




РЕФЕРАТ 

 

Выпускная квалификационная работа 70 с., иллюстраций 13, таблиц 18, 

источников 40, приложений 2. 

КАДРОВАЯ ПОЛИТИКА, УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ, 

ПЕРСОНАЛ, КАДРЫ, ОТБОР ПЕРСОНАЛА, АДАПТАЦИЯ ПЕРСОНАЛА, 

ОЦЕНКА ПЕРСОНАЛА, ОБУЧЕНИЕ ПЕРСОНАЛА, МОТИВАЦИЯ 

ПЕРСОНАЛА, РАЗВИТИЕ ПЕРСОНАЛА, СТИМУЛИРОВАНИЕ ТРУДА 

Цель работы - разработка мероприятий по совершенствованию кадровой 

политики в ООО «КСиС». 

Метод исследования – методы анализа и синтеза, метод классификации, 

методы финансового анализа, PEST-анализа, конкурентного анализа, а также 

методы опроса и наблюдения. 

Изучены теоретические аспекты формирования кадровой политики; 

проведен финансовый анализ деятельности в ООО «КСиС» и разработаны 

рекомендации по совершенствованию кадровой политики в ООО  «КСиС». 
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ВВЕДЕНИЕ 

 

Актуальность исследования совершенствования кадровой политики 

организаций обусловлена современной высококонкурентной и нестабильной 

средой бизнеса. В этих условиях залогом успешной деятельности фирмы на 

рынке становится коллектив ее сотрудников, как источник инновационных 

идей и экономического роста организации. Грамотно сформированная и 

реализуемая в организации кадровая политика позволяет направлять усилия 

персонала в соответствии с долгосрочными целями развития фирмы. В рамках 

реализации мероприятий кадровой политики происходит подбор специалистов, 

способных эффективно работать в компании, обеспечивается постоянное 

развитие рабочего коллектива, в конечном итоге приводящее к формированию 

сплоченной, ответственной, лояльной компании команды, работающей с 

высокой отдачей и производительностью. 

Кадровая политика не является раз и навсегда утвержденным 

документом. В соответствии с изменениями внешней среды и внутренней 

логикой развития организации, должны меняться и постулаты кадровой 

политики фирмы. Всегда существуют ресурсы развития и совершенствования 

кадровой политики, поэтому необходимо с определенной периодичность 

проводить анализ существующей кадровой политики и ее соответствия 

текущим и стратегическим целям организации. По результатам такого анализа 

разрабатываются мероприятия совершенствования кадровой политики, 

способные устранить выявленные проблемы в области управления персоналом. 

Цель выпускной квалификационной работы заключается в разработке 

мероприятий по совершенствованию кадровой политики в ООО «КСиС». 

Цель работы определила поставленные задачи работы: 

 провести теоретическое исследование аспектов формирования 

кадровой политики предприятия; 

 рассмотреть сферу и особенности деятельности ООО «КСиС»; 
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 провести анализ основных экономических показателей организации 

«КСиС»; 

 проанализировать состояние кадров и кадровой политики в ООО 

«КСиС»; 

 разработать рекомендации и мероприятия по совершенствованию 

кадровой политики ООО «КСиС»; 

  оценить социально-экономическую эффективность разработанных 

мероприятий. 

Объектом исследования в работе выступила организация: общество с 

ограниченной ответственностью (ООО) «КСиС». Организация работает на 

рынке города Красноярска с 2016 года в сфере строительно-монтажных работ. 

Предмет исследования: кадровая политика ООО «КСиС». 

Выпускная квалификационная работа включает в себя введение, три 

главы и заключение. 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ФОРМИРОВАНИЯ КАДРОВОЙ 

ПОЛИТИКИ ОРГАНИЗАЦИЙ 

 

1.1 Понятие и сущность кадровой политики 

 

Политика организации - совокупность правил, в соответствии с которыми 

ведет себя система в целом и по которым действуют люди, входящие в эту 

систему. Кроме финансовой и внешнеэкономической политики, политики по 

отношению к конкурентам и т. д., любая организация разрабатывает и 

осуществляет кадровую политику. Исследование сущности кадровой политики 

начинается с формулировки понятия предмета исследования в таблице 1.1 [28]. 

 

Таблица 1.1 

Определение понятия «кадровая политика» 

 

Определение понятия Автор Год Источник 

Кадровая политика определяет генеральную 

линию и принципиальные установки в работе с 

персоналом на длительную перспективу 

А.П. 

Егоршин 
2013 

Управление 

социальным 

развитием 

организации : 

Учебник 

Кадровая политика - генеральное направление 

кадровой работы, совокупность принципов, 

методов, форм, организационного механизма по 

выработке целей и задач, направленных на 

сохранение, укрепление и развитие кадрового 

потенциала, на создание квалифицированного и 

высокопроизводительного сплоченного 

коллектива, способного своевременно 

реагировать на постоянно меняющиеся 

требования рынка с учетом стратегии развития 

организации и стратегии управления ее 

персоналом. 

