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Практическое занятие 5.
 Определение уровня оплаты труда
Определить размер заработной платы работника, если его базовый оклад составил А тыс. руб. (1-я строка табл. 2), денежное вознаграждение составляет 10 % тарифной ставки. В результате индивидуальной оценки результатов работы коэффициент трудового вклада составил Б (2-я строка табл. 2).
Таблица 2 Исходные данные
	
	Величина показателя по вариантам

	Показатель
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	А
	40
	45
	50
	55
	60
	65
	70
	75
	80
	85

	Б
	1,4
	1,35
	0,6
	0,9
	1,5
	0,3
	1,0
	1,55
	0,45
	0,7


Практическое занятие 6. 
Планирование численности и структуры персонала
Порядок проведения: каждому студенту выдается вариант задания. Исходные данные для расчетов планируемой численности персонала представлены в табл. 3-7.

Таблица 3 Показатели, характеризующие использование кадрового потенциала турфирмы «Х»
	Показатель
	Величина показателя

	
	Базисный период
	Отчетный период

	1 . Объем производства услуг, шт.
	ОПБ,
	опот,

	В том числе 1-го отдела
	ОПБ2
	ОПОТ2

	2-го отдела
	ОПБз
	ОПОТ3

	2. Среднесписочная численность персонала, чел.
	CC4Ei
	ссчот,

	В том числе основной производственный персонал
	ССЧБ2 = ССЧБэ + ССЧБ,
	ССЧОТ2 = ССЧОТз + ССЧОТ4

	Из них 1-го отдела
	ССЧЕ3
	ССЧОТ3

	2-го отдела
	ССЧБ4
	ССЧОТ4

	3. Средние затраты времени на производство 1 услуги, мин.
	
	ЗВОТ

	4. ФРВ, дни
	
	ФРВот

	5, Продолжительность рабочего дня, ч
	
	РДот

	6. Численность выбывшего персонала, чел.
	
	ВГТОТ

	В том числе основной производственный персонал (а также по причине внутрифирменного продвижения кадров)
	
	ВПОТ


Прогнозируемое увеличение объема производства турфирмы «Х» в результате реализации рекламных мероприятий составляет:
- в период «высокого» сезона (январь, март - апрель, июнь - август) - на А % от уровня объема производства соответствующих периодов в отчетном году;
- в период межсезонья - на В % от уровня объема производства соответствующих периодов в отчетном году. При условии, что ФРВ (фонд рабочего времени) и продолжительность рабочего дня не изменятся, в результате проведения мероприятий по снижению средних затрат времени на обслуживание одного потребителя (продажу одной туруслуги) планируется снизить этот показатель до 3Bn i мин,
Таблица 4 Исходные данные для расчета показателей по вариантам
	Показатель (усл. обозн.)

	Значение показателя по вариантам

	
	1
	2
	3
	4
	5

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	А,%
	15
	20
	23
	25
	15

	В,%
	5
	10
	15
	15
	10

	ЗВпл, мин.
	30
	25
	20
	30
	25

	ЗВот, мин.
	35
	30
	25
	35
	30

	ОПБ), шт.
	15000
	7040
	12145
	9225
	17665

	ОПБ2, шт.
	4950
	4040
	1945
	6180
	10350

	ОПБ3, шт.
	10050
	3000
	10200
	3045
	7315

	ОПОТ,, шт.
	10060
	7981
	20497
	8135
	18865

	ОП07^ шт.
	4000
	4975
	9288
	5075
	11550

	ОП°Т3, шт.
	6060
	3006
	11209
	3060
	7315

	ССЧЕЬ чел.
	25
	12
	34
	15
	27

	ССЧБ3, чел.
	5
	4
	11
	6
	10

	ССЧБ4, чел.
	10
	3
	10
	3
	7

	ССЧот1,чел.
	25
	15
	32
	18
	30

	ССЧ°т3)чел.
	6
	5
	9
	5
	11

	ССЧ°\, чел.
	]]
	3
	11
	3
	7

	ФРВот, дни
	240
	230
	235
	240
	230

	РДот.ч
	8
	8
	8
	8
	8

	ВПот, чел.
	9
	8
	5
	8
	12

	ВПоть ч
	4(0)
	4(1)
	4(2)
	5(0)
	8(4)

