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ОБЩИЕ УКАЗАНИЯ ПО ИЗУЧЕНИЮ ДИСЦИПЛИНЫ  

«КАДРОВОЕ УПРАВЛЕНИЕ И КОНСАЛТИНГ» 

 

Стремительно изменяющиеся условия внешней среды и усиление 
конкурентной борьбы в различных отраслях бизнеса предъявляют сегодня 

руководителям компаний высокие требования по управлению кадровыми 

ресурсами. Все чаще именно люди с их профессиональными навыками 

становятся основным конкурентным преимуществом компании на рынке. 

Поиск ответов на эти и другие вопросы в области кадрового 

менеджмента, связанные с организацией эффективной работы службы 

управления персоналом, осуществляет кадровый консалтинг. 
Целью освоения дисциплины «Кадровое управление и консалтинг» 

является:  формирование компетенций, направленных на получение базовых 

представлений о современных технологиях кадрового управления и 

консалтинга, способствующих удовлетворению потребностей современного 

бизнеса в оптимизации механизмов управления и поиску рациональных 

путей для решения кадровых задач. 

Задачи дисциплины 

 - организаций консультанты по управлению;  

 - на основе системного подхода сформировать представление о цикле 
консультирования, о задачах отдельных этапов консультирования;  

 - освоить концептуальную основу диагноза организационных проблем;  

 - сформировать у студента навыки анализа управленческой 

деятельности; 

 - ознакомить с современными технологиями управленческого 

консультирования, этапами этого процесса, со специфическими подходами, 

методами и процедурами;  

 - на основе ситуационного подхода изучить приемы и овладеть 

методами воздействия на систему клиента, методами оргдиагностики;  

 - сформировать некоторые навыки консультирования организаций по 

конкретным направлениям их деятельности; 

 - развить навыки информационного обеспечения процесса 
управленческого консультирования, разработки, реализации и оценки 

управленческих решений; 

 - рассмотреть этические аспекты консультирования, усвоить этический 

кодекс консультанта по управлению.  

Изучив дисциплину «Кадровое управление и консалтинг», 

обучающиеся должны: 

знать:  

 - управленческий цикл и способы его анализа;  
 - современные технологии управленческого консультирования, этапы 

этого процесса, со специфическими подходами, методами и процедурами;  

 - информацию, касающуюся образовательных и консалтинговых услуг, 
инновационных процессов в организации.  

уметь:  
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 - использовать методы управления для анализа проблем 

корпоративного управления и управленческих ситуаций;  

 - выбирать и осознанно применять методы исследования и анализа 

корпоративных процессов в конкретных ситуациях;   

 - применять рекомендации, полученные в ходе управленческого 

консультирования для регуляции среды корпоративного управления;  

 - применять рекомендации, полученные в ходе консультирования для 

выбора направлений совершенствования систем корпоративного управления;  

владеть  

 - инструментарием организации и проведения консалтинга в области 

управления персоналом;  

 - навыками оценки эффективности работы с персоналом.   
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ЦЕЛЬ, ЗАДАЧИ, СОДЕРЖАНИЕ И ЭТИКА УПРАВЛЕНЧЕСКОГО 

КОНСУЛЬТИРОВАНИЯ 

Ситуация 1. 

Строительный холдинг затратил большие суммы денег на покупку 

нескольких цементных заводов и на внедрение новейших технологий. 

Предварительные расчеты окупаемости показали, что если не будут 
привлечены дополнительные инвестиции, то компания начнет получать 

прибыль от вложений только через 50 лет. Финансовое положение 
критическое. Если не удастся быстро получить крупные заказы, то придется 

приостановить часть производства. Но это означает, что компании придется 

оставить без работы несколько тысяч рабочих в разных городах. Последствия 

такой акции окажутся катастрофическими не только для рабочих, но и для 

города, в котором они живут. Президент компании пытается заинтересовать 

правительство страны в размещении крупного заказа. Он передает несколько 

пакетов документов для участия в тендерах на строительство крупных 

государственных спорткомплексов, но процедура принятия решения и 

объявления победителя займет около восьми месяцев. Он узнает, что один 

министр, обладающий правом окончательного решения, глубоко увяз в 

долгах. Президент устанавливает с ним конфиденциальный контакт и 

предлагает ему 1 млн долларов наличными за предоставление его фирме 
контракта на строительство. Министр соглашается, и они заключают сделку.  

Деньги уплачены, и контракт заключен. Президент утверждает, что его 

поступок оправдан, так как его предприятие, рабочие места и сам город, где 

они находятся, спасены. Министр, в свою очередь, может расплатиться с 
долгами. Он избежал публичного скандала, тем самым сохранил свое рабочее 
место, и репутация министерства не пострадала. Следовательно, польза от 
совершенной сделки больше, чем вред от дачи взятки министру. 

Вопросы и задания 

Оправдано ли решение президента? Если считаете, что оправдано, то 

почему? 

Можно ли в подобных ситуациях ради нужд компании нарушать закон 

и нормы морали? 

