убедительными понятиями. 
Способ и темп аргументации должны соответствовать особенностям темперамента собеседника. 
Вести аргументацию корректно по отношению к собеседнику, т.к. это, особенно при длительных контактах, окажется для вас же намного выгоднее: 
всегда открыто признавать правоту собеседника, когда он прав, даже если это может иметь для вас неблагоприятные последствия; 
продолжать оперировать можно только теми аргументами, которые приняты собеседниками; 
избегать пустых фраз. 
Приспособить аргументы к личности вашего собеседника: 
направлять аргументацию на цели и мотивы собеседника; 
избегать простого перечисления фактов; 
употреблять терминологию, понятную вашему собеседнику. 
Избегать неделовых выражений и формулировок, затрудняющих аргументирование и понимание. 
Попытаться как можно нагляднее изложить собеседнику свои доказательства, идеи и соображения. 
Дня построения аргументации в нашем арсенале имеются 12 риторических методов аргументирования: 
Фундаментальный метод. Представляет собой прямое обращение к собеседнику. 
Метод противоречия. Основан на выявлении противоречий в аргументации против. 
Метод «извлечение выводов». Основывается на точной аргументации, которая постепенно, посредством частых выводов приведет вас к желаемому выводу. 
Метод сравнения. 
Метод «да..., но». 
Метод «кусков». Состоит в расчленении выступления таким образом, чтобы были ясно различимы отдельные части: «это точно», «об этом существуют различные точки зрения». Метод «бумеранга». 
Метод игнорирования. 
Метод потенцирования. Собеседник в соответствии со своими интересами смещает акцент, выдвигает на первый план то, что его устраивает. 
Метод «выведения». Основывается на постепенном субъективном изменении существа дела. 
Метод опроса. Основан на том, что вопросы задаются заранее. 
Метод видимой поддержки. 
Двенадцать спекулятивных методов аргументации: 
Техника преувеличения. 
Техника анекдота. 
Техника использования авторитета. 
Техника дискредитации собеседника. Основывается на правиле: если я не смогу опровергнуть существо вопроса, тогда по меньшей мере нужно поставить под сомнение личность собеседника. 
Техника изоляции основана на «выдергивании» отдельных фраз из выступления, их изоляции и преподнесении в урезанном виде с тем, чтобы они имели значение, противоположное первоначальному. 
Техника изменения направления заключается в том, что собеседник не атакует ваши аргументы, а переходит к другому вопросу, который по существу не имеет отношения к предмету дискуссии. 
Техника вытеснения — собеседник в действительности не переходит к какой-то одной, точно определенной проблеме, преувеличивает второстепенные проблемы, взятые из вашего выступления. 
Техника введения в заблуждение, основывается на сообщении путаной информации, слов, которыми вас забрасывает собеседник. 
Техника отсрочки. Ее целью является создание препятствий для ведения дискуссии или ее затягивание. 
Техника апелляции. Представляет собой особо опасную форму «вытеснения» процесса рассуждений (собеседник взывает к сочувствию). 
Техника искажения. 
Техника вопросов-капканов. Включает 4 группы: повторение; вымогательство; альтернатива; контрольные вопросы. 
Фаза IV. Опровержение доводов собеседника (нейтрализация замечаний собеседника) 
Цели: убедительность изложения; надежность изложения; развеивание сомнений; мотивы сопротивления и точка зрения. 
Почему возникают замечания? - защитная реакция; разыгрывание роли; другой подход; несогласие; тактические раздумья. 
Какова логическая структура опровержения замечаний? - анализ замечаний; обнаружение настоящей причины; выбор тактики; выбор метода; оперативное опровержение замечаний. 
Какие приемы применяются для нейтрализации (опровержения)? - ссылки, цитаты; «бумеранг»; одобрение + уточнение; переформулировка; целевое согласие; «эластичная оборона»; метод опроса; «да..., но...?» предупреждение; доказательство бессмысленности; отсрочка. 
Как обращаться с замечаниями при нейтрализации? - локализация; тон ответа; открытое противоречие; уважение; признание правоты; воздержанность в личных оценках; краткость ответа; недопущение превосходства. 
Фаза V. Принятие решения Цели: подытоживание аргументов, призванных и одобренных вашим собеседником; нейтрализация негативных моментов в заключении; закрепление и подтверждение того, что достигнуто; наведение мостов для следующей беседы. 
Несколько общих советов в связи с окончанием беседы: 
Свободно обращайтесь к собеседнику с вопросом, согласен ли он с вашей целью. 
Не проявляйте неуверенности в фазе принятия решения. Если вы колеблетесь в момент принятия решения, то не удивляйтесь, если начнет колебаться и собеседник. 
Всегда оставляйте в запасе один сильный аргумент, подтверждающий ваш тезис, на тот случай, если собеседник в момент принятия решения начнет колебаться. 
Пользуйтесь достоверными аргументами, так как лучше, если собеседник примет решение сейчас, чем потом. 
Не отступайте, пока собеседник несколько раз отчетливо не повторит «нет». 
Не сдавайтесь на милость собеседника до тех пор, пока не попробуете все известные методы форсирования. 
Следите за поведением собеседника, чтобы вовремя понять, что беседа подходит к концу. Закончите беседу в нужный момент. 
Достигнув цели, прощайтесь с собеседником. Как только будет принято решение, поблагодарите собеседника, поздравьте его с разумным решением. 
Теоретические вопросы
1. Что такое коммуникации, как их классифицируют, что поразумевает деловое общение?
2. Опишите методы аргументации.
3. Как можно охарактеризовать аттракцию и способы ее применения.
 
