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Введение 

Настоящий практикум рассчитан на студентов бака-
лавриата всех форм обучения, обучающихся по специально-
стям  38.03.02 «Менеджмент организации» (профиль 
«Управление человеческими ресурсами»), 38.03.03 «Управ-
ление персоналом», 38.03.04 «Государственное и муници-
пальное управление» а также на преподавателей экономи-
ческих и управленческих дисциплин.  

Он является дополнением к базовым учебникам и учеб-
ным пособиям по данному курсу и ряду смежных дисци-
плин. При этом авторы рекомендуют использовать учебные 
пособия Шапиро С. А. «Управление персоналом. Курс лекций, 
практикум». М.; Берлин: Директ-Медиа, 2015; Шапиро С. А., 
Самраилова Е. К., Вешкурова А. Б. «Основы управленческого 
консультирования». М.; Берлин: Директ-Медиа, 2016; Самра-
илова Е. К., Шапиро С. А., Вешкурова А. Б. «Анализ эффектив-
ности использования персонала в организации». М.; Берлин: 
Директ-Медиа, 2015.  

Название учебного курса в различных вузах может отли-
чаться в соответствии со стандартами образования по спе-
циальностям и учебными планами, но с точки зрения изуча-
емого предмета это не имеет значения. Цель данного 
практикума — предоставить возможность студентам лучше 
закрепить теоретический материал, выполнив на семинар-
ских занятиях или самостоятельно практические задания, 
ответив на контрольные вопросы по каждой теме, выбрав 
правильные ответы в разработанных авторами контроль-
ных тестах, а также пройдя диагностические тесты соци-
ально-психологической направленности, вносящие в изуче-
ние материала элементы игровой ситуации.  

Практические задания дают возможность студентам, 
совмещающим работу с обучением, проверить полученные 
знания в конкретной производственной ситуации, получив, 
таким образом, навыки управленческого консультирования, 
как в рамках организации в целом, так и в системе управле-
ния человеческими ресурсами. Студенты очной формы 



обучения, гипотетически не работающие, смогут научиться 
моделировать реально возможные ситуации в сфере управ-
ленческого консультирования и смогут закрепить, таким 
образом, навыки управленческого мышления.  

В сборнике также приведены темы для самостоятельных 
работ (рефератов, эссе), предусмотренных учебным планом, 
которые студенты должны написать в ходе изучения дис-
циплины «Управленческий консалтинг», методика выпол-
нения работ такого рода, а также список тем для итоговой 
аттестации. 

Авторы — профессор кафедры «Экономика труда и 
управление персоналом», ОУП ВО «АТиСО», канд. экон. наук, 
доцент Шапиро С. А. и доцент данной кафедры, канд. экон. 
наук, Вешкурова А. Б. — благодарны рецензентам: доктору 
педагогических наук, профессору К. Г. Кязимову и кандидату 
экономических наук Е. В. Вашаломидзе за ценные замечания 
и рекомендации, учтенные при создании данной работы.  

Москва, сентябрь 2019 года. 



5 

Раздел 1. МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ 
УПРАВЛЕНЧЕСКОГО КОНСУЛЬТИРОВАНИЯ 

Контрольные вопросы для самопроверки 
1. Назовите этапы становления управленческого кон-

сультирования. 
2. Назовите крупнейшие международные консалтинго-

вые компании. 
3. Какое определение можно дать управленческому

консалтингу? 
4. Что является объектом и предметом консультирова-

ния? 
5. Почему консультирование является частью процесса

управления организацией? 
6. Каковы основные причины обращения к консультанту?
7. Каково «происхождение» современных российских

консультантов? 
8. В чем основные достоинства внешних консультантов

по сравнению с внутренними? 
9. Как используется аутсорсинг в консалтинге?
10. Чем экспертное консультирование отличается от

процессного? 
11. В чем заключается специфика обучающего консуль-

тирования? 
12. Какие вопросы обычно возникают у консультанта

перед первой встречей с клиентом? 
13. Приведите классификацию клиентов по их ожиданиям.
14. Приведите типичные ошибки консультанта.
15. Назовите причины разочарований консультанта и

клиента. 
16. Приведите классификацию методов консультирова-

ния. 
17. В чем заключаются выгоды, получаемые клиентом?
18. С чем связана актуальность кадрового консалтинга?
19. Какие виды консалтинговой деятельности суще-

ствуют? 
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20. Объясните разницу между кадровым консалтингом
и кадровым аудитом. 

21. Какова основная цель кадрового консалтинга являет-
ся сфера работы с персоналом? 

22. Какие основные направления кадрового консалтинга
вы знаете? 

23. Чем занимается кадровый консалтинг в области
подбора персонала? 

24. Чем занимается кадровый консалтинг в области
оценки персонала? 

25. Чем занимается кадровый консалтинг в области
системы оплаты труда? 

26. Что представляет из себя программа исследования,
какие разделы включает? 

27. Перечислите методы, применяемые для сбора ин-
формации в рамках кадрового консалтинга. 

28. Дайте определение аудита. Какие основные типы
аудита существуют? 

29. Что такое кадровый аудит, что включает аудит пер-
сонала? 

30. Что включает система показателей расходов на пер-
сонал? 

31. Какие документы необходимы для постановки и ве-
дения кадрового учета? 

32. Каковы цель и задачи аудита управления человече-
скими ресурсами? 

33. Сформулируйте основные направления аудита чело-
веческих ресурсов? 

34. Как вы понимаете «бенчмаркинг»?
35. В чем состоит метод Д. Филлипса?
36. Какие способы измерения эффективности человече-

ских ресурсов компании через деятельность HR-службы 
предлагает Д. Ульрих? 

37. В чем состоят социальные аспекты организации и
нормирования труда? 

38. Обоснуйте требования к нормам труда

http://www.emcon.ru/203.html
http://www.emcon.ru/205.html
http://www.emcon.ru/208.html
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39. На каких документах базируется аудит организации 
и нормирования труда? 

40. Каковы основные критерии аудита организации 
и нормирования труда? 

41. Какие Вам известны показатели уровня организации 
труда? 

Практические задания 
Задание 1  
Перечислите основные характерные черты управленче-

ского консультирования в России и охарактеризуйте их. 
В какой период времени сложился современный набор кон-
сультационных услуг?  

Задание 2  
Составьте деловой портрет профессионального консуль-

танта.  
Задание 3  
Какие основные задачи решает консультант? Составьте 

таблицу, в которой две колонки: Доводы за и против обра-
щения к внешнему консультанту.  

Задание 4  
Ситуация «Моральный кодекс внутреннего аудитора» 
«Принимая на себя обязательства внутреннего аудитора, 

подтверждаю готовность соблюдать следующие этические 
правила и нормы поведения:  

— действовать заслуживающим доверие и непредубеж-
денным образом по отношению к аудитируемому персоналу;  

— ставить в известность руководителя, службы внут-
реннего аудита качества о характере своих отношений 
с аудитируемым подразделением, перед тем как проводить 
аудит этого подразделения;  

— не действовать в ущерб репутации аудитируемого 
подразделения;  

— не раскрывать выявленную в ходе аудита информа-
цию, которая может нанести моральный ущерб персоналу 
аудитируемого подразделения;  
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— проявлять уважение к персоналу аудитируемого под-
разделения, создавать атмосферу сотрудничества и добро-
желательности;  

— избегать резкого тона замечаний и оценок. Замеча-
ния высказывать только по отношению к предмету аудита, 
но ни в коем случае не в адрес сотрудников аудитируемого 
подразделения;  

— постоянно сохранять позитивную психологическую 
установку на проведение аудита;  

— в конфликтных ситуациях сохранять спокойствие и 
деловой тон, не поддаваясь эмоциям и избегать агрессивно-
сти со своей стороны;  

— способствовать поддержанию авторитета аудитор-
ской службы;  

Факторы завоевания и поддержания авторитета аудитора:  
— сдержанность и уравновешенность суждений;  
— непредвзятая оценка фактических свидетельств;  
—  уважительное отношение к персоналу аудитируемо-

го подразделения (вне зависимости от состояния работ по 
предмету аудита, личного настроения аудитора и отноше-
ния к нему со стороны персонала); 

— аккуратность обращения с документами аудитируе-
мого подразделения;  

— приветливость и доброжелательность;  
— корректность обращения с сотрудниками (един-

ственной формой обращения должно быть «Вы»).  
Задание. На основе морального кодекса внутреннего 

аудитора определите необходимые ему компетенции. 
 