Какое, по Вашему мнению, решение было бы наиболее верным для 

компании? 

Ситуация 2. 

Несмотря на то, что Ирина П. и Сергей Г. работали в соседних отделах, 

по роду деятельности пересекались очень редко. Как правило, это были 

общие совещания, планерки и корпоративные празднования. Однажды на 
очередной коллективной встрече между ними завязался спор по одному 

профессиональному вопросу, который касался организации работы между 

сотрудниками их отделов. Начав с замечаний по поводу недостатков работы 

соседних кабинетов, они перешли на личные оскорбления, и только когда их 

общий руководитель попросил успокоиться, они прекратили публичные 
разборки. После этого они старались избегать общения друг с другом, 

объясняя это тем, что просто не могут найти общий язык. Прошло время, и в 
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результате горизонтального перемещения по карьерной лестнице Сергей 

оказывается в одном отделе с Ириной. После перехода Сергея в отдел, где 
работала Ирина, их неприязнь стала совсем очевидной. Что бы ни сказала 
Ирина, Сергей всегда комментировал ее слова в язвительной форме. Они не 

упускали момента, чтобы подколоть друг друга. Руководитель отдела 

поговорила с обоими, и вроде все прекратилось. Но на самом деле негативное 
отношение не исчезло, а стало тщательно скрываться. Напряжение росло. 

Коллеги стали выражать антипатию друг к другу, соревнуясь в работе. 

Старались опередить друг друга с решением рабочих вопросов, быстрее 
другого выполнить свои задачи и показать руководителю, что лучше 

справляется с заданиями. Проработав рядом с Сергеем три месяца в 

состоянии активной борьбы, Ирина перестала стараться. Она сдала позиции, 

приняла тактику равнодушия и безучастия, в то время как Сергей отлично 

справлялся со своей работой и показывал высокие результаты. Через какое-то 

время Ирина решилась на откровенный разговор с руководителем отдела и 

объяснила ситуацию. Руководитель в ответ принял решение отправить Ирину 

на курсы повышения квалификации и через два месяца поставил ее на 
должность ведущего специалиста, в результате чего Сергей стал ее 

подчиненным. 

Вопросы и задания 
1. Кто из участников выбрал неверную модель поведения? 

2. Можно ли было избежать конфликта? От кого это зависело? 

3. Смогут ли коллеги наладить отношения? 
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КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ И ОБЩИЕ ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ 

 

Ситуация 1. 

Компания по оказанию ремонтных услуг насчитывала 57 сотрудников, 

среди них: 

– пять бригад по пять-шесть работников по ремонту и монтажу; 

– два менеджера по продажам; 

– сотрудники, обслуживающие офис и выполняющие работу с 

персоналом. 

В год на одну бригаду приходилось около 15 заказов на ремонтные 
работы, которые они проводили в среднем по три с половиной недели. 

Работали всегда динамично и качественно. Стоимость услуг по рынку была 
средней. По сравнению с конкурентами некоторые услуги оказывали 

дешевле, а некоторые немного дороже. При этом в год всего 3–4 % клиентов 

отказывались от услуг на этапе переговоров. От бригад отказы не зависели, 

так как клиенты уходили после разговора с менеджерами по продажам. За 
последние полгода число отказавшихся выросло до 10 %. Когда спрашивали 

у менеджеров отдела продаж о причинах, те не могли их назвать. Обратились 

к службе безопасности, чтобы проверить потоки информации, которые 
поступали в компанию и исходили от нее к клиентам. Выяснили, что из 
шести замерщиков, которые выезжали к клиентам после получения заказа из 
отдела продаж, двое отдавали заказы конкурентам. Как выяснилось, 

виновников не устроили объем работы и размер заработка. Нужно было не 
только произвести сами замеры, но еще и заинтересовать клиента: рассказать 

о материалах, предложить разные варианты установки и крепежа, 
порекомендовать, что лучше подойдет. Но вознаграждение за такую работу с 

клиентами не полагалось. Замерщики настаивали, что это работа 
продажников. Независимо от того, сколько заказов замерщик принес в 

компанию, зарплата составляла 20–25 тысяч рублей в месяц. Процент 
получали только менеджеры по продажам, договаривающиеся о проведении 

замеров и рассчитывающие точную сумму заказа. 

Вопросы и задания 

Дайте оценку действиям замерщиков. Можно ли осуждать сотрудников 

за то, что им недоплачивают? 

Справедливо ли, по Вашему мнению, начисляется вознаграждение всем 

категориям сотрудников? 

Предложите компании решение проблемы. 

Ситуация 2. 

В проектном отделе информационной компании работали инженерами 

две женщины – Анастасия М. и Елена И. Они пришли в организацию 

одновременно, но стиль их работы сильно различался. Анастасия была на 

редкость добросовестна, пунктуальна  требовала того же от подчиненных, к 

тому же не отказывалась от внеплановой работы. 