Практические задания
 
Задание 1. Вы собираетесь пойти на встречу с заказчиком и знаете, что нужно заключить с ним договор. Как вам лучше подготовиться к этому событию? Как следует вести себя во время беседы? Какие не следует допускать ошибки при разговоре с заказчиком? 
 
Задание 2. Вы – менеджер в ИТ-компании. Используя изученные Вами правила проведения бесед, составьте сценарий деловой беседы менеджера с заказчиком. Постарайтесь включить в сценарий специальную (профессиональную) терминологию. 
 
Задание 3. Рассмотрите предложенную вам ситуацию и ответьте на вопросы. 
 
Госпожа Иванова два года назад закончила обучение в колледже и работает менеджером по работе с клиентами. Недавно она узнала о вакансии должности заместителя начальника отдела. Администрация ищет достойного кандидата среди своих сотрудников. Какие действия должна предпринять госпожа Иванова, чтобы продвинуться по службе? 
 
Задание 4. Рассмотрите и предложите ваш вариант решения ситуации. 
 
Вы должны выступить с докладом о проделанной работе перед коллегами в организации. Вы знаете, что выступаете в числе последних и что многие из присутствующих приблизительно знакомы с тем, о чем Вы будете говорить. Поэтому велика вероятность, что будут слушать Вас невнимательно, вести посторонние разговоры и т.д. Что Вы предпримите для того, чтобы завоевать внимание аудитории и Ваше выступление всем понравилось? 
 
 Задание 5. Как вы построите беседу в каждой предложенной ситуации. 
 
Ситуация 1. Вы видите, что на переговорах Ваш партнер намеренно искажает факты. Как Вы поступите в этом случае? 
 
Ситуация 2. На переговорах вместо того, чтобы выдвигать конкретные предложения, оппонент ссылается на Ваши прежние промахи, имевшие место несколько месяцев назад. Как Вы поступите в этом случае? 
 
Ситуация 3. На переговорах между Вами и Вашим партнером произошел конфликт. Вас обоих быстро захватывают отрицательные эмоции. Напряжение стремительно возрастает. Ваши действия в этой ситуации? 
 