Задание 5. Анализ ситуации «Функциональные бомжи» 
Внешний признак проблемы: наличие на предприятии 

персонала без определенных обязанностей.  
Описание ситуации: В прямом подчинении руководите-

лю предприятия либо в подразделениях работает персонал 
без определенных обязанностей.  

После закрытия проектов (по разным причинам) люди 
были оставлены в штате предприятия, с тем, чтобы позднее 
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подобрать им соответствующие обязанности. Некоторые 
«функциональные бомжи» существуют в таком режиме 
больше года. Заработная плата им выплачивается.  

«Подводная» часть: профессионал не будет долго нахо-
диться в «подвешенном состоянии». Те, кто остался, вряд ли 
способны на что-то серьезное.  

Поручение в дальнейшем проекте бессмысленно, пожиз-
ненное содержание стоит денег.  

В некоторой степени развращается малоустойчивый 
персонал нижнего уровня: «ему можно играть на компьюте-
ре, а мне почему нельзя?». «Бомжами» изобретаются беспо-
лезные для предприятия, но удобные для выполнения про-
екты.  

Возможное развитие проблемы:  
С ростом числа бездельников происходит смещение цен-

ностей дееспособного персонала предприятия: «если можно 
получать не работая, почему бы этим не воспользоваться 
и мне?» Производительность труда падает.  

Вопросы для обсуждения: 
1. Обоснуйте возможные причины возникновения про-

блемы:  
а) склад характера руководителя предприятия, не позво-

ляет ему «выгнать человека на улицу», пусть даже и с вы-
ходным пособием;  

б) слабость системы управления и структурной органи-
зации;  

в) отсутствие кадровой политики как системы.  
2. Предложите варианты решения проблемы. 

 
Задание 6  
Представьте, что вы работаете менеджером по набору 

персонала. Вам нужно провести собеседование с кандидатом 
на вакантную должность. Составьте список формализован-
ных и слабоформализованных вопросов (не менее 10), кото-
рые Вы зададите собеседнику. Поясните, какие особенности 
кандидата Вы хотите выяснить, задавая каждый из своих 
вопросов. 
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Задание 7 
Опишите любую знакомую вам организацию (можно вы-

мышленную) следующим образом: 
• сфера деятельности организации; 
• организация производства и труда персонала; 
• применяемые технологии производства работ или 

оказания услуг;  
• состав потребителей продукции или услуг и постоян-

ных клиентов; 
• количественный и качественный состав персонала 

(разделите персонал на следующие категории: администра-
тивно-управленческий персонал, инженерно-технические 
работники и специалисты, производственный персонал, об-
служивающий персонал); 

• финансовое положение; 
• причина проведения аудита кадрового потенциала ор-

ганизации. 
Задание 8 
Изучите приведенный ниже перечень популярных меро-

приятий кадровой политики организации. Определите, 
к каким отрицательным результатам может привести их ре-
ализация, и объясните почему. Предложите свои варианты 
мероприятий, направленных на оптимизацию кадрового 
потенциала организации. 

1. Реализация программ добровольного увольнения пер-
сонала, в том числе ухода на пенсию пожилых работников. 

2. Механическое сокращение или временное освобожде-
ние от работы определенной доли работников во всех 
структурных подразделениях. 

3. Свертывание программ по обучению персонала и по-
вышению квалификации. 

4. Чрезмерно резкое и масштабное сокращение персонала. 
5. Расстановка по рабочим местам вместо уволенных ра-

ботников оставшихся в надежде на то, что они приобретут 
необходимые навыки практической деятельности. 

6. Введение жесткой регламентации трудовых процессов 
и строгая отчетность перед вышестоящим руководством 
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вместо широкого вовлечения работников в разработку кон-
кретных мер по оптимизации структур организации. 

7. Поэтапное отправление в неоплачиваемый отпуск ра-
ботников. 

8. Создание системы материального стимулирования ра-
ботников, не учитывающей их профессионального роста 
(карьеры) в организации. 

Задание 9 
Необходимо определить соответствие уровня квалифи-

кации рабочих уровню сложности выполняемых ими работ 
на основе данных о распределении рабочих и работ по раз-
рядам тарифная сетка, приведенных в таблице. 

Таблица  

 Разряды 
 I II III IV V VI 

Тарифные коэффициенты 1,0 1,08 1,20 1,35 1,54 2,0 
Число рабочих, чел. – 15 31 14 6 5 
Объем работ, нормо-час – 800 2200 3100 4300 1800 
 

Задание 10 
Проанализируйте показатели движения рабочих, рассчи-

тав при этом коэффициенты оборота рабочей силы по при-
ему, увольнению, текучести кадров по следующей таблице: 

 Таблица  
Показатели 2013 г. 2014 г. 

Принято на предприятие, чел 46 66 
Выбыло рабочих с предприятия, чел 40 73 
Из них:   
По собственному желанию 24 59 
За нарушения трудовой дисциплины 2 – 
Среднесписочное число рабочих, чел 192 185 
Коэффициент оборота рабочей силы по 
увольнению 

  

Коэффициент оборота рабочей силы по 
приему 

  

Коэффициент текучести кадров   
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Определите изменение уровня дисциплины труда рабо-
чих, если известно, что потери рабочего времени (внутрис-
менные и целодневные) по вине работников, связанные 
с нарушением дисциплины труда, составили в 2013 г. 
9100 чел.-ч, а в 2014 г. — 8863 чел.-ч., а плановый фонд ра-
бочего времени одного среднесписочного работника — 
1683 часа.  

Тесты для контроля знаний 
Выберите все варианты ответов, которые Вы считаете 

правильными. 
1. В чем состоит назначение консультирования? 
а) обеспечить формирование предпосылок для эффек-

тивных изменений организации; 
б) в принятии за клиента управленческих решений; 
в) в собеседовании с клиентом по различным вопросам; 
г) в разрешении неблагоприятных управленческих ситу-

аций. 
2. Сколько подходов существует к определению по-

нятия «консультирование?» 
а) один; 
б) два; 
в) три; 
г) четыре. 
3. Укажите виды консультационной деятельности. 
а) внешняя и внутренняя;  
б) экспертная, процессная, обучающая;  
в) нормативная, ценностная, внутренняя;  
г) обучающая, методическая. 
4. При организации управленческого консультирова-

ния не используют подход: 
а) торговый; 
б) учительский; 
в) методический; 
г) клинический.  
5. Основной задачей консультирования являются: 
а) оказание профессиональной помощи и предоставле-

ние советов по вопросам экономики и управления; 



13 

б) обучение клиента; 
в) спасение клиента от банкротства; 
г) управление клиентом. 
6. Сущность консалтинга заключается в том, что 

это — 
а) вид деятельности, в области управления человечески-

ми ресурсами (кадрами, персоналом) осуществляемой с це-
лью повышения эффективности труда персонала, заключа-
ющейся в разработке практических рекомендаций по всему 
спектру проблем, возникающих в кадровой работе, на осно-
ве анализа деятельности HR-службы; 

б) совокупность мероприятий исследовательского, ана-
литического, методологического и рекомендательного ха-
рактера, необходимых для решения задач в области управ-
ления фирмой и оказания консультационных услуг топ-
менеджменту компании, осуществляемых внешними кон-
сультантами, на контрактной основе в разовой или долго-
срочной перспективе, с целью повышения эффективности 
деятельности организации;  

в) совокупность независимых советов и помощи по во-
просам управления, включая помощь реализации советов, 
разновидность экспертной помощи в области управления, 
это процесс, экспертиза, услуга, метод; 

г) проведение обучения менеджеров компании-
заказчика по вопросам принятия управленческих решений 
в различных областях организационной деятельности. 