Елена, в свою очередь, работала нестабильно, периоды активности 

чередовались у нее со спадами настроения и работоспособности, она 
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жаловалась на давление, сердцебиение, но на больничный никогда не ходила, 

объясняя это тем, что не хочет терять в зарплате. Руководитель всегда шел ей 

на уступки, зная, что может положиться на Анастасию. Когда Елена 
отказывалась от мелких поручений или в очередной раз ссылалась на плохое 
самочувствие, то начальник отдела передавал часть ее работы Анастасии. 

Причиной первых столкновений между сотрудницами послужили 

ошибки в работе Елены. Так как Анастасии приходилось доделывать 

некоторую часть работы за Елену, то она стала требовать качественного и 

своевременного ее исполнения. И хотя свои замечания и требования 

Анастасия высказала Елене без свидетелей, та сделала инцидент предметом 

обсуждений в отделе. Конфликт перерос в неприязнь коллег друг к другу. И 

их непосредственный руководитель, решив не лезть в женские дела, при 

первой возможности полностью разделил их функции и предложил 

Анастасии занять другое рабочее место в соседнем отделе. Анастасия 

отказалась выполнять другие функциональные задачи и потребовала, чтобы 

руководитель пересадил Елену в другой отдел, так как именно она 
отлынивает от работы и виновата в сложившейся ситуации. 

Вопросы и задания 

1. Разъясните позицию участников кейса. Кто, по Вашему мнению, в 

большей степени влияет на ситуацию? 

2. Есть ли ошибки в решениях руководителя? Какие? 

3. Как должны поступить участники, чтобы разрешить возникшую 

проблему? 

4. Предложите компании решение проблемы. 
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ИЗМЕНЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ КАК СФЕРА УПРАВЛЕНЧЕСКОГО 

КОНСУЛЬТИРОВАНИЯ 

Ситуация 1. 

Вы уже несколько лет работаете в компании в отделе обучения 

персонала. Ваши обязанности весьма однообразны, но в то же время Вы не 
отвечаете за конечный результат, так как наряду с другими сотрудниками 

выполняете работу по поручению руководителя отдела обучения персонала. 

Вы выполняете главным образом такие стандартные действия: 

– получаете заказ на обучение от руководителя отдела и вносите его в 

базу планирования обучения; 

– составляете список работников на обучение или повышение 

квалификации по заявкам руководителей подразделений; 

– вносите все данные по сотрудникам и передаете эту заявку своему 

руководителю. 

В общем, Вы дошли до той стадии в работе, когда стало скучно, но зато 

Вы имеете возможность отпрашиваться по необходимости, и в коллективе 
очень хороший психологический климат. Однако в последнее время Вы 

чувствуете, что неудовлетворенность трудом усиливается, а Вы готовы 

выполнять более сложную работу или хотя бы попробовать, причем Вам 

хотелось бы, чтобы Ваша работа не зависела от результата работы других. В 

общем, Вы уверены, что руководитель мог бы уже предложить Вам место 

повыше. В ответ на Вашу просьбу о повышении руководитель сказал, что 

ответит через несколько дней. Через три дня начальник предложил Вам 

следующие условия: 

– по результатам работы за предыдущее время он не видит оснований 

для повышения, но предлагает Вам в течение следующих двух месяцев 

выполнять функции ведущего специалиста вместе с теми, что у Вас уже есть; 

– официальное распоряжение о повышении будет сделано, если Вы 

будете отлично справляться со всей работой; 

– оплата не меняется, но если работа будет выполнена качественно, то 

Вы получите премиальные, размер которых также будет зависеть от 
результата. 

Вопросы и задания 

Оцените предложение руководителя по каждому пункту. 

Какие условия Вы хотели бы изменить? 

Предложите руководителю свой вариант решения. 

Ситуация 2. 

Вы работаете старшим менеджером в компании. Один из отделов, 

которым Вы руководите, называется «Отдел организации трудовой 

деятельности». Вы отвечаете за передвижение сотрудников внутри 

компании, сопровождаете все процессы распределения рабочей нагрузки. 

Сотрудников отдела трое, и они работают в различных подразделениях, 

выполняя рутинную и бумажную работу, фиксируют ритмы труда 
сотрудников, делают фотографию рабочего места, считают, сколько 

фактических часов вырабатывает каждый сотрудник. По сути их работа 
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четко регламентирована и хорошо организована, поэтому Вам не нужно 

постоянно делать промежуточные проверки. Они отчитываются перед Вами 

раз в месяц и подают готовые переработанные данные. Ваш 

непосредственный руководитель – заслуженный и добросовестный человек, 

который скоро уходит на пенсию, о чем он не раз говорил. Конечно, его 

принципы и методы управления коллективом уже не отвечают требованиям 

современности, но работа отдела не вызывает нареканий со стороны главы 

компании. К тому же он смело полагался на самодостаточных сотрудников, 

которые обладают хорошими аналитическими способностями. Один из 
сотрудников хочет поговорить с Вами по поводу плана своего карьерного 

развития. Вы не очень хорошо с ним знакомы, просто иногда сталкивались на 
работе и знаете, как его зовут и в каком отделе он работает. Вы подняли его 

личное дело и выяснили, что этот работник обладает очень высокой 

квалификацией, но интроверт, неохотно дает рекомендации и не принимает 
активного участия в решении задач отдела. У Вас сложилось впечатление, 

что предпосылок к высокому карьерному развитию у коллеги нет. 
Вопросы и задания 

Вам нужно получить о сотруднике как можно больше информации. 