Ситуация 4. У Вас «горит» важный контракт. И от Вашей встречи с клиентом зависит очень многое. Вы нервничаете перед встречей и осознаете, что настроены, давить на собеседника. Однако Вы решаете держать себя в руках и проявлять гибкость, терпение и осторожность. Но уже в середине разговора замечаете, что инициатива «ушла» из Ваших рук, и Вас очень умело заставляют соглашаться с теми пунктами контракта, с которыми соглашаться нельзя. Вы чувствуете, что сейчас все развалится, если Вы что-нибудь не предпримите. Вас охватывает чувство безнадежности. Ваши действия? 
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Управленческое решение – это выбор альтернативы, осуществленный руководителем в рамках его должностных полномочий и компетенции и направленный на достижение целей организации. 
Оценкой правильности принятого руководителем решения являются не только хозяйственные показатели, но и поведение работников при достижении ими производственных целей, мера их активности, инициативы, коллективизма. 
Принятию рационального решения предшествуют выполнение следующих этапов:  
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Эффективным считают решение, если: 
Оно исходит из реальных целей. 
Для его осуществления есть необходимое время и нужные ресурсы. 
Оно может быть осуществлено в конкретных условиях организации. 
Предусмотрены нештатные, аварийные ситуации. 
Оно не провоцирует конфликтные ситуации и стрессы. 
Предвидены изменения в деловом и фоновом окружении. 
Оно дает возможность осуществлять контроль исполнения. 
 
Теоретические вопросы

1. Виды и классификация УР.
2. Коллективные УР и их характеристика.
3. Выбор из набора альтернатив: критерии и риски.

Практические задания
 
Задание 1. Из 18 действий, обозначенных в списке, надо последовательно составить алгоритм решения управленческих проблем, для чего необходимо пронумеровать действия порядковыми номерами, начиная с 1 по 18; выделить стадии процесса принятия и реализации управленческих решений. 
 
	№ п/п 
	Наименование действий (этапов) принятия управленческого решения 
	Номер 

	1 
	Структуризация проблемы 
	 

	2 
	Документальное оформление задач 
	 

	3 
	Определение разрешимости проблемы 
	 

	4 
	Определение отклонения фактического состояния системы от желаемого 
	 

	5 
	Оценка степени полноты и достоверности информации о проблеме 
	 

	6 
	Оформление решения 
	 

	7 
	Разработка вариантов решения проблемы 
	 

	8 
	Определение существования проблемы 
	 

	9 
	Оценка новизны проблемы 
	 

	10 
	Контроль выполнения решения 
	 

	11 
	Выбор решения 
	 

	12 
	Оценка вариантов решения 
	 

	13 
	Координация действий исполнителей решения 
	 

	14 
	Постановка задач исполнителям 
	 

	15 
	Выбор критерия оценки вариантов решения 
	 

	16 
	Установление взаимосвязи с другими проблемами 
	 

	17 
	Формулирование проблемы 
	 

	18 
	Определение причины возникновения проблемы 
	 


 
Задание 2. Укажите, какой способ принятия управленческого решения (коллективный или индивидуальный) предпочтительнее в каждой ситуации: 
в условиях дефицита времени; 
для избегания субъективизма; 
для большей продуманности возможных последствий;  
при наличии конфликтной ситуации; 
при низкой квалификации сотрудников;  
для снижения сопротивления несогласных. 
 
Задание 3. Проанализировать ситуации, выбрать на ваш взгляд оптимальный вариант управленческого решения (или предложить свой) и объяснить свой выбор. 
 
Ситуация 1. Между двумя вашими подчиненными возник конфликт, который мешает им работать. Каждый из них в отдельности обращался к вам с просьбой, чтобы вы разобрались и поддержали его позицию. 
Я должен пресечь конфликт на работе, а разрешить конфликтные взаимоотношения – это их личное дело. 
Лучше всего попросить разобраться в конфликте представителей общественных организаций. 
Прежде всего, лично попытаться разобраться в мотивах конфликта и найти приемлемый для обоих способ примирения. 
Выяснить, кто из членов коллектива служит авторитетом для конфликтующих, и попытаться через него воздействовать на этих людей. 
 
Ситуация 2. Вам предоставлена возможность выбрать себе заместителя. Имеется несколько кандидатур. Каждый претендент отличается следующими качествами. 
Первый стремится, прежде всего, к тому, чтобы наладить доброжелательные товарищеские отношения в коллективе, создать на работе атмосферу доверия и дружеского расположения, предпочитает избегать конфликтов, что не всеми понимается правильно. 
Второй часто предпочитает в интересах дела идти на обострение отношения «невзирая на лица», отличается повышенным чувством ответственности за порученное дело. 
Третий предпочитает работать строго по правилам, всегда аккуратен в своих должностных обязанностях, требователен к подчиненным. 
Четвертый отличается напористостью, личной заинтересованностью в работе, сосредоточен на достижении своей цели, всегда стремиться довести дело до конца, не придает большого значения возможным осложнениям во взаимоотношениях с подчиненными. 
 