	
	6
	7
	8
	9
	10


Продолжение таблицы 4

	1
	7
	8
	9
	10
	II

	А,%
	20
	23
	25
	15
	20

	В,%
	15
	18
	18
	8
	8

	ЗВпл> мин.
	20
	30
	25
	20
	30

	ЗВот, мин.
	25
	35
	30
	25
	35

	ОПБ,, шт.
	16700
	8588
	24547
	10078
	19470

	ОПБ2, шт.
	6300
	4208
	J7120
	6018
	8184

	ОПБз, шт.
	10400
	4280
	7427
	4060
	11 286

	ОПОГ,, шт.
	19739
	10651
	25464
	10185
	20384

	ОПОТ2, шт.
	5165
	3210
	16992
	5075
	8120

	ОПОТ3, шт.
	14574
	7441
	8472
	5110
	12264

	ССЧ6,, чел.
	25
	12
	34
	15
	27

	ССЧКз, чел.
	6
	4
	16
	6
	8

	ССЧБ4, чел.
	10
	4
	7
	4
	11

	ССЧ^.чел,
	25
	15
	32
	18
	30

	ССЧ0^, чел.
	5
	3
	16
	5
	8

	ССЧОТ4, чел.
	14
	7
	8
	5
	12

	ФРВОТ, дни
	235
	240
	230
	235
	240

	РДот.ч
	8
	8
	8
	8
	8

	В Пот. чел.
	7
	4
	9
	4
	6

	ВПОТ|, ч
	ПО
	2(2)
	8(3)
	Ц1)
	5(0)


Таблица 5 Объем производства услуг в отчетном периоде, шт.
	№
	январь
	февраль
	март
	апрель
	май
	июнь

	1
	1106
	503
	1106
	1107
	503
	1107

	2
	804
	402
	885
	885
	402
	885

	3
	2050
	1025
	2255
	2255
	1025
	Г2254

	4
	814
	407
	895
	894
	407
	895

	5
	1887
	943
	2075
	2075
	943
	2075

	6
	1974
	987
	2172
	2171
	987
	2171

	7
	1065
	533
	1172
	1172
	533
	1172

	8
	2546
	1273
	2801
	2801
	1273
	2801

	9
	1018
	509
	1120
	1121
	510
	1120

	10
	2038
	1019
	2243
	2242
	1019
	2242

	

	№
	июль
	август
	сентябрь
	октябрь
	ноябрь
	декабрь

	J
	1207
	1207
	604
	402
	503
	805

	2
	965
	965
	482
	322
	401
	643

	3
	2460
	2460
	1230
	819
	1025
	1639

	4
	976
	976
	488
	325
	407
	651

	5
	2264
	2264
	1132
	755
	943
	1509

	б
	2369
	2369
	1184
	789
	987
	1579

	7
	1278
	1278
	639
	426
	533
	852

	8
	3056
	3056
	1528
	1019
	1273
	2037

	9
	1223
	1222
	611
	407
	509
	815

	10
	2446
	2447
	1223
	815
	1019
	1631


Таблица 6 Среднегодовая численность персонала в отчетный период
	Показатель

	Значение показателя по вариантам

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Численность работников 1-го отдела, всего
	14
	9
	14
	12
	18
	8
	5
	21
	9
	12

	В том числе административный персонал
	3
	1
	1
	2
	2
	1
	1
	1
	1
	1

	Менеджеры по продаже туруслуг
	6
	5
	9
	5
	11
	5
	3
	16
	5
	8

	Курьеры
	2
	2
	3
	2
	3
	1
	1
	3
	2
	2

	Специалисты по маркетингу
	3
	1
	1
	3
	2
	1
	0
	1
	1
	1

	Численность работников
2-го отдела, всего
	1
	6
	18
	6
	12
	17
	10
	П
	9
	18

	В том числе административный персонал
	2
	1
	1
	1
	1
	1
	1
	2
	1
	1

	Менеджеры
по продаже туруслуг
	4
	3
	11
	3
	7
	14
	7
	8
	5
	12

	Курьеры
	2
	1
	5
	1
	3
	1
	1
	1
	2
	3

	Специалисты по маркетингу
	3
	1
	1
	1
	1
	1
	0
	1
	1
	2


Таблица 7 Численность выбывших работников (а также выбывших/прибывших по причине внутреннего движения [/ ± п]), чел.
	Показатель
	Значение показателя по вариантам