Какие источники Вы используете? 

Руководитель, который вскоре уходит на пенсию, настоятельно 

рекомендует Вам продвигать сотрудника. Ваши точки зрения не совпадают, 
так как то, что Вы называете безынициативностью, руководитель принимает 
за уравновешенность и сдержанность. Как Вы отнесетесь к позиции 

руководителя? Аргументируйте свое решение. 
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ПРОЦЕСС УПРАВЛЕНЧЕСКОГО КОНСУЛЬТИРОВАНИЯ 

Ситуация 1. 

Через несколько минут к Вам должна подойти Ваша подчиненная, 

которую Вы вызвали по поводу ее опозданий. Она работает в компании 

больше года и свои обязанности выполняет качественно. Первое время она 
была очень увлечена и часто приходила даже раньше на работу. А в 

последнее время Вы стали замечать, что она опаздывает почти каждый день. 

В общем, Вы могли бы закрыть на это глаза, но есть корпоративные правила, 
исполнения которых требуют прежде всего от Вас. Пару раз ей было сделано 

замечание, что следует все же вовремя приходить, хотя бы потому что это 

прописано в трудовом договоре. Вы предупредили, что будете оформлять все 
письменно и составлять служебные записки об ее опозданиях. Сегодня 14 

января: прошло два месяца с того момента, как Вы сделали замечание. Тогда 
сотрудница согласилась с Вами и пообещала, что ситуация изменится. Но все 
осталось так же. Для сегодняшнего разговора Вы собрали данные об ее 
опозданиях (таблица 1). Кроме того, Вы планировали повышать ее, но теперь 

думаете, следует ли это делать. 

Вопросы и задания 

Нужно ли учитывать факт опозданий, принимая решение о повышении 

сотрудника? 

Нужно ли сразу применять дисциплинарные меры? 

Аргументируйте свое решение. 

 
Ситуация 2. 

В компании «Бета» по производству шоколадной продукции после 
ухода начальника отдела технологии на его место была назначена Екатерина 
В., которая до этого работала ведущим специалистом. Но вообще-то 

кандидатов было двое: Екатерина В. и Элиза Н., которая занимала такую же 

должность, как и Екатерина. Обе имели одинаковый уровень знаний, умений 

и навыков, но вышестоящие руководители выбрали Екатерину, так как она 
дольше работала в организации. А у Элизы гораздо больше общий стаж 

работы. Через полгода стали появляться недостатки в работе Екатерины. По 

характеру она была очень скрупулезна и проверяла до точки все расчеты и 

отчеты сотрудников, так как никому не доверяла. В группе были очень 

квалифицированные сотрудники, которые сдавали все вовремя, и после 
первых проверок их работы было ясно, что они не допускают ошибок. Но 

даже спустя два месяца пребывания на должности Екатерина продолжала 



13 

проверять отчеты опытных сотрудников и новичков и оставалась допоздна. В 

итоге накопилась усталость, она перестала успевать. Она не прислушивалась 

к коллегам и делала так, как считала нужным. Учитывая, что премиальные 
получали на весь отдел, а с отчетами все время запаздывали, руководство 

стало урезать премиальные на коллектив, а они выплачивались один раз в 

квартал. Екатерина отвечала на возмущение старых сотрудников тем, что она 
не может отдельно подавать их отчеты и отдельно результаты работы 

молодых сотрудников вышестоящему руководству, так как оно требует все 

одновременно. Поэтому задержки происходят не по ее вине, а потому что у 

новичков очень много ошибок, и все отчеты приходится задерживать. 

Следовательно, вполне справедливо, что отдел получает меньше 
премиальных, чем обычно. 

Вопросы и задания 

1. Кто из участников, по Вашему мнению, в большей степени влияет на 
ситуацию? 

2. Что можно сделать, чтобы руководство компании получало отчеты от 
отдела вовремя? 

3. Дайте рекомендации Екатерине: как наладить порядок подачи и 

проверки работы сотрудников отдела. 
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ИССЛЕДОВАНИЕ ПРОБЛЕМ  ОРГАНИЗАЦИИ 

Ситуация 1. 