Ситуация 3. Вы руководитель производственного коллектива. В период ночного дежурства один из ваших рабочих в состоянии алкогольного опьянения испортил дорогостоящее оборудование. Другой, пытаясь его отремонтировать, получил травму. Виновник звонит к вам по телефону и с тревогой спрашивает, что же им теперь делать? 
«Действуйте согласно инструкции. Прочтите ее, она у меня на столе, и сделайте все, что требуется». 
«Доложите о случившемся вахтеру. Составьте акт на поломку оборудования, пострадавший пусть идет к дежурной медсестре. Завтра разберемся». C. «Без меня ничего не предпринимайте. Сейчас я приеду и разберусь». 
D. «В каком состоянии пострадавший? Если необходимо, срочно вызовите врача». 
 
Ситуация 4. В самый напряженный период завершения производственного задания в бригаде совершен неблаговидный поступок, нарушена трудовая дисциплина, в результате чего произведен брак. Бригадиру неизвестен виновник, однако выявить и наказать его надо. Как бы вы поступили на месте бригадира? 
Оставлю выяснения фактов по этому инциденту до окончания выполнения производственного задания. 
Заподозренных в поступке вызову к себе, круто поговорю с каждым с глазу на глаз, предложу назвать виновного. 
Сообщу о случившемся тем из рабочих, которым наиболее доверяю, предложу им выяснить конкретных виновных и доложить. 
После смены проведу собрание бригады, публично потребую выявления виновных и их наказания. 
 
Ситуация 5. Вам предлагается выбрать себе заместителя. Кандидаты отличаются друг от друга следующими особенностями взаимоотношений с вышестоящим начальником: 
Первый быстро соглашается с мнением или распоряжением начальника, стремится четко, безоговорочно и в установленные сроки выполнить все его задания. 
Второй может быстро соглашаться с мнением начальника, заинтересованно и ответственно выполнять все его распоряжения и задания, но только в том случае, если начальник авторитетен для него. 
Третий обладает богатым профессиональным опытом и знаниями, хороший специалист, умелый организатор, но бывает, неуживчив, труден в контакте. 
Четвертый очень опытный и грамотный специалист, но всегда стремится к самостоятельности и независимости в работе, не любит, когда ему мешают.  
 
Ситуация 6. Вы – начальник цеха. После реорганизации вам срочно необходимо перекомплектовать несколько бригад согласно новому штатному расписанию. 
Возьмусь за дело сам, изучу все списки и личные дела работников цеха, предложу проект на собрании коллектива. 
Предложу решить этот вопрос отделу кадров. Ведь это их работа. 
Во избежание конфликтов предложу высказать свои пожелания всем заинтересованным лицам, создам комиссию по укомплектованию бригад. 
Сначала определю, кто будет возглавлять новые бригады и участки, затем поручу этим людям подать свои предложения по составу бригад. 
 
Задание 4.  Рассмотрите ситуации и самостоятельно примите, правильное на ваш взгляд, решение. 
  
Ситуация 1.  Вы, будучи начальником отдела сбыта, самостоятельно, без ведома вашего руководителя и без совещания с вашими коллегами, дали распоряжение об отгрузке вашей продукции совершенно новому потребителю, так как вам была предложена выгодная цена на продукцию. Но ваш новый партнер оказался «фирмой-невидимкой», и вы не получили оплаты за продукцию. Ваш руководитель в гневе, так как компания понесла огромный ущерб. В чем ваша ошибка и как вы построите свое объяснение с руководителем? 
 
Ситуация 2. Вы поручаете важное задание компетентному, по вашему мнению, сотруднику. Но вдруг узнаете о человеке, который более компетентен в этом вопросе и может выполнить данное задание намного лучше. Как вы поступите в данной ситуации? 
 
Ситуация 3.  Вам, как руководителю, предлагают решение важной проблемы в более короткий срок, да еще в результате и получение прибыли, но сама реализация данного решения весьма рискованна. Как вы поступите? 
 