Кибанов, 

А.Я. 
2014 

Основы 

управления 

персоналом : 

Учебник 

Кадровая политика это основные правила и 

принципы, регламентирующие взаимоотношения 

персонала в организации, формирует 

стратегическую линию поведения в работе с 

персоналом с учетом стратегии развития 

организации 

А.Е, 

Сирченко 
2015 

Кадровая 

политика как 

инструмент 

управления 

персоналом : 

статья в журнале 
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По мнению Асалиев А.М., Вукович Г.Г., Строителева Т.Г., термин 

«кадровая политика» имеет широкое и узкое толкование:  

 система правил и норм (осознанных и определенным образом 

сформулированных), приводящих человеческий ресурс в соответствие со 

стратегией фирмы; 

 свод правил, пожеланий и ограничений во взаимоотношениях людей и 

организации (например, слова «кадровая политика фирмы состоит в том, чтобы 

брать на работу людей только с высшим образованием» могут использоваться в 

качестве аргумента при решении конкретного кадрового вопроса) [3]. 

Следовательно, кадровая политика носит общий (широкий) характер, 

когда касается кадров компании в целом, и частный, избирательный, когда 

ориентируется на решение специфических задач (в пределах отдельных 

структурных подразделений, функциональных или профессиональных групп 

работников, категорий персонала) [20]. 

Основой любого процесса управления персоналом в организации, 

является кадровая политика. Все решения по адаптации, выплате заработной 

платы, оценке достижений работников и т.д. принимаются базируясь на 

конкретных правилах и принципах по работе с кадрами, принятыми в 

организации. Эти правила существуют в любой организации, даже если они 

официально не закреплены в локальном нормативном акте. Таким образом, 

любая организация имеет кадровую политику [39]. 

Объект управления кадровой политики - отдельный работник, а также 

некая их совокупность, выступающая как трудовой коллектив на которых 

направлено воздействие функций управления персоналом. Субъект управления 

- совокупность органов и работников, реализующих кадровые функции [19]. 

Назначение кадровой политики - своевременное формулирование цели в 

соответствии со стратегией развития организации, становление проблемы и 

задач, нахождение способов достижения целей, для чего особенно важно 

обеспечить требуемое организации производственное поведение каждого из ее 

сотрудников. Как и стратегия развития в целом, кадровая политика 
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разрабатывается с учетом внутренних ресурсов и традиций организации и 

возможностей, предоставляемых внешней средой. Кадровая политика является 

частью политики организации и должна полностью соответствовать концепции 

ее развития [29]. 

Кадровая политика предпочтительно должна оформляться 

документально, что позволяет выразить взгляды руководства организации на 

улучшение взаимодействия подразделений, установить последовательность в 

процессе принятия кадровых решений, информировать персонал о правилах 

внутренних взаимоотношений и т.д. [30]. 

Официально принятая и соблюдаемая кадровая политика – показатель 

стратегически ориентированной организации, гарантия ее долгосрочной 

перспективы. Персонал в данном случае - ценный ресурс, источник 

экономического роста, капитал, который предполагает финансовые и трудовые 

инвестиции, а также организационные изменения.  

Следование единой кадровой политике позволяет компании не только 

избегать многих трудовых конфликтов и экономить значительные финансовые 

средства, но главное - добиваться более высокой отдачи от «человеческого 

фактора» производства, человеческого ресурса компании [27]. 

Цель кадровой политики - обеспечение оптимального баланса процессов 

обновления и сохранения численности и качественного состава персонала в 

соответствии с потребностями самой организации, требованиями 

действующего законодательства и состоянием рынка труда [5]. 

Кадровая политика тесно связана со всеми областями хозяйственной 

политики организации. Основными задачами кадровой политики являются:  

 своевременное и качественное обеспечение организации персоналом 

необходимой численности; 

 рациональное использование кадрового потенциала; 

 обеспечение условий реализации прав и обязанностей работников, 

предусмотренных трудовым законодательством. 



10 

Более развернуто, цели и задачи кадровой политики представлены на 

рисунке 1.1 [29]. 

 

 
 

Рис. 1.1 – Цели и задачи кадровой политики 
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организационной культуры, систематизации работы с персоналом, оптимизации 

материального стимулирования и социальной защищенности работников и 

обеспечения полноценного использования знаний и опты высококвалифицированных 

сотрудников, привлечения молодых специалистов 
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На формирование и развитие кадровой политики влияют внешние и 

внутренние факторы. 