7. Документ, в котором изложены тема, проблема, це-
ли, задачи, предмет и объект исследования, определены 
типы наблюдения и анализа: 

а) меморандум исследования; 
б) проект исследования; 
в) программа исследования; 
г) резюме. 
8. Особый документ, в котором характеризуется и 

планируется последовательность этапов исследования, 
определяются ответственные лица, сроки прохождения 
этапов исследования и ресурсы (стоимость и др.): 

а) рабочий план исследования;  
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б) проект исследования; 
в) программа исследования; 
г) меморандум. 
9. Метод сбора социальной информации об изучае-

мом объекте в ходе опосредованного (анкетирование) 
или непосредственного (интервью) социально-
психологического общения между исследователем и ре-
спондентом: 

а) беседа; 
б) опрос; 
в) метод фокус-групп; 
г) эксперимент. 
10. Метод контент-анализа представляет собой: 
а) неформализованное интервью, проводимое не с инди-

видуальным респондентом, а с группой, в котором элементы 
интервью, т. е. трансакции «интервьюер — респондент», со-
четаются с элементами групповой дискуссии, т. е. трансак-
циями «респондент — респондент».  

б) метод познания, при помощи которого в контролиру-
емых и управляемых условиях изучается поведение людей 
в новых для них условиях, а также влияние эксперимен-
тальных факторов на поведение участников. 

в) количественное изучение массовых вербальных (вы-
раженных словом) документов в целях описания социально-
го явления или проверки гипотез о нем; 

г) анализ оперативных статистических документов. 
11. Методическим приемом аудита НЕ является: 
а) сравнение; 
б) группировка; 
в) экспертная оценка; 
г) гипотеза. 
12. … это системный процесс получения и обобщения 

объективных данных по привлечению, использованию и 
развитию персонала в организации, оценке их соответ-
ствия правовым нормам, критериям социальной и эко-
номической эффективности, стратегии развития орга-
низации.  

а) мониторинг; 
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б) кадровый аудит; 
в) кадровый консалтинг; 
г) консультирование. 
13. Укажите формулу по которой можно определить 

эффект от уменьшения текучести кадров (ежемесяч-
ный). 

а) Эт = Зн × Р(Кт1 – Кт2);    
б) Эоб = Ззп × Рсп × N – Зоб; 
в) Эп = Р × Дм × (П2 – П1);    
г) Эс = Эп + Эт + Эоб.    
14. … — сравнение процессов управления кадровым 

потенциалом между различными подразделениями 
компании. 

а) внутренний бенчмаркинг кадрового потенциала; 
б) функциональный бенчмаркинг; 
в) системный бенчмаркинг; 
г) внутриорганизационный бенчмаркинг кадрового по-

тенциала. 
15. Сколько этапов бенчмаркинга существует? 
а) 3; 
б) 4; 
в) 5; 
г) 7. 
16. …. — часть организации труда, процесс установле-

ния меры труда — обоснованных норм затрат труда (ра-
бочего времени, численности работников) на выполне-
ние различных работ.  

а) трудоемкость; 
б) нормирование труда; 
в) производительность труда; 
г) фондоемкость. 
17. К социальным показателям аудита организации 

и нормирования труда не относят: 
а) уровень организации труда; 
б) уровень удовлетворенности организацией труда в це-

лом и по отдельным ее элементам; 
в) уровень удовлетворенности содержанием труда; 



г) уровень удовлетворенности условиями труда в целом 
и по отдельным факторам. 

18. Сравнение планового баланса рабочего времени
среднесписочного работника с фактическим позволяет 
оценить …  

а) динамику производительности труда; 
б) размер целодневных потерь рабочего времени; 
в) темпы роста средней заработной платы; 
г) степень использования рабочего времени на предпри-

ятии. 
19. Высокие проценты недовыполнения и перевыпол-

нения норм затрат труда могут свидетельствовать о … 
а) недостаточной обоснованности трудовых норм; 
б) низкой производительности труда; 
в) неэффективной системе мотивации; 
г) высокой производительности труда. 
20. Какие коэффициенты указывают, насколько ква-

лификация работников соответствует сложности вы-
полняемых ими работ? 

а) коэффициенты перевыполнения нормы рабочего вре-
мени; 

б) средние тарифные коэффициенты работ и рабочих; 
в) коэффициенты текучести и выбытия кадров. 
г) коэффициенты насыщенности специалистами. 
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Раздел 2. МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В КОНСАЛТИНГЕ 

Контрольные вопросы для самопроверки 
1. Что такое исследование и исследовательская дея-

тельность? 
2. Что такое программа исследования? Из каких разде-

лов она обычно состоит? 
3. Каковы цели исследования? Что из себя представляет

его предмет и объект? 
4. Что такое единица наблюдения?
5. Что такое гипотеза исследования?
6. Что из себя представляет эмпирическая интерпрета-

ция понятий? 
7. Охарактеризуйте этапы второго раздела программы

исследования — методического или процедурного. 
8. По каким основаниям можно классифицировать до-

кументы? 
9. Какие типичные ошибки при анализе документов

существуют? 
10. Какие методы исследования вы знаете?
11. Что такое контент-анализ? Какова техника его про-

ведения? 
12. Что такое социометрический метод исследования?
13. Что из себя представляет социометрическая карточка?
14. Для чего служит социометрический индекс?
15. Назовите типичные ошибки и трудности при прове-

дении эксперимента. 
16. Что представляет из себя эксперимент в прикладном

исследовании? Какие виды экспериментов существуют? 
17. Что такое фокус-группа и какие требования предъяв-

ляются при ее формировании? 
18. Какие виды исследований в зависимости от характе-

ра поставленной цели, выдвинутых задач существуют? 
19. В каких случаях применяется разведывательное ис-

следование? 
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20. Какова цель аналитического исследования? 
21. Какие уровни исследований вы знаете? 
22. Какие виды исследований существуют в зависимости 

от того, изучается ли интересующий исследователя предмет 
в статике или в динамике? 

23. Что такое панельное исследование? 

Практические задания 
Задание 1 
Вам предлагается провести статистическое исследование 

по выявлению связи между стажем работы и производи-
тельностью труда работников. 

Для этого: 
Опишите 1 этап исследования — составление плана и 

программы: 
сформулируйте цель исследования; 
определите статистическую единицу наблюдения; 
составьте программу исследования; 
укажите группировки изучаемых признаков; 
определите характер исследования по времени, объему 

и методу сбора материала; 
составьте макеты 3 статистических таблиц: простой, 

групповой, комбинационной. 
 
Задание 2. Прочитайте статью и ответьте на вопросы.  