Ситуация 4. Вы неожиданно узнаете, что сотрудник, которому Вы поручили разработку важного проекта, по этому же вопросу параллельно работает в другой фирме. Какое решение Вы примете в данной ситуации? 
 
Задание 5.  Примите оптимальное решение при условии, что Вы руководитель фирмы в сфере ИТ-технологий:  
а) В связи с сокращением производства необходимо высвободить n-число сотрудников.  
б) Резко ухудшилось качество оказываемых услуг.  
в) На рынке упал спрос на оказываемые вашей фирмой услуги. 
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Теоретическая часть
Управление персоналом представляет собой набор технологий от найма до увольнения, который позволяет наиболее эффективно выстраивать работу организации за счет имеющегося штата работников. В практическом задании рассмотрим основы формирования коллектива.
Подбор персонала представляет собой процесс подбора подходящих кандидатур на вакантные рабочие места исходя из имеющегося резервов кадров на бирже труда и на предприятии. Подбор персонала включает следующие элементы:  
расчет потребности в кадрах рабочих и служащих;  
создание модели рабочих мест;  
профессиональный подбор кадров;
формирование резерва кадров.  
Основой правильного подбора кадров является наличие объективной информации о работнике и формальных требований к вакантной должности с тем, чтобы обоснованно произвести их соединение. Подбор и оценка работников составляют важный раздел системы работы с персоналом и должны производиться на научной основе.  
Во-первых, исходя из конкретных особенностей предприятия и его подразделений, подбираются работники, которые могут решать стоящие задачи.  
Чаще этот подбор ведется на основе качественных методов, поскольку производится руководителем или специалистом кадровой службы, как правило, из его личных оценок объема работ по конкретной профессии, в условиях отсутствия полной информации о деловых качествах и профессиональной компетенции работника. Недостаток данного способа заключается в ограничении всестороннего развития личности способного работника, который должен приспосабливаться под конкретное рабочее место (должность).  
Во-вторых, подбор персонала осуществляется исходя из профессиональной подготовки, производственного опыта и качеств работника. Состав функциональных обязанностей и трудоемкость работы определяются на основе организационных документов или опыта руководителя под конкретного работника. Недостатком этого способа является возможность занятия вакантных рабочих мест по мере заполнения штатного расписания предприятия менее способными рабочими или служащими из-за того, что они поступили на работу раньше. Когда появляется высококвалифицированный работник, то вакантное место может быть занято другим человеком, имеющий более низкие квалификацию, производственный опыт или творческие способности.  
В-третьих, путем совмещения первого и второго способов, когда для высококвалифицированных рабочих и служащих подбираются рабочие места с изменением существующего распределения функций, а для остальных должностей подбор кадров ведется исходя из нормативных требований рабочих мест.  
Этот способ является более гибким, так как позволяет учесть конкретные особенности работы предприятия, квалификацию персонала и создать условия для всестороннего развития людей.  
Во всех перечисленных случаях основой правильного подбора является наличие объективной информации о работнике и рабочем месте с тем, чтобы обоснованно произвести анализ их соответствия.  
 Профессиональный отбор кадров в организации является одним из наиболее важных этапов подбора персонала и включает следующие этапы:  
Создание кадровой комиссии.  
Формирование требований к рабочим местам.  
Объявление о конкурсе в средствах массовой информации.  
Медицинское обследование здоровья и работоспособности кандидатов.  
Оценка кандидатов на психологическую устойчивость.  
Анализ увлечений и вредных привычек кандидатов.  
Комплексная оценка кандидатов по рейтингу и формирование окончательного списка.  
Заключение кадровой комиссии по выбору кандидатуры на вакантную должность.  
Утверждение в должности, заключение контракта.  
Оформление и сдача в отдел кадров кадровых документов кандидатов.
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Теоретические вопросы
1. Основные технологии УП.
2. В чем важность правильного найма с позиции бережливого производства.
3. Как организация найма влияет на эффективность деятельности коллектива, компании в целом.