Факторы внешней среды - те, которые организация как субъект 

управления не может изменить, но должна учитывать для правильного 

определения потребности в персонале и оптимальных источников покрытия 

этой потребности. К ним относятся: 

 ситуация на рынке труда (демографические факторы, политика в 

области образования, взаимодействие с профсоюзами);  

 тенденции экономического развития;  

 научно-технический прогресс (характер и содержание труда, который 

оказывает влияние на потребности в тех или иных специалистах, возможности 

переподготовки персонала);  

 нормативно-правовая среда (т.е. те «правила игры», которые 

установлены государством; трудовое законодательство, законодательство в 

области охраны труда, занятости, социальные гарантии и т.д.) 

Факторы внутренней среды - это факторы, которые поддаются 

управляющему воздействию со стороны организации. К ним можно отнести:  

 цели организации (на их основе формируется кадровая политика);  

 стиль управления (жестко централизована или предпочитающая 

принцип децентрализации -  в зависимости от этого требуются разные 

специалисты);  

 финансовые ресурсы (от этого зависит возможность организации 

финансировать мероприятия по управлению персоналом);  

 кадровый потенциал организации (связан с оценкой возможностей 

работников организации, с правильным распределением обязанностей между 

ними, что является источником эффективной и стабильной работы);  

 стиль руководства (все они не в одинаковой мере влияют на 

проведение определенной кадровой политики) [5]. 

Кадровая политика тесно связана со всеми областями хозяйственной 

политики организации. С одной стороны, принятие решений в области 
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кадровой политики происходит во всех комплексных функциональных 

подсистемах управления: научно-технической деятельностью, производством, 

экономической деятельностью, внешнехозяйственной деятельностью, 

персоналом организации. С другой стороны, решения в области кадровой 

политики влияют на решения в этих комплексных функциональных 

подсистемах. Но главной целью кадровой политики является обеспечение этих 

функциональных подсистем, системы управления и производственной системы 

организации необходимыми работниками. 

Очевидно, что решения по вопросам найма, оценки, трудовой адаптации, 

стимулирования и мотивации, обучения, аттестации организации труда и 

рабочего места, планирования продвижения по службе, управления кадровым 

резервом, управления нововведениями в кадровой работе, безопасности и 

здоровья, высвобождения персонала, определения стиля руководства сильно 

влияют на принятие решений в области хозяйственной политики организации, 

например в области научно-технической, производственной, экономической, 

внешнехозяйственной деятельности и т.п. [29]. 

Общие требования к кадровой политике в современных условиях 

сводятся к следующим основным моментам: 

 кадровая политика должна быть тесно связана со стратегией развития 

(или выживания) организации; 

 она должна быть достаточно гибкой, указанное предполагает, что она 

должна быть, с одной стороны, стабильной, поскольку именно со 

стабильностью связаны определенные ожидания персонала, а с другой – 

динамичной, то есть своевременно корректироваться в соответствии с 

изменением тактики организации, производственной и экономической 

ситуации, конъюнктуры рынка труда; 

 кадровая политика должна быть экономически обоснованной, то есть 

исходить из реальных финансовых возможностей; 

 она должна обеспечивать индивидуальный подход к своим работникам.  
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Таким образом, кадровая политика должна быть направлена на 

формирование такой системы работы с кадрами, которая ориентировалась бы 

на получение не только экономического, но и социального эффекта при 

условии соблюдения действующего законодательства, нормативных актов и 

правительственных решений [24]. 

 

1.2 Направления и виды кадровой политики 

 

Анализируя существующую кадровую политику в конкретных 

организациях, можно выделить следующие типы кадровой политики 

организации, приведенные на рисунке 1.2 [27]. 

 

 

 

Рис. 1.2 – Виды кадровой политики 

 

По уровню непосредственного влияния управленческого аппарата на 

кадровую ситуацию в организации выделяют следующие типы кадровой 

политики: пассивная; реактивная; превентивная; активная. 

Пассивная кадровая политика: руководство организации не имеет 

выраженной программы действий в отношении персонала, а кадровая работа 

Кадровая политика 

Степень влияния руководства Степень открытости внешней среде 

Пассивная 

Реактивная 

Превентивная 

Активная 

Открытая 

Закрытая 
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сводится к ликвидации негативных последствий. Для такой организации 

характерно отсутствие прогноза кадровых потребностей, средств оценки 

качества труда и персонала, диагностики кадровой ситуации в целом. 

Руководство работает в режиме экстренного реагирования на возникающие 

конфликтные ситуации, которые стремится погасить любыми средствами, 

зачастую - без попыток понять причины и возможные последствия [28]. 

Превентивная кадровая политика характеризуется уже наличием не 

только средств диагностики, но и обоснованного прогноза развития кадровой 

ситуации, позволяющих предвосхищать и своевременно реагировать на 

негативные кадровые ситуации. Однако при этом отсутствуют средства и 

возможности предварительно влиять на кадровую ситуацию в целях ее 

кардинального изменения и, соответственно, недопущения ее возникновения 

[27]. 