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	А
	7/-1
	5/-2
	2/+1
	5/0
	8/-2
	2/+1
	1/-1
	7/+4
	1/-1
	3/0

	Б
	1/0
	О/О
	О/О
	1/+1
	1/+1
	О/О
	О/О
	1М
	О/О
	о/о

	В
	3/0
	3/-I
	2/+1
	ЗМ
	5/-3
	2/+2
	ОМ
	6/+2
	0/-1
	2/-1

	Г
	2/0
	2/0
	ОМ
	I/O
	2/0
	0/-1
	1/0
	О/О
	1/0
	1/0

	Д
	1/-1
	0/-1
	ом
	0/-2
	О/О
	О/О
	о/о
	ОМ
	о/о
	ОМ

	Е
	2/+1
	3/+1
	3/-I
	3/0
	4/+2
	5/-1
	3/+I
	2/0
	ЗМ
	3/0

	Ж
	ОМ
	1/+1
	о/о
	О/О
	0/+1
	О/О
	1/+1
	О/О
	I/+2
	о/о

	3
	1/+2
	1М
	2/-I
	2М
	3/-1
	5/-3
	2М
	2/-I
	1/0
	3/+1

	л
	1/-1
	1/0
	1/-1
	О/О
	I/O
	ОМ
	О/О
	О/О
	1/0
	о/о

	к
	0/-I
	О/О
	ОМ
	1М
	0/+2
	0/+1
	0/+I
	0/+1
	ОМ
	ом

	Примечание. А — - численность работников 1-го отдела, всего; Б — в том числе административный персонал; В — менеджеры по продаже туруелуг; Г — курьеры; Д — специалисты по маркетингу; Е — численность работников 2-го отдела, всего; Ж — в том числе административный персонал; 3 — менеджеры по продаже туруелуг; Л — курьеры; К — специалисты по маркетингу.


Пример расчета планируемой численности и структуры персонала
Под воздействием ряда внешних и внутренних факторов с течением времени потребности предприятия в сотрудниках меняются. Исходя из данных, представленных ниже (табл. 8 и 9), необходимо произвести расчет планируемой численности персонала.
Таблица 8 Исходные данные для расчета показателей
	Показатель (условное обозначение)
	Среднегодовая численность персонала в отчетный период
	Численность выбывших работников (а также выбывших/прибывших по причине внутреннего движения [/±п]), чел.

	А, %
	20
	Численность работников 1-го отдела: всего
в том числе
	17
	Численность работников 1-го отдела: всего 

в том числе
	3(0)

	В,%
	5
	Административный  персонал
	2
	Административный персонал
	1(+1)

	ЗВпл, мин.
	40
	Менеджеры по продаже туруслуг
	9
	Менеджеры по продаже туруслуг
	K-D

	ЗВдт) мин.
	45
	Курьеры
	4
	Курьеры
	1(0)

	OIlV шт.
	37 856
	Специалисты по маркетингу
	2
	Специалисты
по маркетингу
	0(0)

	ОПБ2, шт.
	6553
	Численность работников 2-го отдела: всего в том числе
	46
	Численность работников 2-го отдела: всего в том числе
	8(0)

	ОПЕ3, шт.
	31 303
	Административный персонал
	5
	Административный персонал
	0(0)

	ОПОТ1, шт.
	39 780
	Менеджеры по продаже туруслуг
	28
	Менеджеры по продаже туруслуг
	6(+1)

	ОП°тг, шт.
	9377
	Курьеры
	9
	Курьеры
	2 (-2)

	ОПОТ3, шт.
	30 403
	Специалисты по маркетингу
	4
	Специалисты по маркетингу
	0(+0

	ССЧБЬ чел.
	61
	
	
	
	

	ССЧБ}, чел.
	9
	
	
	
	

	ССЧБ4, чел.
	26
	
	
	
	

	ССЧОТ,, чел.
	63
	
	
	
	

	ССЧОТ3, чел.
	9
	
	
	
	

	ССЧ07,,, чел.
	28
	
	
	