Рынок консалтинговых услуг в России 
(Источник: https://1c-wiseadvice.ru/company/blog/obzor-

rynka-konsaltingovykh-uslug-v-rossii-2019-2020/) 
 
По оценкам «РБК» и центра исследований IPT Group, за 

последние 10 лет рынок консалтинговых услуг вырос на 
73%. Консультациями специалистов пользуется как круп-
ный бизнес с международным присутствием, так и участни-
ки операций на отечественном рынке. О тенденциях и пер-
спективах развития рынка консалтинга — читайте в нашем 
материале. 
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Зачем нужен консалтинг 
Слово «консалтинг» пришло из английского языка и озна-

чает консультационную деятельность в разных сферах и от-
раслях. Первая фирма по оказанию консультационных услуг 
открылась в США в 1886 году. В 30-е годы ХХ столетия кон-
салтинговые компании стали открываться по всему миру. 
И лишь в 90-е годы ХХ века консалтинг добрался до России. 

Бизнесмены обращаются за помощью к внешним кон-
сультантам в различных ситуациях. Например, когда соб-
ственными силами не получается разработать налоговую 
стратегию, решить проблему или настроить учет. Оценка 
ситуации и свежий взгляд со стороны позволяют увидеть 
новые пути развития компании. 

В связи с тем, что крупный бизнес главным образом со-
средоточен в Москве и больших городах России, в неболь-
ших регионах за консультациями обращаются представите-
ли малого и среднего предпринимательства. 

Специалисты по консалтингу выполняют следующие за-
дачи: 

• проводят анализ текущего состояния компании, выяв-
ляют проблемы; 

• находят пути выхода из трудной ситуации, решают 
наболевшие вопросы; 

• разрабатывают рекомендации для внедрения новой 
стратегии в жизнь компании; 

• планируют организационные и управленческие меро-
приятия; 

• оценивают результаты возможных изменений, про-
гнозируют исход ситуации. 

Консалтинговые агентства могут внедрять как готовые 
бизнес-решения, так и разрабатывать новые. Какое именно 
решение подойдет — зависит от конкретной ситуации. 

Зарождение консалтинга в России 
Консалтинговый рынок в России начал развиваться  

в 90-е годы ХХ века. И если в 1991 году было открыто около 
20 агентств, то в 2017 году только в рейтинге лучших  
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консалтинговых компаний фигурировало более 100 пред-
ставителей сферы. 

Развитие российского рынка консалтинговых услуг 
нельзя назвать равномерным, как и всей экономики страны. 
По статистике рейтингового агентства Эксперт РА, общий 
объем рынка консалтинга в 2014 году составил 116,4 мил-
лиарда рублей, в 2015 — 126 миллиардов рублей. По дан-
ным РБК, за 2017 год российские организации оплатили 
услуги консалтинга на сумму 120 миллиардов рублей. 

Структура отечественного рынка консалтинга 
Рынок консалтинговых услуг делится на несколько 

направлений: IT-консалтинг, управленческий, кадровый, 
инвестиционный и оценочный, налоговый, бухгалтерский, 
юридический и пр. Остановимся подробнее на каждом виде. 

• IT-консалтинг. 
Подразумевает использование современных технологий, 

разработку и внедрение нового программного обеспечения, 
тестирование и совершенствование имеющегося ПО.  
IT-консалтинг призван обеспечить необходимую защиту 
и безопасность в сфере компьютерных технологий. 

По данным рэнкинга RAEX, в 2015 году IT-консалтинг за-
нимал 59% в общей структуре всего рынка консультацион-
ных услуг. К 2018 году эта цифра составила уже 67,3%. Экс-
перты связывают рост с развитием облачных технологий и 
импортозамещения. Компании начинают пользоваться рос-
сийскими программными продуктами, которые по понят-
ным причинам дешевле зарубежных аналогов. IT-консалтинг 
востребован из-за необходимости внедрения и сопровожде-
ния компьютерных программ. 

• управленческий консалтинг. 
Сосредоточен на достижении положительной динамики 

основных показателей фирмы, выхода из кризиса, снижении 
издержек предприятия. В числе задач консультанта: опре-
деление сильных сторон бизнеса и его конкурентных пре-
имуществ, сокращение текущих расходов предприятия, раз-
работка стратегии развития, разработка рекомендаций по 
устранению имеющихся проблем. 
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В 2015 году это направление составило 5% отечественно-
го рынка консалтинга, а в 2018 году доля снизилась до 2,5%. По 
оценкам специалистов, сжатие рынка происходит из-за низ-
кой платежеспособности большинства потребителей услуг 
и по причине неустойчивой экономической ситуации. 

• кадровый консалтинг. 
Решает кадровые вопросы, стоящие перед руководите-

лем. Основная задача кадрового консалтинга — добиться 
максимального эффекта от использования человеческих ре-
сурсов. 

Аналитики отмечают, что этот сегмент занимает 
2,5% в общей структуре рынка консалтинга, но наблюдает-
ся устойчивая тенденция к его росту. В 2017 году рынок кон-
салтинга в области управления персоналом увеличился на 
52,9% и стал одним из лидеров по востребованности. Это 
связано с наблюдаемым в промышленности недостатком 
рабочих и инженеров, готовых применять на практике новое 
оборудование и сложные программы. Необходимо обучение 
и переподготовка персонала предприятий. 

• инвестиционный и оценочный консалтинг. 
Рэнкинг «Эксперт РА» отражает подъем рынка консуль-

тирования в сфере инвестиций и оценки. На начало 2018 го-
да он составил 5,8% в общей структуре консалтинговых 
услуг. Популярны консультации по оценке бизнеса перед 
продажей или иными сделками, много заказов на прединве-
стиционные исследования. Значительный рост наблюдается 
в сфере покупки-продажи активов, вложения средств в раз-
витие высоких технологий. 

Специалист по консалтингу определяет выгоду от вло-
жения денег, рассчитывает показатели эффективности ин-
вестиционного проекта. Он помогает выбрать брокерскую 
компанию, составляет портфель инвестиций, план по вло-
жению средств. Оценивается будущая выгода во времени и в 
рамках разных условий инвестирования, а затем выбирает-
ся лучший вариант. 

• налоговый и юридический консалтинг. 
Это направление всегда находилось на лидирующих по-

зициях, но в последние годы наблюдается снижение. Если 
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в 2015 году данный сегмент занимал 12% в общей структу-
ре выручки консалтингового бизнеса, то на начало 2018 го-
да эта цифра снизилась до 6,8%. Сжатие рынка объясняется 
неопределенностью деятельности компаний из-за трудно-
сти прогнозов развития законодательства РФ. Наблюдается 
прессинг со стороны налоговых структур, целью которых 
является увеличение поступлений в бюджет. Несмотря на 
стабильный спрос на налоговые и юридические консульта-
ции, большой прибыли сегмент не приносит. 

Крупные компании имеют собственных специалистов в 
области налогов и права, а средний и малый бизнес старает-
ся снизить расходы на консалтинг, и возлагает на внутрен-
них сотрудников непрофильные функции. Бухгалтеры и до-
кументоведы предприятий, одновременно со своими 
прямыми обязанностями, вынуждены выполнять задачи, 
затрагивающие юридические и налоговые вопросы. Это мо-
жет навредить фирме из-за недостаточных знаний сотруд-
ников, привести к нарушениям в сфере правового и налого-
вого законодательства, повлечь штрафные санкции со 
стороны проверяющих органов. 

В ситуации, когда штатные специалисты не имеют до-
статочной компетенции, на выручку приходят аутсорсин-
говые фирмы. У крупных провайдеров на каждом участке ра-
ботают профильные эксперты. Они знают не только 
нюансы и подводные камни своей сферы, но и обладают от-
личной практикой разрешения спорных ситуаций по своему 
направлению.  

• консалтинг в области финансового управления. 
Консультанты проверяют бухгалтерскую отчетность 

фирмы, оценивают направление текущих расходов и пока-
затели рентабельности, целесообразность проекта или биз-
неса. Изучаются финансовые риски компании, разрабаты-
ваются рекомендации для наиболее эффективного 
распределения финансовых потоков. Специалист дает сове-
ты в отношении страхования, бухучета, спорных финансо-
вых ситуаций. 
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В рейтинге «РАЭКС-Аналитика» отслеживается неравно-
мерное развитие данного сегмента. В 2015 году он занимал 
18% в общем объеме рынка консалтинга. На начало 
2018 года размер в общей структуре составляет 13,3%. При 
этом в 2017 году наблюдается рост 24,1%. 