На крупном текстильном заводе дела шли вполне успешно. Завод был 

построен в 70-е и реализовывал свою продукцию при советской власти, при 

перестройке и при активном развитии демократии. Но в связи с активным 

развитием новейших технологий конкуренты стали вытеснять с рынка эту 

некогда процветающую компанию. Многие заказчики и постоянные 
покупатели текстильной продукции ушли к другим производителям. В 

результате за последние восемь месяцев количество заказов уменьшилось, и 

в связи с этим появились перебои с поступлением наличных денег. Поэтому 

руководство решило сократить часть персонала. На совещании совета 
директоров было принято решение: завершить уже намеченные договорные 
сделки, а затем из расчета сокращения заявок от потребителей провести 

расчеты, что и сколько придется урезать. На основе полученных данных 

вычислить излишек рабочей силы и начать увольнения. По убеждению 

владельцев завода мера была временной, так как через полгода они 

планировали занять новую нишу на рынке сбыта, что при хорошем развитии 

потребовало бы обратной работы с персоналом – набора новых сотрудников. 

Собственники и руководитель завода рассматривали эту меру как 

возможность очистить коллектив от устаревших компетенций и влить новую 

кровь в коллектив. Работникам решили пока ничего не сообщать. Но 

информация все равно просочилась, и сотрудники начали реагировать. По 

неизвестным причинам машины перестали работать, красители красить, 

ткани ткаться, темп работы крайне снизился, многие ушли на больничный, а 
другие просто не вышли без объяснения причин. Производительность резко 

упала. Дирекция оказалась в сложном положении, ей была непонятна 
причина, так как она была уверена, что сотрудники ничего не знают. Она 
поручила руководителю отдела кадров разрешить ситуацию, переговорить с 

профсоюзом и наладить обстановку. 

Вопросы и задания 

1. Как Вы оцениваете действия собственников и руководителей 

компании? 

2. Как, по Вашему мнению, нужно было поступить коллективу? 

3. Обоснуйте свое решение. 

Ситуация 2 

Генеральный директор попросил руководителя по персоналу принять 

на работу супругу очень важного для компании партнера. Должность при 

этом не имела значения, так как женщина последние 10 лет нигде не работала 
и хотела просто больше быть среди людей. Никаких амбиций по поводу 

карьеры в компании она не заявляла. Основная цель была в том, чтобы 

женщина почувствовала себя востребованной, частью коллектива с самым 

простым набором задач, так как полученную когда-то квалификацию все 
равно уже утратила. Не осмелившись предлагать бывшую домохозяйку 

руководителям подразделений, глава отдела персонала приняла ее к себе 
специалистом по кадрам. Учитывая, что первое образование претендентки – 
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курсы секретаря референта – было получено более 10 лет назад, новой 

сотруднице предложили три варианта трудовой деятельности: 

– ходить на работу и за компьютером заниматься своими делами; 

– не ходить на работу, но числиться в отделе; 

– освоить простейшие функции и выполнять их по возможности. 

В  результате  основным  навыком,  который  она  приобрела за время 

адаптации, стал прием входящих документов, внесение учетной записи, 

расфасовка документов по папкам. В течение нескольких месяцев все были 

довольны, и работа выполнялась своим чередом. Через полгода освободилось 

место ведущего специалиста по документообороту. Пока решали, найти ли 

человека со стороны или выбрать из своих, генеральный директор вызвал 

руководителя отдела персонала с предложением повысить недавно принятую 

протеже по просьбе партнера. Зная, какие функции супруга выполняет и что 

в отделе есть те, кто больше подходит на должность ведущего специалиста, 
руководитель не могла назначить ее на эту должность, но и генерального 

директора она не могла поставить в неудобное положение перед партнером. 

Вопросы и задания 

Как, по Вашему мнению, должна поступить глава отдела персонала в 

данной ситуации? 

Можно было избежать такой проблемы? 

Как повлияет на психологический климат в коллективе повышение 
супруги партнера, если гендиректор настоит на своем решении? 
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ЭТАП ОРГАНИЗАЦИОННОЙ ДИАГНОСТИКИ 

Ситуация 1 
В плановом отделе государственной организации сформировался 

слаженный и дружный коллектив. Все пришли в отдел практически 

одновременно, и у всех была одинаковая зарплата. Руководитель распределял 

нагрузку между сотрудниками равномерно (насколько было возможно), и в 

коллективе по этому поводу никогда не было недовольства, все считали, что 

все справедливо. Через полтора года одна сотрудница отдела изменила свое 

отношение к работе. При этом явных причин для этого не было. Но она стала 
часто брать отгулы, отказываться выполнять поручения по разным причинам. 

Имея ребенка, постоянно брала больничные. Когда поставили новую 

программу автоматизации и учета, она не очень вникала в разъяснения 

специалиста о принципах работы этой системы. А затем постоянно 

обращалась к коллегам за помощью, чтобы совершить элементарные 

действия в программе. Параллельно она очень активно проводила свою 

политику дружбы по отношению к руководителю. То принесет угощения, то 

заглянет к нему поболтать на пару минут, то сделает комплимент. А недавно 

объявила во всеуслышание, что поступила в университет, чтобы развиваться 

по карьерной лестнице. На что руководитель отреагировал одобрительно. В 

коллективе у многих сотрудников уже было высшее образование, а 
некоторые имели степень магистра или кандидата наук. Два специалиста 
недавно получили сертификаты, закончив курсы повышения квалификации. 