	

	ФРВОТ, дня
	240
	
	
	
	

	РДот.ч
	8
	
	
	
	

	ВПот, чел.
	11
	
	
	
	

	ВПОТ(,ч
	7(2)
	
	
	
	


Таблица 9 Объем производства услуг
	Год

	Месяц

	
	01
	02
	03
	04
	05
	06
	

	Отч.
	4403
	4825
	5250
	4891
	1663
	4565
	

	Год

	Месяц

	
	07
	08
	09
	10
	11
	12
	За год

	Отч.
	7173
	5831
	1043
	1046
	984
	1956
	


Прежде всего необходимо рассчитать плановый объем производства, который определяется исходя из данных об объеме производства отчетного периода и прогнозируемого увеличения в период «высокого» сезона и межсезонья (табл. 10). Соответственно объем производства отчетного периода в январе, марте — апреле, июне — августе умножается на 20 %, в остальные месяцы — на 5 %,
Таблица 10 Объем производства услуг
	Год
	Месяц

	
	01
	02
	03
	04
	05
	06
	

	Отч,
	4403
	1011
	5250
	4891
	1663
	4565
	

	План.
	5283
	1061
	6300
	5869
	1745
	5479
	


	Год

	Месяц

	
	07
	08
	09
	10
	11
	12
	За год

	Огч.
	7173
	5831
	1043
	1046
	984
	1956
	

	План.
	8608
	6997
	1095
	1098
	995
	2053
	46583


Далее составляется сводная таблица (табл. 11), облегчающая дальнейшие расчеты.
Таблица 11 Исходные данные для расчетов плакируемой численности персонала
	Показатель

	Величина показателя

	
	Базовый период
	Отчетный период 2020 г.
	Планируемый период 2021 г.

	1. Объем производства услуг, шт. (ОП|)
	37856
	39780
	46583

	В том числе 1 -го отдела <ОП2)
	6553
	9377
	

	2-го отдела (ОП^)
	31303
	30403
	

	2. Среднесписочная численность персонала, чел. (ССЧ,)
	61
	63
	

	В том числе основной производственный персонал (ССЧ2)
	35
	37
	

	В том числе 1 -го отдела (ССЧ3)
	9
	9
	

	2-го отдела (ССЧ<)
	26
	28
	

	3, Среднегодовая выработка одного работника, шт.
	621 (37856/61)
	631 (39780/63)
	

	В том числе основной производственный персонал
	1082
	1075
	

	Из них 1-го отдела
	728
	1042
	

	2-го отдела
	1204
	1086
	

	4. Средние затраты времени на производство 1 услуги, мин. (3В)
	
	45
	40

	5. ФРВ, дни
	
	240
	240

	6. Продолжительность рабочего дня, ч (РД)
	
	8
	8

	7. Численность выбывшего персонала, чел. (ВП)
	
	11
	


	В том числе основной
производственный персонал (а также по причине внутрифирменного обмена) (ВП|)
	
	7(2)
	


Основным производственным персоналом в турфирме являются менеджеры по продаже туристских услуг.
На основе представленных данных осуществляется планирование численности и структуры работников предприятия. Расчет планируемой численности основного производственного персонала делается на основе определения трудоемкости услуг и состоит из следующих этапов,
1.
Расчет коэффициента выполнения нормы выработки отчетного периода (Кн(т) по следующей формуле:
Книч = Те/(ССЧхФРВ),
где Те — трудоемкость продукции, нормо-часы; ССЧ — среднесписочная численность персонала (группы персонала), чел.; ФРВ — среднегодовой фонд рабочего времени одного работника, ч. Те = норма/ч = 45 / 60 - 0,75 для одной услуги. K|toi4 = <0,75 х 39780) / (37 х 8 х 240) = 0,42.
2.
Расчет планируемой численности (ЧПпл) основного производственного персонала по формуле:
ЧП|1Л-Тепд/(ФРВплхКкогч).
Таким образом, Тепд = 40 / 60 - 0,67 для одной услуги. ЧПгл = (0,67 х 46583) / (240 х 8 х 0,42) = 38,7 (39 чел.).
3.
Составление планового баланса основного персонала (менеджеров по продаже туруслуг) (табл. 12),
	Таблица 12 Плановый баланс менеджеров по продаже туруслуг
Профессии (профессиональные группы)