Эксперты отмечают рост аутсорсинга бухгалтерских и 
учетных процессов из-за желания клиентов снизить опера-
ционные расходы. Бухгалтерский консалтинг особенно по-
пулярен в малом бизнесе, где при необходимости полно-
ценного учета содержать внутреннего бухгалтера 
невыгодно. 

Задание 
1. Определите структуру рынка консалтинговых услуг.  
2. Ответьте на вопросы:  

а) Какие виды консультирования наиболее динамич-
ные в настоящий момент. Объясните.  

б) По каким видам консультирования наблюдается 
снижение доли в структуре рынка консалтинговых 
услуг? Объясните.  

в) Спрогнозируйте перспективы развития отрасли 
управленческого консультирования в России. 

 
Задание 3  
Составьте анкету для изучения какого-нибудь процесса 

или явления, (можете увязать с темой ВКР) в соответствии 
с правилами, изложенными в учебных пособиях.  

Для этого: 
1. Напишите неформальный текст на полстраницы, по-

буждающий респондентов, к участию в опросе. 
2. Задайте 10 вопросов по теме исследования, предусмот-

рев варианты ответов на них (лучше всего полузакрытые). 
3. Отразите в «паспортичке» те данные респондентов, 

которые имеют отношение к теме вашего исследования. 
 
Задание 4  
Проведите неструктурированное наблюдение какого-либо 

процесса или явления общественной жизни в соответствии 
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с правилами, приведенными выше. Для этого следует учи-
тывать следующие критерии: 

1. Время наблюдения не менее часа. 
2. Выборка наблюдаемых не менее 30 человек. 
3. Отразить в выборке такие параметры как пол, воз-

раст, примерный социальный статус.  
4. Определиться с гипотезой — ваше предположение о 

том, что будут делать наблюдаемые или как они это будут 
делать. 

5. Сделать вывод, подтвердилась или нет ваша гипотеза.  
 

Задание 5. Проведите социометрическое исследование 
в вашей студенческой группе или трудовом коллективе. 

Для этого: 
1. Составьте социометрическую карточку, включив в 

нее 12 вопросов (критериев) прожективного характера, от-
носительно ваших отношений с членами коллектива, рас-
пределенных по 3 группам: 

а) непосредственные отношения в рабочем или учебном 
процессе. 

б) отношения в перерывах между работой, но в течение 
рабочего дня. 

в) отношения вне рабочего времени (выходные дни, от-
пуск и т. п.). 

В графу «Критерии» вносятся вопросы, приведенные 
выше, в столбцы «Выборы членов группы» — фамилии тех, 
кого выбирает один из членов группы, заполняющий кар-
точку. 

 
№ Критерии Выборы членов группы 
1       
2       
3       
4       
5       
6       
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2. По результатам проведения опроса, составьте социо-
матрицу, соединив данные социометрических карточек, по-
лученные от каждого участника группы. 

Социоматрица 

Название критерия — пример: «С кем бы Вы хотели постоянно  
сидеть за одной партой?» 

Фамилии чле-
нов группы  
по списку 

Кто выбирает Кого выбирает Число выборов 

    

    

 
3. Подсчитайте число выборов по всем критериям и 

определите, кто является в группе лидерами, а кто аутсай-
дерами (изолированными, отверженными и т. п.). 

 
Задание 6  
Определить к каким видам исследований (по всем видам 

критериев) относятся следующие исследования: 
— изучение причин текучести кадров на предприятии 

ОАО «Электросталь»; 
— исследование социального климата в отделе марке-

тинга ООО «Глобус»; 
— изучение динамики мотивационных предпочтений 

среди руководителей высшего и среднего звена предприя-
тий авиационной отрасли; 

— исследование клиентских предпочтений заказчиков 
услуг кадрового «Анкор». 

 
Задание 7  
Провести исследование социально-психологического 

климата в трудовом коллективе (студенческой группе) ис-
пользуя следующую методику. Сделать выводы. 
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Тест «Психологический климат»1 
Отметьте любым знаком, предложенный вариант ответа 

в одной из колонок справа. 
 

№ Ситуация Нет Иногда Да 
1. В период неудач и сбоев в работе в 

моем коллективе идет поиск ви-
новных 

   

2. Цели организации или группы не-
известны ее членам 

   

3. Информацией о делах владеют 
только руководители 

   

4. В коллективе есть тенденция 
обезопасить себя докладными за-
писками, рапортами и т. д. 

   

5. Воспринимают ли работники ре-
шения руководства как «чужие» 
решения? 

   

6. Часто ли отвлекают работников от 
выполнения «своей» работы? 

   

7. Конфликты между сотрудниками 
и руководством чаще всего возни-
кают по мелочам 

   

8. «Награждают» ли сотрудники сво-
их руководителей нелестными 
эпитетами (тайно и явно)? 

   

9. Много ли проводится длительных 
совещаний со всем коллективом? 

   

10. Коллективное руководство и 
творчество в организации не 
практикуются. Действуют прика-
зы 

   

11. Четко ли разделяется коллектив 
на «старичков» и «новичков»? 

   

12. Оценка результатов работы ка-
жется несправедливой и вызывает 
неудовольствие некоторых со-
трудников 

   

                                                 
1 Галкина Т. П. Социология управления: от группы к команде. М.: Фи-

нансы и статистика, 2004. С. 190. 
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Подведите итоги  
Если все отметки проставлены в первом столбце «Нет», 

то у вас идеальный коллектив, что на практике невозможно. 
Чем больше отметок в столбцах «Иногда» и особенно «Да», 
тем выше опасность возникновения конфликтных ситуаций 
и хуже психологический климат в коллективе. 

Тесты для проверки знаний  
Выберите все варианты ответов, которые Вы считаете 

правильными. 
1. Графическое изображение этапов исследования 

с определением внутренних связей всех видов работ 
и процедур данного исследования. 

а) блок-схема; 
б) рабочий план; 
в) рисунок; 
г) таблица. 
2. Методологическая часть программы оперативно-

го прикладного исследования включает следующие 
элементы «полноценного» исследования: 

а) формулировка проблемы, определение объекта и 
предмета исследования; 

б) постановка цели и задач; 
в) интерпретация основных понятий; 
г) предварительный системный анализ объекта изучения. 
3. Пилотажное исследование — это: 
а) исследование с целью уточнения аспектов предмета 

изучения; 
б) исследование с целью уточнения характеристик объ-

екта изучения; 
в) исследование, направленное на апробацию инстру-

ментария; 
г) все ответы правильные. 
4. В социологии под полевым исследованием пони-

мается: 
а) исследование социальных явлений или поведения со-

обществ в нормальных, естественных, повседневных усло-
виях; 
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б) любое первичное исследование, т. е. сбор и обработка 
данных специально для конкретного анализа; 

в) невключенное изучение обособленной и ограничен-
ной в пространстве социокультурной группы с выездом не 
место ее проживания; 

г) выход команды исследователей на основной фазу про-
ведения социологического исследования, каким бы методом 
оно ни проводилось (анкетирование, интервьюирование 
или наблюдение за целевой совокупностью). 