Практическое задание

 Задание 1. Расставьте в логической последовательности представленные процедуры отбора персонала: 
[image: ]


Задание 2. Следует составить личностную спецификацию – набор требований, которые предъявляют к работнику в соответствии с должностью системного администратора. Личностная спецификация содержит информацию, необходимую для приема на работу и отбора нужных сотрудников, проведения собеседования  

Таблица - Личностная спецификация 
	Должность     Системного администратора         
	Требуемые качества 

	Перечень требований к работнику 
	основные / желаемые / не желаемые 

	1.Физический облик (возраст, рост, пол, здоровье, внешний вид) 
	 

	2.Достижения (образование, квалификация, опыт) 
	 

	3.Интеллект (ум, сообразительность, беглость речи, логика мышления, четкое выражение мысли) 
	 

	4.Специальные способности (к вычислениям, чертежам, музыкальные, художественные) 
	 

	5.Интересы (к конструированию, общественной работе; к власти, деньгам, престижу, карьере) 
	 

	6.Черты характера (инициативность, самостоятельность, ответственность, 
эмоциональность) 
	 

	7.Внешние условия (домашние, социальнобытовые, финансовые, возможность командировок) 
	 


 
Задание 3. Составить объявления для публикации в средствах массовой информации о наличии вакантной должности Системного администратора в данной организации 
 
Объявление для публикации в СМИ о вакантных должностях должно содержать достаточно полную и выигрышную информацию, вызывающую интерес и к данной должности, и к самой организации. Оно должно быть кратким, лаконичным, содержать сведения о названии должности, иногда – об окладе, о социальных льготах, условиях труда, а также общие требования к претенденту на должность: уровень и вид образования, стаж работы, специальные навыки (иностранный язык, компьютер и т.п.).  
 
 
Задание 4. Менеджер по персоналу предлагает соискателю заполнить анкету, чтобы иметь представление об его профессиональном опыте и личных и деловых качествах. Проанализируйте анкету с точки зрения профессиональной этики, найдите ошибки и прокомментируйте их.  
  
АНКЕТА КАНДИДАТА НА ДОЛЖНОСТЬ
(заполнению подлежат ВСЕ поля без исключения)
1. Ф. И. О. (печатными буквами):_________________________________________________________  Дата рождения:   /   /   полных лет:      место рождения:       _______ __      гражданство:___________ 

2.Паспортные данные: серия: _____ № __________ кем и когда выдан: _________________________ 
Прописка/ регистрация (индекс, адрес/дата, срок):_____________________Телефон:____________ 
Фактическое место жительства (индекс, адрес):_______________________Телефон:____________ 
Образование (год поступления – год окончания, название учебного заведения, форма обучения, специальность по диплому, квалификация): ______________________________________________________  
Дополнительное образование, в том числе тренинги (дата поступления – дата окончания, название учебного заведения, название курса):____________________________________________________ 
Владение иностранными языками (какими, в какой степени): _______________________________ 
Уровень владения ПК (перечислите программы, которыми Вы владеете): _____________________ 
Наличие военного билета (приписного свидетельства и т.п.) ________________________________ 
Участие в военных действиях, событиях на ЧАЭС:_______________________________________ 
Наличие собственного автотранспортного средства, водительского удостоверения, стаж вождения:___________________________________________________________________________________ 
Последние три места работы (в обратном порядке), в том числе работа не по трудовой книжке. 

Если функции указаны в резюме, в анкете можно не дублировать: 
Месяц и год Название организации, адрес Ф.И.О. и телефон начальника 
Уровень зарплаты 
Причина приема и увольнения 
Должность, основные функции 
Сведения о родственниках (Ф. И. О., место работы в настоящее время, должность): Жена (муж) Дети 
Мать Брат Отец Сестра 
Кто является кормильцем в семье? 
_____________________________________________________ 
15.Можете ли Вы в случае необходимости работать вечерами и в выходные дни (прокомментируйте)? ___________________________________________________________________ 

Являетесь ли плательщиком алиментов?________________________________________________ 

Работает ли кто-либо из Ваших родственников в органах МВД, ФСБ, ФСНП, МНС?__________ 