	Численность
	Дополнительная потребность на изменение объема производства и уровня производительности

	Дополнительная потребность на замену выбывших

	
	На начало планового периода
	Наконец планового периода
	
	По причине внешнего движения персонала
	По причине внутреннего движения персонала

	Менеджеры по продаже туруслуг
	37
	39
	2
	7
	2

	Профессии (профессиональные группы)

	Общая дополнительная потребность в работниках

	Источники удовлетворения потребности в работниках

	
	
	Внутренние источники
	Набор со стороны

	Менеджеры по продаже туруслуг
	11
	2
	9


4. Построение графика поквартальных колебаний потребности в основном производственном персонале. Для этого прежде всего необходимо рассчитать планируемую численность (ЧПП1) основного производственного персонала поквартально (табл. 13).
ЧПля, = (0,67 х 12644) / (60 х 8 х 0,42) = 42 (чел.). ЧП", = (0,67 х 13093) / (60 х 8 х 0,42) = 44 (чел.). ЧПлл, - (0,67 х 16700) / (60 х 8 х 0,42) - 56 (чел.). ЧПпл, - (0,67 х 4146) / (60 х 8 х 0,42) - 14 (чел.).
Таблица 13 Исходные данные для построения графика
	Показатель
	1 квартал
	II квартал
	III квартал
	IV квартал

	Объем производства услуг, шт.
	12644
	13093
	16700
	4146

	ЧППЛ, чел.
	42
	44
	56
	14


Таким образом, очевиден излишек численности менеджеров по продаже туруслуг в период IV квартала и недокомплект в период с I по III квартал. Такие колебания потребности в персонале связаны с сезонностью спроса на предлагаемые турфирмой услуги (рис. 1).
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Рис. 1. Потребность организации в работниках
Далее производим планирование структуры основного производственного персонала на основе анализа изменения производительности, 1. Расчет относительной экономии численности работников (Эчитч) в результате использования резервов роста продуктивности труда в ходе совершенствования его организации производится по формуле:
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где ЧП6, ЧП^ — численность персонала соответственно в базисный и отчетный периодах; Iw — индекс изменения продуктивности труда (объем производства отчетного периода к базисному).
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Таким образом, для прежнего уровня производства услуг (базисного периода) предприятию в отчетный период необходимо было следующее количество работников:
[image: image4.png]qIT
un

=9-3=6(ven);
=28+ 1=29 (uen.),

tom

20m




а значит, структура, требуемая для выполнения прежнего объема работ, изменится.
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34 % — менеджеры по продаже туруслуг 2-го отдела 2004 г.
Рис. 2. Распределение численности основного производственного персонала по отделам в 2003 г. и планируемой в 2004 г.
24% = (9/ 37) х 100. 17,1% = (6/ 35) х 100.
С учетом изменения производительности труда планируемая численность менеджеров по продаже туруслуг составит:

ЧПи|от1-(17,1х39)/100-7(чея.);
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3. Расчет планируемой численности персонала по балансовому методу и структуры (построение матрицы межпрофильных переходов). 1) Определение общей планируемой численности (балансовый
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метод):
2) Выявление динамики межпрофессиональных переходов в отчетный период (табл. 14):
Dp = Чр х 100 / ССЧ,
где Dp — доля работников i-категории в общей численности персонала, %; Чр — численность работников i-категории, чел.
D.lw-lxlOO/63-i,58(%);
где Da )оп и DaajT/| — доля административных работников, прибывших (+) по причине внутрифирменного движения кадров, в общей численности персонала предприятия соответственно 1 -го и 2-го отделов.
Таблица 14 Матрица межпрофильных переходов
	Профессиональные
группы работников
	Среднегодовая численность персонала в отчетный период
	Численность
работников, выбывших
в отчетный период
	Численность работников,
выбывших; прибывших
по причине внутреннего
движения кадров
	Планируемая численность
персонала

	
	Чел.
	%
	
	Чел.
	% ин
	%
	Чел.