5. «Предмет» специально созданный человеком для 
хранения и передачи информации — это: 

а) текст; 
б) файл; 
в) документ; 
г) банк данных. 
6. Укажите последовательность этапов обобщения 

текстовой информации в рамках контент-анализа: 
а) выбор эмпирического материала для исследования; 
б) формулировка исследуемой проблемы и выделения 

конкретных задач; 
в) подготовительная стадия исследования; 
г) операционализация понятий.  
7. Оптимальные методы проведения поисково-

го/разведывательного исследования: 
а) формализованное интервью; 
б) наблюдение; 
в) фокус-группа; 
г) экспертный опрос. 
8. Этапы и процедуры социометрического опроса: 
а) теоретический, эмпирический, прикладной; 
б) подготовительный, основной, дополнительный; 
в) первичный, ключевой, вторичный; 
г) подготовительный, оперативный этап сбора данных, 

результирующий.  
9. Какой метод исследования кажется Вам наиболее 

предпочтительным для изучения проблемы текучести 
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кадров не постфактум, а с точки зрения ее прогнозиро-
вания? 

а) фокус-группа; 
б) психологическое тестирование; 
в) полуформализованное интервью; 
г) экспертный опрос.  
10. Контрольная группа это та, в которой … 
а) проводится эксперимент; 
б) эксперимент не проводится, а используется для срав-

нения; 
в) эксперимент проводился выборочно; 
г) эксперимент проводился не в соответствии с утвер-

жденными методиками. 
11. Метод исследования какого-либо предмета, явле-

ния, состоящий в познании его как единого целого, 
в единстве и взаимосвязи его частей, — это: 

а) анализ; 
б) синтез; 
в) эксперимент; 
г) выборка. 
12. Метод сбора информации, основанный на анализе 

нормативных материалов по совершенствованию 
управления, бухгалтерской и плановой документации, 
планов развития, — это: 

а) ревизия; 
б) планирование; 
в) эксперимент; 
г) анализ документации. 
13. Вид опроса, направленный на количественное из-

мерение и анализ структуры межличностных отноше-
ний в малых социальных группах путем фиксации среди 
членов малой группы связей предпочтения в ситуациях 
выбора — это: 

а) контент-анализ; 
б) социометрический метод; 
в) опрос; 
г) синтез. 



14. Специфический способ организации информаци-
онного поля, связывающего исследователя с объектом 
исследования, при этом в идеале исследователь получа-
ет информацию об изучаемом объекте путем непосред-
ственного восприятия, прямой регистрации явлений 
в их системной связи — это: 

а) контент-анализ; 
б) социометрический метод; 
в) опрос; 
г) наблюдение. 
15. Установление сходства и различия между рас-

сматриваемыми явлениями, выделение в них известных 
признаков и установление, как они представлены в рас-
сматриваемых объектах — это: 

а) синтез; 
б) обобщение; 
в) сравнение; 
г) наблюдение. 
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Раздел 3. ТЕХНОЛОГИИ КАДРОВОГО 
КОНСАЛТИНГА В СОВРЕМЕННЫХ 

ОРГАНИЗАЦИЯХ  

Контрольные вопросы для самопроверки 
1. Проведите сравнительный анализ внутренних и внеш-

них источников привлечения персонала. Приведите приме-
ры достоинств и недостатков. 

2. В каких случаях нужно использовать только внутрен-
ний источник? 

3. Какие еще ошибки, кроме вышеуказанных, могут быть
совершены в процессе планирования и подбора персонала? 

4. Назовите основные этапы процедуры отбора персона-
ла. Кратко охарактеризуйте их. 

5. Экономист одного из подразделений собирается в де-
кретный отпуск. Какие методы и процедуры вы выберите 
для подбора другого специалиста на этот период? 

6. Что из себя представляют технологии аутсорсинга
и аутстаффинга в процессе подбора персонала? 

7. Что такое адаптация персонала, и какие виды адапта-
ции Вы знаете? 

8. Кратко охарактеризуйте этапы адаптации персонала.
9. Что такое управление адаптацией, и какие меры при-

меняются для регулирования ее продолжительности? 
10. Как производится оценка результатов адаптации?
11. Какие количественные показатели имеют значение

для определения сроков адаптации? 
12. Какие виды кадровой документации используют в

службе управления персоналом организации? 
13. Для какой цели созданы правила внутреннего трудо-

вого распорядка? 
14. Что представляет собой документ — структура и

штатная численность персонала? 
15. Какая основная функция штатного расписания?
16. Какие документы включаются в состав личного дела

работника? 
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17. Какие сведения заносятся в личную карточку работ-
ника? 

18. Каким образом должна заполняться трудовая книжка 
работника? 

19. Какие разделы включаются в договор об индивиду-
альной материальной ответственности работника? 

20. С кем заключается договор о коллективной матери-
альной ответственности работников?  

21. Дайте определение мотивации труда.  
22. Что такое потребность? Какие типы потребностей вы 

знаете? 
23. В чем отличие внешнего и внутреннего вознагражде-

ния? 
24. Перечислите основные виды мотивов труда. 
25. В чем сущность стимулирования труда? 
26. Какие требования предъявляются к стимулированию? 
27. Назовите основные виды стимулов. 
28. Кратко охарактеризуйте содержательные и процессу-

альные теории мотивации. Какие конкретные теории к ним 
относятся? 

29. В чем смысл процессуальных теорий мотивации и их 
отличие от содержательных теорий мотивации? 

30. Какие формы и методы оплаты труда вы знаете? 
31. Назовите основные виды партисипативного управле-

ния. В чем состоят его достоинства и недостатки? 
32. Что такое методы управления персоналом? Охаракте-

ризуйте их. 
33. В чем заключается организация труда? 
34. Какие задачи решает социальная политика в органи-

зации? 
35. Что такое обучение персонала? Какие виды обучения 

вы знаете? 
36. Что такое деловая оценка работников? Назовите вари-

анты оценки и охарактеризуйте их. Какие методы оценки 
вы знаете? 

37. Кратко опишите, в чем заключается процедура атте-
стации персонала.  
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38. Что такое трудовая карьера? Назовите основные этапы 
карьеры. 

39. В чем заключается планирование карьеры в организа-
ции, и кто проводит мероприятия по его реализации? 

40. Что такое «групповая динамика»? 
41. Что относится к характеристикам групповой дина-

мики? 
42. Какие роли могут выполнять члены группы? 
43. Какие фазы развития группы вы знаете? 
44. Перечислите факторы, составляющие индивидуаль-

ный уровень воздействия на групповую динамику. 
45. Что понимается под конфликтом? Какие формы может 

принимать организационный конфликт? 
46. Какие методы управления конфликтами вы знаете? 
47. Что такое власть? Какие источники власти существу-

ют? 
48. Что такое лидерство? Какие подходы к пониманию ли-

дерства вы знаете? 
49. В чем разница между менеджером и лидером? 
50. Что такое стиль руководства? Какие стили руковод-

ства вы знаете? 

Практические задания 
Задание 1. Какие источники найма персонала являются 

оптимальными в следующих случаях:  
 

Ситуация Выбор источника 
Сокращение административного аппарата   
Перепрофилирование компании   
Изменение организационной структуры  
Развитие одного из направлений деятель-
ности 

 

Обновление производственного оборудо-
вания 

 

Изменение технологий управления  
Возврат к прежним видам бизнеса  
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Задание 2 
Предприятие по производству наукоемкой продукции 

ставит своей целью выпуск нового изделия. Срок на его раз-
работку — 1 год. За это время необходимо сформировать 
дополнительное подразделение, обеспечивающее выпуск 
этой продукции: инженеры-конструкторы — 2 человека, 
инженеры-исследователи — 2, руководитель бизнес-
единицы — 1, экономист по ценам — 1, программисты — 2, 
технолог-нормировщик — 1, токари — 12, фрезеровщики — 
10, комплектовщики — 5.  

Руководитель предприятия обращается к консультанту 
(вам) и просит рекомендовать методы привлечения персо-
нала. Что вы ему посоветуете и чем аргументируете свой 
ответ? 