Но у всех складывалось впечатление, что перспектива роста есть только у 

нее. В результате в коллективе начались волнения. Сотрудники то и дело 

говорили о своей коллеге и о руководителе. Многие считали, что они больше 
достойны получить повышение. 

Вопросы и задания 

1. Дайте оценку сложившейся ситуации. 

2. Можно ли в данном случае сказать, что будет происходить в 

коллективе дальше? 

3. Как лучше поступить менеджеру по персоналу в данной ситуации? 

Ситуация 2. 

Представьте, что Вы пришли на тренинг. В комнате для занятий 

понемногу собираются участники. За пять минут до начала тренер просит 
всех взять стулья, расставить их в ряд до ковра, который постелен на полу, и 

расположиться как можно ближе друг к другу. В течение нескольких минут 
все уселись и в помещении воцарилась тишина. Тренер занимается 

последними приготовлениями, поглядывает на часы, до начала осталась пара 
минут. И тут входит последний участник из списка. Он видит, что одна часть 

пола застелена светло-голубым ковром, а на оставшейся части бок о бок 

стоят пять стульев, на которых разместились участники тренинга, и, судя по 

звенящей тишине, все уже приготовились к тренингу. Последний участник 

видит, что ему предстоит тоже взять стул у стены, перенести его и сесть в 

один ряд с остальными участниками, но так как половина комнаты, где нет 
ковра, уже занята, ему придется поставить свой стул на ковер. 
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Быстро оценив взглядом ситуацию, он так и сделал, взял стул и в 

уличной обуви направился к ковру, чтобы сесть рядом со всеми. Но стоило 

ему занести ногу, чтобы шагнуть на ковер, как тренер тут же окликнула его: 

«Нет, нет! Ни в коем случае! В обуви нельзя! Вы же видите, у нас светлый 

ковер». И не предложив ему никакого решения, опять отвлеклась на свою 

подготовку. Неловкость повисла в воздухе. Но никто из группы уже 

присутствующих не мог предложить свою помощь, так как никто не знал, как 

можно выйти из этой ситуации. Участник замешкался, что ему делать. 

Пришли в голову такие решения: 

– уйти с тренинга; 
– разуться и сесть рядом со всеми; 

– усесться за спинами участников там, где нет ковра. 

Вопросы и задания 

1. Как, по Вашему мнению, должен поступить участник, пришедший 

последним? 

2. Может ли кто-то из присутствующих чем-то ему помочь? 

3. Дайте совет участнику тренинга, который попал в неловкую ситуацию. 
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МЕТОДЫ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО КОНСУЛЬТИРОВАНИЯ: 

ОРГДИАГНОСТИКА И ПОИСКА РЕШЕНИЯ ПРОБЛЕМЫ 

Ситуация 1. 

Кадровое агентство «Альфа» специализируется на подборе различного 

персонала. На прошлой неделе в агентство обратился клиент – 

наркологический центр «Бета» – с заявкой подобрать 10 % от общего состава 
сотрудников центра. Заказ был крупный и сложный по-своему, так как на 
рынке труда ресурс специалистов, необходимых центру, очень ограничен. 

Система управления наркологическими медицинскими учреждениями 

такова, что высококвалифицированные специалисты пытаются найти место в 

коммерческих центрах. Это создает некоторую стагнацию на рынке в данном 

секторе. Получается, чтобы выполнить этот заказ, нужно обратиться к рынку 

медицинских работников, которые ищут работу в других секторах, и 

предложить им должности в наркологической клинике-заказчике. С первых 

телефонных интервью менеджер по подбору столкнулась с тем, что 

соискатели отказывались от предложения переквалифицироваться, объясняя 

это тем, что они не хотят лечить тех, кто, возможно, на почве наркомании 

совершили преступления. Менеджер по подбору стала подбирать 

информацию, чтобы разобраться, почему так относятся к этой работе, и 

выяснила, что существует совершенно противоположная позиция. Есть 

специалисты, которые считают, что наркоманы и алкоголики нужны нашему 

обществу, так как они стимулируют рост рынка труда в области 

экспериментальной психологии, наркологии и других сферах медицинской 

деятельности. То есть если не будет людей упомянутых категорий в нашем 

обществе, то и пропадет потребность в работниках, которые их лечат и 

обслуживают. Перед менеджером по подбору встал выбор – продолжать 

поиск и всячески стараться приукрасить работу в наркологическом центре, 

чтобы выполнить заказ, или отказаться от него по моральным убеждениям, 

которых она тоже придерживалась. 

Вопросы и задания 

1. Дайте свою оценку ситуации. 

2. Чьей точки зрения Вы придерживаетесь? 

3. Можно ли назвать отношение менеджера по подбору персонала 
непрофессиональным? 

Ситуация 2. 