Привлекались ли Вы или Ваши родственники к уголовной или судебной ответственности (статья, когда, мера воздействия) (обязательно для заполнения, поскольку данная информация проверяется):_________________________________________________________________________________ 
Состояли (состоите) ли Вы на учете в наркологическом диспансере?_________________________ 
Откуда узнали о вакансии (СМИ, Интернет, агентство, по рекомендации – укажите название)? 
____________________________________________________________________________________________ 
Каковы, на Ваш взгляд, цели нашей компании?___________________________________________
Какими действиями Вы собираетесь способствовать достижению целей компании? ___________ 
В каких направлениях Вы хотели бы реализовать свои возможности в нашей компании? ____________________________________________________________________________________________ 
Назовите профессиональные навыки и личные качества, которыми Вы обладаете как соискатель данной позиции:______________________________________________________________________________  
Назовите причины, по которым Вы могли бы покинуть компанию:__________________________ 
Назовите три Ваших положительных и три Ваших отрицательных качества: 
Положительные Отрицательные 
Желаемый уровень заработной платы (на испытательный срок и после него, как часто она должна изменяться в течение работы, по какой причине)?___________________________________________ 
Когда Вы сможете приступить к работе?________________________________________________ 
Связаны ли Вы какими-либо обязательствами с предыдущим местом работы 
(прокомментируйте)?___________________________________________________________________ 
Достоверность указанных сведений подтверждаю:__________________________________________ Контактные телефоны: _________________________________________________________________  Подпись (Фамилия И.О.) 

Задание 5. Вы менеджер по кадрам и проводите первичный отбор персонала в организацию, используя один из распространенных в настоящее время методов отбора, — экспертизу почерка. К Вам пришел один из кандидатов на должность системного администратора (на примере подчерка студента из группы). Оцените почерк по предлагаемым ниже факторам, для чего в каждый из семи секций выберите один показатель. Взяли бы Вы предложенную кандидатуру? 
1. РАЗМЕР БУКВ: 
очень маленькие - 3 балла просто маленькие - 7 баллов средние - 17 баллов крупные - 20 баллов 2. НАКЛОН БУКВ: 
левый наклон - 2 балла резкий наклон влево - 5 баллов правый наклон - 14 баллов резкий наклон вправо - 6 баллов прямое написание - 10 баллов 3. ФОРМА БУКВ: 
округлые - 9 баллов бесформенные - 10 баллов угловатые - 19 баллов 4. СТРОЧКИ: 
"ползут" вверх - 16 баллов прямые - 12 баллов "скользят" вниз - 1 балл 
СИЛА НАЖИМА: 
легкая - 8 баллов средняя - 15 баллов сильная - 21 балл 
ОСОБЕННОСТИ СОЕДИНЕНИЯ БУКВ В СЛОВАХ: склонность к соединению букв - 11 баллов склонность к отделению бую друг от друга - 18 баллов смешанный стиль - 15 баллов 7. ОБЩЕЕ ВПЕЧАТЛЕНИЕ: 
почерк старательный - 13 баллов почерк неровный - 9 баллов почерк небрежный - 4 балла 
Определите набранную сумму баллов и сделайте выводы. 
38-51 баллов - такой почерк наблюдается у людей со слабым здоровьем и у тех, кому за 80; 
52-63 - так пишут люди робкие, пассивные, флегматичные; 
64-75 - этот почерк принадлежит людям часто нерешительным, кротким, наивным, однако эти люди не лишены чувства собственного достоинства; 
76-87 - такой почерк у людей, которые отличаются общительностью, впечатлительностью и прямодушием; 
88-98 - эти люди имеют устойчивую психику, они отважны, смекалисты и полны инициативы; 
99-109 - такие люди обладают быстротой ума и независимостью суждений. В то же время они вспыльчивы и в некоторой степени эгоистичны; 
110-121 - такой почерк часто имеют трудно управляемые люди. 
 





[bookmark: _Toc136623261][bookmark: _Toc136626046]Практические занятия № 10 Оценка и аттестация персонала