 
Задание 3  
Ниже представлены группы вопросов, позволяющих 

оценить личностные и деловые качества кандидатов на ва-
кантные должности. Выберите в каждой группе те, которые 
кажутся вам наиболее важными. 

1. Выберите из представленного списка пять вопро-
сов, с помощью которых можно оценить способность 
кандидата к эффективному выполнению требуемой ра-
боты. 

1. В чем вы разбираетесь особенно хорошо? Почему вы 
так считаете? 

2. Опишите, пожалуйста, лучшего из ваших руководите-
лей или подчиненных, с кем вам приходилось работать. 

3. Назовите, пожалуйста, три ваших основных функции 
или обязанности на последнем месте работы, по выполне-
нию которых оценивалась успешность вашей деятельности. 

4. Является ли честность всегда лучшей политикой? 
5. Каких знаний вам не хватает или не хватало на преды-

дущей работе? 
6. Приведите, пожалуйста, пример хорошо подготовлен-

ного вами документа. 
7. Сколько раз в день вы выгуливаете свою собаку? 
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8. Как вы чувствовали себя после последнего увольне-
ния? 

9. Опишите, пожалуйста, свой рабочий день. Например, 
вчерашний. 

10. Что в ваших прежних коллегах у вас вызывало за-
висть? 

2. Выберите из представленного списка пять вопро-
сов, с помощью которых можно оценить реальную заин-
тересованность кандидата в рассматриваемой работе. 

1. Почему вы всегда сотрудничаете с начальниками-
женщинами? 

2. Какая работа вас устроила бы больше всего? 
3. Какое обучение вы намерены пройти в ближайшем бу-

дущем? 
4. Кем вы себя видите через пять лет? 
5. Как и по каким критериям вы собираетесь принимать 

решение о трудоустройстве на новом месте? 
6. Опишите ситуацию, когда вы приняли неправильное 

решение. 
7. Что могло бы вас удержать от смены места работы? 
8. Какие выгоды могут получать сотрудники, возлагая на 

себя дополнительные полномочия? 
9. Как вы выявляли причины плохой работы подчинен-

ного? 
10. В каком случае вы откажитесь от нашего предложе-

ния? 
3. Выберите из представленного списка пять выраже-

ний, относящихся к управляемости и совместимости, сте-
пень выраженности которых у кандидата можно оценить. 

1. Факторы, которые привязывают человека к компании. 
2. Отношение к негативным высказываниям в свой адрес. 
3. Самокритичность человека и адекватность во мнении 

о себе. 
4. Способ принятия решения о выборе новой работы. 
5. Здоровье соискателя. 
6. Привычки и ожидания поведения в группе. 
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7. Личные обстоятельства и факторы (семейное положе-
ние, место жительства и др.), влияющие на способность вы-
полнять требуемые обязанности. 

8. Образование и уровень теоретической подготовлен-
ности. 

9. Опыт формирования отношений с окружающими. 
10. Мотивы перехода на другую работу. 
11. Разговорчивость претендента. 
12. Формирование обобщающей оценки управляемости 

и совместимости соискателя. 
 

Задание 4 
Как Вы думаете, зависит ли скорость адаптации сотруд-

ника к организации от его коммуникативных способностей? 
Пройдите тест и определите свой уровень коммуникативно-
сти. 

Тест: «Коммуникативность и адаптация работника 
в коллективе»2 

Читая утверждения, отметьте знаком «+» те из них, с ко-
торыми Вы согласны, и знаком «–», если не согласны. Отве-
чайте искренне — «да», «нет»: 

1. Мне кажется трудным подражать другим людям. 
2. Я, пожалуй, мог бы при случае совершить такой посту-

пок, чтобы привлечь внимание или позабавить окружающих. 
3. Из меня мог бы выйти неплохой актер. 
4. Другим людям иногда кажется, что я переживаю что-

то более глубокое, чем есть на самом деле. 
5. В компании я редко оказываюсь в центре внимания. 
6. В различных ситуациях и в общении с разными людь-

ми я часто веду себя совершенно по-разному. 
7. Я могу отстаивать только то, в чем я искренне убежден. 
8. Чтобы преуспеть в делах и в отношениях с людьми, 

я стараюсь быть таким, каким меня ожидают увидеть. 
                                                 

2 Резник С. Д., Игошина И. А., Кухарев К. М. Управление персоналом 
(Практикум: деловые игры, тесты, конкретные ситуации): Учеб. пособие. 
М.: ИНФРА-М, 2002. С. 95. 
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9. Я могу быть дружелюбным с людьми, которых не вы-
ношу. 

10. Я всегда такой, каким кажусь. 
Ключ к тесту 
Начислите себе по одному баллу за ответы: 
«нет» на 1-й, 5-й и 7-й вопросы; 
«да» на все остальные. 
Подсчитайте сумму баллов. 
0–3 балла. У Вас низкие коммуникативные качества. Ваше 

поведение устойчиво, и Вы не считаете нужным его изменять 
в зависимости от ситуации. Вы способны к искреннему само-
раскрытию в обществе. Некоторые считают Вас «неудобным» 
в общении по причине вашей прямолинейности. 

4–6 баллов. У Вас средние коммуникативные качества. 
Вы искренний, но сдержанный в своих эмоциональных про-
явлениях. Вам следует больше считаться с окружающими. 

7–10 баллов. У Вас высокие коммуникативные качества. 
Вы легко входите в любую роль, гибко реагируете на изме-
нение ситуации и даже в состоянии предвидеть впечатле-
ние, которое вы производите на окружающих. 
 

Задание 5  

Кейс «Адаптация и обучение персонала в компании 
ООО «Комос групп» 

(Источник: Журнал «Генеральный Директор», 22.09.2014) 
 
Прочитайте пример проведения адаптации на предприя-

тии и ответьте на поставленные вопросы. 
Светлана Кузьмичева, Заместитель вице-президента по 

производству и развитию ООО «Комос групп», Москва; канди-
дат экономических наук: 

«Нашему предприятию предстояли кардинальные изме-
нения — было расширено производство, принято решение о 
необходимости привлекать множество новых сотрудников. 
Всех необходимых специалистов в своей республике найти 
не удавалось, поэтому начался поиск также по другим  
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регионам. В том числе, из Санкт-Петербурга приглашен ди-
ректор по качеству. Естественно, мы не желали терять цен-
ного сотрудника с зарплатой 100–200 тыс. рублей после 
прохождения испытательного срока, оплаты переезда 
(включая автомобиль, жилье, медицинскую страховку и 
прочие расходы). Для любой компании текучку кадров вы-
годной считать не приходится. Поэтому задумались над со-
зданием и внедрением на своем предприятии системы 
адаптации персонала, которая предназначалась для умень-
шения текучести кадров. 

Рассмотрим основные элементы, из которых и склады-
валась наша система адаптации персонала. 

Программа адаптации персонала в организации: 
7 подходов 

Обучающий фильм. Был снят 40-минутный ролик, в ко-
тором знакомили зрителя с информацией о нашем предпри-
ятии. В том числе, приводилась информация о производ-
ственном процессе, каналах продаж, брендах, стратегии, 
территории работы и др. Была приглашена рабочая группа, 
которая занималась сценарием и съемками. В состав данной 
группы входили директор по качеству, техдиректор, ком-
мерческий директор, начальник производства. За съемку 
ответственным стал сотрудник по работе со СМИ (из депар-
тамента маркетинга). Отдельно приглашать пришлось 
только оператора-монтажера по договору подряда — выде-
лив порядка 40 тысяч рублей за его услуги. Мы отказались от 
чрезмерной детализации информации в своем фильме. Реши-
ли, что зрителям было вполне достаточно общего представ-
ления о нашем предприятии, а конкретные знания сотрудник 
сможет получить во время работы в своем отделе. 