В метеорологической лаборатории работают 11 сотрудниц. Все 

располагаются в одной комнате. Коллектив дружный. Сотрудницы 

поддерживали отношения не только на работе, но и дружили семьями. Все 

всегда были доброжелательны друг к другу, всячески помогали, подменяли, 

когда кто-то не мог выйти на работу. 

Но со временем сотрудницы стали жаловаться, что рабочие места 

устроены неудобно: приходится сидеть спиной друг к другу, что создает 
дискомфорт. А когда нужно обсудить рабочий вопрос или просто 

перекинуться парой слов, сотрудницам приходится поворачиваться, но так 

как стулья не крутятся, делать это непросто. Прикинув, как можно 
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переставить рабочие столы, решили, что лучше сдвинуть их к середине 
комнаты и поставить так, чтобы все сидели по парам напротив друг друга. Но 

между столами не было даже небольших перегородок, из-за чего у сотрудниц 

не возникало чувства личного пространства и хотя бы условного уединения. 

Через месяц снова проявилось недовольство. Когда кто-то говорил по 

телефону, то у рядом сидящих возникало ощущение, что говорят с ними. 

Кому-то не нравилось, что соседка жует жвачку или пьет чай с конфетой, 

кто-то высказывался против резкого запаха духов. Ведь он ощущался на 
протяжении всего рабочего дня. Кому-то не нравилось, что некоторые 
соседки перекусывают прямо на рабочем месте несколько раз в день. 

Раздражение нарастало и иногда выливалось в перепалку. Когда коллеги 

сидели спиной друг к другу, никто не обращал внимания на такие мелочи, а 
теперь недовольство нередко приводило к скандалам, но возвращать столы 

на прежние места никто не хотел, так как это тоже было неудобно. 

Вопросы и задания 

1. Могла ли описанная в кейсе ситуация возникнуть по другим причинам, 

а не из-за того, что переставили столы? 

2. Как, по Вашему мнению, нужно организовать пространство, чтобы 

угодить сотрудницам? 

3. Обязательно ли для урегулирования конфликта иначе размещать 

рабочие места? 

Ситуация 3. 

Фабрика представляет собой группу компаний: «Альфа» занимается 

сбытом продукции, «Бета» специализируется на производстве бумаги, «Б-

Потенциал» управляет имущественным комплексом. Было решено разделить 

фабрику на три самостоятельных юридических лица, так как за ней 

числилась кредиторская задолженность, а также шла подготовка к 

процедурам приватизации и акционирования. 

Служба персонала, состоящая из четырех человек, следует таким 

принципам кадровой политики предприятия: 

– поддерживать профессионализм каждого сотрудника; 

– создавать необходимые условия для работы каждого сотрудника; 
– ориентировать персонал на цели и задачи бизнеса; 

– научить персонал следовать правилам компании. 

Кадровая политика выстроена таким образом, что каждый сотрудник 

принимает все правила и нормы работы, выполняет поставленные задачи. В 

компании есть положение о премировании. Но оно распространяется лишь на 
сотрудников отдела продаж. Премия начисляется за поступление денежных 

средств в текущем месяце от новых клиентов (0,1 %), либо от прежних, либо 

от тех, которые уходили к другим компаниям, но вернулись (0,05 %). Также 

введены дополнительные коэффициенты за выполнение индивидуального 

плана работ и плана всего отдела.  

Кроме премий сотрудники получают доплаты за выполнение 

обязанностей временно отсутствующих, за работу в праздничные и 

выходные дни, за сверхурочные и за совмещение должностей. 
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Через несколько месяцев после принятия положения о премировании 

стали снижаться показатели у тех сотрудников, на которых не 

распространялись нормы локального акта. 

Вопросы и задачи 

1. Есть ли, по Вашему мнению, недочеты в системе мотивации 

персонала? 

2. С чем связано, что у части  сотрудников снизились показатели 

результативности работы? 

3. Какие решения можно выработать, чтобы стимулировать сотрудников, 

не числящихся в отделе продаж? 
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ОРГАНИЗАЦИЯ РЕАЛИЗАЦИИ ПРОЕКТА 

Ситуация 

Компания «Имани» выпускает общественно-политическую газету. 

Сотрудники коммерческого отдела собирают недостаточно рекламы. Это 

означает, что газета недополучает часть доходов. Печатная площадь, 

предусмотренная для размещения рекламы, заполняется текстом. Часть 

зарплаты сотрудников коммерческого отдела складывается из процентов от 
продаж газеты и от заключенных сделок с рекламодателями. Следовательно, 

специалисты получают меньше, чем могли бы (и чем рассчитывали). 

Остальным сотрудникам газеты тоже не выдают премиальных, так как нет 
прибыли. Из-за этого в газете высокая текучесть кадров. 

На собеседованиях при подборе новых сотрудников умалчивают о том, 

что в отделе текучка и что еще никто из специалистов не достиг желаемого 

уровня зарплаты. Новые сотрудники работают пару месяцев и уходят по тем 

же причинам, что и те, которые работали до них. 