	Численность работников 1-го отдела, всего
	17
	26,98
	3
	0
	0
	26,98
	17

	В том числе
административный персонал
	2
	3,16
	I
	+1
	+1,58
	4,74
	3

	Менеджеры по продаже
туруслуг
	9
	14,29
	1
	-1
	-1,58.
	12,71
	9

	Курьеры
	4
	6,35
	1
	0
	
	6,35
	4

	Специалисты
по маркетингу
	2
	3,17
	-
	0
	
	3,И
	1

	Численность
работников 2-го
отдела, всего
	46
	73,02
	8
	0
	0
	73,02
	48

	Профессиональные группы работников

	Среднегодовая численность персонала в отчетный период
	Численность работников, выбывших
в отчетный период
	Численность работников, выбывших/ прибывших по причине внутреннего движения кадров
	Планируемая численность персонала

	
	Чел.
	%
	
	Чел.
	ЙЧ
	%
	Чел.

	В том числе
административный
персонал
	5
	7,94
	-
	0
	
	7,94
	5

	Менеджеры
по продаже
туруслуг
	28
	44,4
	6
	+1
	+1,58
	46,02
	30

	Курьеры
	9
	14,29
	2
	-2
	-3,16
	11,13
	8

	Специалисты
по маркетингу
	4
	6,35
	-
	+1
	+1,58
	7,93
	5

	Среднегодовая
численность
персонала
предприятия
	63
	100
	11
	-
	-
	100
	65


3) Определение планируемой доли (d рм) профессиональных групп работников каждого отдела в общей численности персонала с учетом сложившихся тенденций (см. табл. 12).

4) Расчет планируемой численности каждой профессиональной группы работников на основе рассчитанной общей планируемой численности персонала (см. табл. 12).
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4. Балансовый расчет удовлетворения потребности предприятия в рабочей силе за счет внутренних и внешних источников (табл. 15).
Таблица 15 Плановый баланс работников предприятия
	Профессиональные
группы
	Численность
работников, чел.
	Дополнительная

 потребность
	Дополнительная потребность на замену выбывшим
по причина
внешней текучести

	
	на конец
2003 г.
	на начало
2004г.
	
	

	Численность работников 1-го отдела, всего
	17
	17
	
	

	В том числе
административный
персонал
	1
	3
	1
	1

	Менеджеры
по продаже туруслуг
	9
	9
	0
	1

	Курьеры
	4
	4
	0
	1

	Специалисты
по маркетингу
	2
	1
	-1
	0

	Численность работников 2-го отдела, всего
	46
	48
	
	

	В том числе
административный
персонал
	5
	5
	0
	0

	Менеджеры по продаже туруслуг
	28
	30
	2
	6

	Курьеры
	9
	8
	-1
	2

	Специалисты
по маркетингу
	4
	5
	1

	0


	Профессиональные группы

	Общая потребность

	Излишек численности

	Источники удовлетворения потребности в работниках

	
	
	
	Переподготовка собственных работников
	Набор со стороны

	Численность работников 1-го отдела, всего
	
	
	
	

	В том числе административный персонал
	2
	
	
	2

	Менеджеры по продаже турус луг
	1
	
	
	1

	Курьеры
	1
	
	
	1

	Специалисты по маркетингу
	
	
	
	

	Численность работников 2-го отдела, всего
	
	
	
	

	В том числе административный персонал
	0
	
	
	0

	Менеджеры по продаже турус луг
	8
	
	
	8

	Курьеры
	1
	
	
	1

	Специалисты по маркетингу
	1
	
	
	0


Практическое занятие 7.
Процесс принятия управленческих решений
Порядок проведения: класс разбивается на группы по 5 человек. Каждая группа должна сформулировать возможные проблемы, возникающие на предприятии, либо использовать предложенные преподавателем.
1. Какие использовать источники набора кадров?

2. Каким методам сбора информации о претенденте на вакантную должность отдать предпочтение?

3. Между двумя сотрудниками в отделе возник конфликт, который мешает работе. Какие меры лучше предпринять?

4. Как добиться повышения производительности труда?

5. Как добиться увеличения объема продаж туров?