Наша компания стала первой в холдинге, которая заня-
лась съемками такого фильма. Для налаживания обратной 
связи решили показывать свой фильм другим управляющим 
директорам, также вице-президентам и некоторым сотруд-
никам других фирм, входящим в нашу группу (фокус-группа 
состояла примерно из 20 человек). Фильм был удостоен по-
ложительных отзывов от фокус-группы. Остальные  
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предприятия последовали нашему примеру — сняв в этом 
же году свои обучающие фильмы. Такой подход сегодня ак-
тивно применяется и в работе головной компании холдинга. 
Предприятия нашей группы находятся в разных уголках 
страны, поэтому сотрудники не могут лично посещать го-
ловную компанию. 

Обычно новички смотрят созданный фильм на 1-й либо 
2-й день на рабочем месте. Затем сотрудник заполняет спе-
циальную рабочую тетрадь — чтобы убедиться в правиль-
ности ответов. Предназначена такая тетрадь лишь для са-
моконтроля, можно указывать записи во время просмотра 
фильма либо общения с сотрудниками компании — прове-
рять никто не будет. Новичку следует самому понимать — 
при множестве неправильных ответов следует потом пере-
смотреть записанный фильм или уточнить возникшие во-
просы у своих коллег. 

Информирование о сленге предприятия. Учитывая 
специфику компании, в нашей работе используется множе-
ство аббревиатур, запомнить все из которых просто невоз-
можно. Чтобы говорили сотрудники на одном языке, была 
составлена алфавитная таблица аббревиатур по алфавиту. 
Располагается данный каталог на сервере, поэтому любой 
сотрудник может его загрузить себе и распечатать. Мы 
оставили в своем каталоге свободные поля, чтобы сам со-
трудник мог фиксировать свои комментарии либо указы-
вать новые аббревиатуры, не зафиксированные в общем 
списке, но необходимые ему для работы.  

 Брошюра-руководство для новых сотрудников. 
Предоставляется брошюра из 20 листов, с указанием имен, 
контактов и должностей сотрудников, информации о пра-
вилах трудового распорядка, организационной структуре 
предприятия, ответах на часто задаваемые вопросы, основ-
ных тезисах нашей политики. Также в данной брошюре при-
водится список задач, которые возлагаются на сотрудника 
во время испытательного срока. Предоставляются элек-
тронные и печатные брошюры. 

Встречи новичков с работниками других отделов. Для 
всех новичков ассистент отдела формирует график встреч 
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с работниками других отделов своей компании — департа-
менты маркетинга, продаж, производства, бухгалтерия и пр. 
Продолжительность каждой встречи составляет порядка 
часа, под руководством ведущего специалиста либо руково-
дителя отдела. 

Во время встречи работнику рассказывают о влиянии 
работы департамента на достижении общих стратегических 
целей компании, какие задачи отводятся отделу, какие во-
просы новичку нужно будет обсуждать со специалистами 
подразделения. Проводятся такие встречи на протяжении 
2 первых недель работы новичка. Он сможет узнать — как 
разные сотрудники в компании взаимодействуют, на буду-
щее понимать все этапы рабочего процесса и с кем обсуж-
дать выполнение проекта. Встречи обычно проводятся от-
дельно для каждого новичка. Хотя, если трудоустроились 
одновременно 2–3 сотрудника, встречи посещают вместе. 

Куратор для каждого нового сотрудника. На роль ку-
ратора обычно приглашается работник с опытом работы от 
3 лет, рекомендованный на данную должность своим руко-
водителем. Однако не следует кого-нибудь принудительно 
привлекать на данную роль (такая работа дополнительно 
не оплачивается) — поэтому нужно выбирать лишь среди 
желающих, подходящих под установленные требования. Ку-
ратор будет помогать новичку полезными рекомендациями 
по специальности и работе, решать бытовые вопросы, если 
сотрудник перебрался из другого города. В том числе, посо-
ветует лучшие места для аренды квартиры, поиска детских 
садов либо школ, фитнес-центров и пр. 

Запрос обратной связи. Довольно распространенный 
инструмент в нашей работе. Для этого предлагаем бланк, 
который сотрудник может отправить коллегам по e-mail, 
попросив их заполнить. В том числе, можно попросить дать 
оценку и в устной беседе (необязательная процедура). Это-
му мы обучаем во время тематических семинаров. 

Итоги испытательного срока. По результатам прохож-
дения испытательного срока работнику нужно самому орга-
низовать свою встречу с руководителем. Нам необходимо 
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видеть инициативу со стороны каждого сотрудника компа-
нии, а не просто исполнение своих обязанностей. Новому 
работнику в рамках встречи предстоит подвести результа-
ты работы в течение прошедших месяцев (3–6 мес., зависит 
от конкретной должности), сообщить о результатах своих 
задач, достижения определенных целей, поделиться впе-
чатлениями от работы. 

Если руководителя устраивает новый подчиненный и 
готов оставить его в штате, новый начальник должен соста-
вить планы для работника на ближайшие полгода». 

Вопросы: 
1. Какие этапы адаптации нового сотрудника можно вы-

делить в данной компании? 
2. Какие технологии адаптации используются в данной 

компании? 
3. Какие преимущества имеет учебный фильм? 
4. Как вам кажется, встречи новичков с работниками 

других отделов — это хорошая идея? Какие недостатки она 
имеет? 

5. В чем состоит роль кураторов? 
6. Какие задачи ставятся при обучении новых сотрудни-

ков? 
7. Какие результаты дает программа адаптации в компа-

нии «Космос групп»? 
8. Что Вы дополнительно могли бы предложить для дан-

ной компании? 
 
Задание 6  
Вы — менеджер по персоналу в производственной ком-

пании. Главный инженер в Вашей организации работает уже 
4 месяца и до сих пор не подписывает Трудовой договор по 
причине несоответствия должностной инструкции, на осно-
вании которой он работает, его реальным обязанностям. 
Сотрудник требует переделать Должностную инструкцию. 
Ваше руководство несогласно с его решением. Предлагает 
Вам самостоятельно решить этот вопрос. 
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Что Вы предпримите в данном случае? 
Задание 7. Деловая ситуация «Оформление на работу» 
Условие задания. 
Студенту от собственного имени требуется: 
1. Составить заявление о приеме на работу (выбор пред-

приятия, организации, учреждения, а также должности, 
уровня оплаты и т. п., осуществляется студентом самостоя-
тельно); 

2. Составить профессиональное резюме, сопроводитель-
ное письмо к нему; 

3. Составить характеристику; 
4. Написать автобиографию; 
5. Исполнить необходимые визы на заявлении; 
6. Наложить резолюцию руководителя организации на 

заявление; 
7. Составить приказ о зачислении на работу в соответ-

ствующее подразделение, с определенного числа, с опреде-
ленным испытательным сроком, с установлением уровня 
оплаты труда согласно личному заявлению, визам и резо-
люции на нем и трудовому договору; 

8. Разработать проект трудового договора в соответ-
ствии с гл. 10 ТК РФ.  

 
Задание 8. Составьте анкеты для опроса работников ор-

ганизации и выявления основных мотивационных факторов 
по какой-либо из мотивационных теорий.  

Подумайте, какие критерии оценки (возраст, образова-
ние, профессия и т. п.) следует положить для выявления 
корреляционной связи с мотивационными факторами. Если 
у Вас есть возможность, опросите работников организаций, 
в которых работаете вы или ваши знакомые (достаточно 
опросить около 10 человек, при однородности выборки). 
Проанализируйте полученные результаты и сделайте вы-
вод, какие потребности необходимо удовлетворять в 
первую очередь и какими способами это сделать. 
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