После анализа работы коммерческого отдела выяснилось:  

чтобы заключить сделку с рекламодателем, специалисты отдела 
должны провести от 10 до 15 встреч в неделю. Между тем от выполнения 

других обязанностей (повышение продаж газеты) сотрудников никто не 
освобождал. Учитывая специфику рынка рекламы и загруженность 

специалистов работой, планы по сбору рекламы просто не могут быть 

выполнены. Расширять отдел компания не планирует, так как просто не 
может себе это позволить. Главный редактор предлагает для повышения 

эффективности поменять концепцию газеты, подачу материала и размещения 

рекламы или оставить все как есть и постоянно принимать новых 

специалистов вместо ушедших. Собственник не согласен с главным 

редактором и утверждает, что отдел персонала может и должен решить этот 
вопрос без лишних затрат. 
Вопросы и задания 

1. Что, по Вашему мнению, привело к возникновению проблемы? 

2. Чье решение, главного редактора или собственника газеты, верно? 

3. Дайте рекомендации, как систематизировать работу отдела по 

принципу «Управления по целям». 

Ситуация 2. 

Компания «Лора» является одним из крупнейших производителей 

бытовой техники, аккумуляторов и батареек к ней. Для изготовления изделий 

автономного питания используется большое количество свинца, который 

оказывает вредное воздействие на внутриутробное развитие плода у 

беременных женщин. В результате, чтобы уберечь внутриутробный плод от 
такого вредного воздействия производитель батареек ввел запрет на 
использование труда женщин в условиях, в которых они могут подвергнуться 

воздействию свинца. Компания приняла такое решение, чтобы соблюсти 

следующие нормы: право женщин на то, чтобы выносить и родить здорового 

ребенка; право компании на предотвращение ущерба от предъявления 

судебных исков от женщин либо повзрослевших детей, которые ощутили на 
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себе вредные последствия работы их матерей в период беременности в 

условиях производственного процесса с применением свинца. Компания 

установила правило о том, что нельзя допускать к вредному производству 

женщин до 50 лет, так как сочла, что для них еще может быть актуальным 

вопрос о рождении ребенка. 

Это означает, что большей части женщин придется перейти на 

должности с меньшим окладом. В ответ сотрудницы компании устроили 

саботаж, усевшись в центре производственного цеха на полу. Они обвиняли 

компанию в том, что та вмешивается в их личную жизнь, так как только им 

решать – собираются они иметь детей или нет, и если они хотят работать до 

рождения детей или после на производстве батареек, то это их право. 

Компании предстоит принять ряд решений, чтобы выйти из сложившейся 

ситуации, но пока нет ответа на вопрос «Как это сделать?» 

Вопросы и задания 

1. Ответьте на вопросы, не вникая в юридические подробности. 

2. Является ли защита беременных женщин и их нерожденных детей 

предметом заботы лишь самой беременной женщины? 

3. Может ли компания оградить себя от негативных последствий, 

связанных с вредным влиянием производства на здоровье сотрудниц? 

4. Можно ли в данной ситуации прийти к обоюдному согласию? 

5. Предложите компании свое решение. 

Ситуация 3. 

Рынок общественного питания растет очень интенсивно. В течение 
последних лет объем услуг в России вырос более чем на 30 %. Современное 
поколение потребителей предпочитает все больше питаться вне дома. Одной 

из причин увеличения рынка является рост покупательной способности 

граждан. Сходить в ресторан или кафе означает не только утолить голод, но 

и провести время в приятной обстановке. Для тех, чей рабочий день расписан 

по минутам, удобно питаться фаст-фудом. Основным в такой ситуации 

становится скорость приготовления пищи и обслуживания. Многие 
признают, что сами готовили бы себе еду, если бы деловой ритм жизни не 
принуждал действовать всегда быстро. 

Поэтому для компании, в которой Вы работаете, первой и явной 

задачей является обеспечить быстрое обслуживание. А этот фактор влияет на 

ассортиментную политику, так как есть блюда, которые можно приготовить 

довольно быстро, а есть те, которые требуют длительного времени 

приготовления и поэтому не могут быть включены в меню. Наряду с 
ассортиментом предприятию нужно соблюсти следующие требования к 

обслуживанию: 

– скорость работы с клиентами: меню понятно и наглядно, продажа 
ведется через несколько касс, пространство удобно для перемещения; 

– блюда адаптированы для быстрого приготовления; 

– минимальное обслуживание в стационарных точках (основная 

обязанность сотрудников – следить за чистотой столов, полов); 
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– отработанные технологии и найм неквалифицированного персонала, 

то есть главное требование не образование, а выполнение норм гигиены и 

наличие медицинской карты. 

Вопросы и задания 

1. Какой персонал Вам понадобится, чтобы все требования работодателя 

выполнить? 

2. Какие источники поиска наиболее приемлемы для решения данной 

задачи? 

3. Назовите два-три навыка для каждой должности, на которые  

4. Вы будете ориентироваться в поиске и подборе персонала. 
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