С помощью метода «мозговой атаки» каждый из группы предлагает возможные альтернативы решения проблемы. Внутри группы происходит обсуждение предложенных вариантов: отбрасываются наиболее абсурдные, анализируются оставшиеся — и взвешиваются их плюсы и минусы.
Стоящая перед студентами задача — выбор наиболее эффективного решения. Найти его можно, используя один из методов принятия решений.
С помощью метода Дельфы решение должно быть принято с учетом всех приводимых мнений. Например, после обсуждения вопроса о том, какие источники набора кадров использовать, осталось 4 мнения, Метод Дельфы состоит из трех этапов.
1. Каждый участник расставляет оценки альтернативам, учитывая субъективное предпочтение по 10- или 5-балльной шкале, причем наиболее предпочтительной альтернативе ~ 1 балл (она одна), остальным альтернативам ставятся баллы в иерархической последовательности. Для каждой альтернативы считается средний балл (табл. 16).
Таблица 16. Подсчет баллов
	Источники
набора
	Мнение 

1эксперта
	Мнение
2 эксперта
	Мнение
3 эксперта
	Мнение
4 эксперта
	Мнение
5 эксперта
	Средняя
оценка, балл

	Внутренние перемещения
	2
	1
	4
	3
	1
	2,2

	Интернет
	4
	3
	3
	4
	4
	3,6

	Агентство
по найму
	1
	2
	1
	2
	3
	1,8

	Объявление в печати и др.
	3
	4
	2
	1
	2
	2,4


Эту задачу можно усложнить и решить, используя метод многомерных матриц. Каждый из экспертов должен произвести оценку по 10- или 5-балльной шкале предложенных альтернатив но каждому критерию с учетом степени приоритетности каждого из них (табл. 17).
Таблица 17 Матрица оценки альтернативных методов набора персонала
	Источники набора (альтернативные варианты)
	Оценка критериев, балл

	
	Прямые затраты
	Качество работников
	Необходимость дополнительного обучения

	Внутренние перемещения
	
	
	

	Интернет
	
	
	

	Агентство по найму
	
	
	

	Объявление в печати и др.
	
	
	

	Степень приоритетности оцениваемых критериев

	
	
	
	

	Источники набора (альтернативные варианты)

	Оценка критериев, балл
	Средняя оценка по альтернативному варианту, балл


	
	Необходимость использования дополнительных процедур отбора
	Затраты времени
	

	Внутренние перемещения
	
	
	

	Интернет
	
	
	

	Агентство по найму
	
	
	

	Объявление в печати и др.
	
	
	

	Степень приоритетности оцениваемых критериев

	
	
	
	


2. Каждый сравнивает свои баллы со средними балльными величинами и в 10-балльной системе указывает, насколько они совпали. Например, мнение 1 эксперта совпало со средней оценкой на 2 х 100 % / 2,2 = 90 %, соответственно, ставим в новую колонку 9 баллов. Если балл совпал со средней величиной = 1 балл.
У каждого получается новая колонка баллов, по каждой строчке находится новая средняя величина (табл. 18).
Таблица 18 Дальнейший подсчет баллов
	Источники набора
	Мнение 

1 эксперта
	Мнение 

2 эксперта
	Мнение

 3 эксперта
	Мнение 

4 эксперта
	Мнение 

5 эксперта
	Средняя оценка 2, балл

	Внутренние перемещения
	2
	9
	1
	4
	4
	2
	3
	7
	I
	4
	5,2

	Интернет
	4
	9
	3
	8
	3
	3
	4
	9
	4
	9
	8,6

	Агентство по найму
	1
	5
	2
	9
	1
	5
	2
	9
	3
	4
	6,4

	Объявление в печати и др.
	3
	8
	4
	4
	2
	8
	1
	4
	2
	8
	6,4


3. Сравниваются средние величины 1 со средними величинами 2 по каждой альтернативе, и выбирается вариант с наименьшим результатом (табл. 19).
Таблица 19 Сравнение оценок
	Источники набора
	Средняя оценка 1, балл
	Средняя оценка 2, балл
	Ст. 3- Ст. 2

	Внутренние перемещения
	2,2
	5,2
	3

	Интернет
	3,6
	8,6
	5

	Агентство по найму
	1,8
	6,4
	4,6

	Объявление в печати и др.
	2,4
	6,4
	4


В результате студенты должны сделать соответствующие выводы. Очевидно, что наиболее эффективным источником набора является внутреннее перемещение.
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