Теоретическая часть
Оценка персонала - постоянная задача в системе управления, начиная от кадрового планирования и приема персонала до проектирования систем стимулирования работников. Анализ любого из кадровых процессов предполагает системный подход к исследованию изучаемого явления, видение того целого, «образца», то есть всей системы управления персоналом, по отношению к которому получают смысл получаемые данные.
Аттестация – определение уровня профессиональной подготовки и духовно-нравственного соответствия работников требованиям занимаемой должности, квалификации выполняемой работы – необъемлемая часть работы по управлению персоналлом. 
Аттестация работников организаций должна способствовать: 
1. Развитию профессиональной культуры; 
2. Ориентации кадров на освоение современных технологий;   
3. Апробации современных технологических моделей;   
Инициации и реализации профессионально-личностного потенциала работников; 
Повышению уровня и качества продукции и деятельности организации в целом. 
Накопленный опыт проведения аттестации кадров убеждает, что при изучении профессиональной компетентности работников предприятий и организаций необходимо руководствоваться следующими основными требованиями диагностики: 
- Изучение профессиональной компетентности должно быть направлено на выявление индивидуальных особенностей профессионального роста. 
-Оценка компетентности должна проводиться не только путем сравнения полученных результатов с какими либо нормами, средними величинами, но и путем сопоставления их с результатами предыдущих диагностирований (не обязательно проводимых в связи с аттестацией) с целью выявления характера продвижения в развитии, профессиональном росте. 
-Диагностика профессиональной компетентности нужна не только для выявления актуального уровня, но и для определения возможных индивидуальных путей совершенствования. 
-Изучение компетентности должно опираться на самоанализ, самодиагностику результативности профессиональной деятельности создания мотивации самосовершенствования и профессионального роста. 
- Уровень профессиональной компетентности должен рассматриваться как содержательная характеристика деятельности работника, а процесс самосовершенствования, профессионального роста – как развитие, смена качественно своеобразных этапов деятельности. 
-Изучение работы кадров на диагностической основе позволяет вести работу по обобщению и распространению передового опыта. 
- Конкретные условия деятельности организации и самих работников обусловливают необходимость соблюдения следующих правил: 
1. Диагностика уровня профессиональной компетентности работника важна и нужна не как самоцель, а как средство выявления уровня профессионализма всего коллектива организации, его потенциала, возможностей коллектива в реализации выдвинутых целей развития. 
Изучение профессиональной компетентности не должно быть привязано только к аттестации кадров, а должно быть непрерывным процессом и охватывать всех работников. 
При диагностике профессиональной компетентности важен учет индивидуальных особенностей работника. 
Рассматривая аттестацию как процесс, результатом которого является объективное заключение об уровне (качестве) профессиональной деятельности работника, сделанное на основании сопоставления современных требований с достигаемыми результатами и выводов по итогам самодиагностики специалиста и всестороннего изучения, измерения, анализа и оценки его профессиональной деятельности, необходимо подчеркнуть ее важную функцию – создание условий для профессионального роста на основе повышения качества его деятельности.


Теоретические вопросы
1. Опишите процедуру проведения аттестации руководящих работников.
2. Охарактеризуйте мероприятия организационной процедуры подготовки оценки профессиональной пригодности работников.
3. Назовите виды и варианты аттестации работников.
4. Перечислите показатели оценки профессиональной пригодности работников по Вашей специальности.

Практическая часть

Задание 1. Заполните таблицу по распределению обязанностей, связанных с подготовкой и проведением аттестации педагогических работников между исполнителями. Для этого используйте следующие обозначения:
П - издает приказ;
О - организует работу и отвечает за проведение аттестации;
Пу - принимает участие в аттестации.
Таблица - Распределение обязанностей между исполнителями при проведении аттестации педагогических работников
	Распределение обязанностей
	Исполнитель

	
	Руководитель образовательной организации
	Зам.руководителя образовательной организации
	Кадровая служба
	Аттестационная комиссия

	Определяет цели аттестации
	
	
	
	

	Подготавливает приказ о про- ведении аттестации
	
	
	
	

	Осуществляет подбор педагогов для проведения аттестации
	
	
	
	

	Проводите собеседование с аттестуемым педагогом
	
	
	
	

	Формирует аттестационную комиссию
	
	
	
	

	Подготавливает тесты бланки для проведения аттестации
	
	
	
	

	Анализирует результаты аттестации
	
	
	
	

	Издает приказ по итогам аттестации
	
	
	
	



Задание 2 Раскройте преимущества и недостатки методов деловой оценки работников по Вашей специальности, заполните таблицу:

	Методы
	Преимущества
	Недостатки

	Традиционные методы
	
	

	Нетрадиционные методы
	
	



Задание 3 Составьте таблицу «Взаимосвязь стратегии организации и оценки персонала/аттестации»
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