Реактивная кадровая политика: руководство организации осуществляет 

контроль за симптомами негативного состояния в работе с персоналом, 

причинами и ситуацией развития кризиса: возникновение конфликтных 

ситуаций, отсутствие достаточно квалифицированной рабочей силы для 

решения актуальных задач, отсутствие мотивации к высокопродуктивному 

труду. Топ-менеджмент фирмы предпринимает меры по локализации кризиса и 

ориентируется на понимание причин, повлекших возникновение кадровых 

проблем. 

Кадровые службы таких организаций обычно располагают средствами 

диагностики существующей ситуации и адекватной экстренной помощи. В 

планах развития организации кадровые проблемы выделяются и 

рассматриваются специально, основные трудности возникают при средне 

срочном прогнозировании [3]. 

Активная кадровая политика осуществляется в случае, когда руководство 

имеет не только прогноз, но и средства воздействия на ситуацию, а кадровая 

служба способна разработать антикризисные кадровые программы, проводить 
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постоянный мониторинг ситуации и корректировать исполнение программ в 

соответствии с параметрами внешней и внутренней ситуацией. 

Механизмы, которыми может пользоваться руководство в анализе 

ситуации, приводят к тому, что основания для прогноза и программ могут быть 

как рациональными (осознаваемыми), так и нерациональными (мало 

поддающимися алгоритмизации и описанию). В соответствии с этим можно 

выделить два подвида активной кадровой политики: рациональную и 

авантюристическую [12]. 

При рациональной кадровой политике руководство организации имеет 

как качественный диагноз, так и обоснованный прогноз развития ситуации и 

располагает средствами для влияния на нее. Кадровая служба организации 

располагает средствами диагностики персонала и прогнозирования кадровой 

ситуации на среднесрочный и долгосрочный периоды. В программах развития 

организации содержатся краткосрочный, среднесрочный и долгосрочный 

прогнозы потребности в кадрах (качественной и количественной). Кроме того, 

составной частью плана является программа кадровой работы с вариантами ее 

реализации. 

При авантюристической кадровой политике руководство организации не 

имеет качественного диагноза, обоснованного прогноза развития ситуации, но 

стремится влиять на нее. Кадровая служба организации, как правило, не 

располагает средствами прогнозирования кадровой ситуации и диагностики 

персонала, однако в программы развития организации включены планы 

кадровой работы, зачастую ориентированные на достижение целей, важных для 

развития организации, но не проанализированных с точки зрения изменения 

ситуации. План работы с персоналом в таком случае строится на достаточно 

эмоциональном, малоаргументированном, но, может быть, и верном 

представлении о целях работы с персоналом [28]. 

Другим основанием для дифференциации кадровой политики может быть 

ориентация на собственный персонал или на внешний персонал, т.е. степень 

открытости по отношению к внешней среде при формировании кадрового 
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состава. В этой связи выделяют два типа кадровой политики: открытую и 

закрытую.  

Открытая кадровая политика характеризуется тем, что организация 

прозрачна для потенциальных сотрудников на любом уровне, можно прийти и 

начать работать как с самой низовой должности, так и с должности на уровне 

высшего руководства. Организация готова принять на работу любого 

специалиста, если он обладает соответствующей квалификацией, без учета 

опыта работы в этой организации.  

Закрытая кадровая политика осуществляется тогда, когда организация 

ориентируется на включение нового персонала только с низшего должностного 

уровня, а замещение вакантных должностей происходит только из числа 

сотрудников. Такого типа кадровая политика характерна для организаций, 

ориентированных на формирование определенной корпоративной культуры.  

Более подробно, характеристика открытой и закрытой кадровой политики 

приведена в таблице 1.2 [27]. 

 

Таблица 1.2 

Характеристика типов кадровой политики  

(по степени открытости внешней среде) 

 

Направление 

деятельности 

Тип кадровой политики 

Открытая Закрытая 

1 2 3 

Набор 

персонала 

Ситуация высокой конкуренции 

на рынке труда 

Ситуация дефицита рабочей силы, 

отсутствие притока новых рабочих рук 

Адаптация 

персонала 

Возможность быстрого 

включения  в конкурентные 

отношения, внедрение новых 

для организации подходов, 

предложенных новичками 

Эффективная адаптация за счет 

института наставников и высокой 

сплоченности коллектива 

Обучение и 

развитие 

персонала 

Часто проводится во внешних 

центрах, способствует 

заимствованию нового 

Часто проводится во 

внутрикорпоративных центрах, 

способствует формированию единого 

взгляда, общих технологий, 

адаптировано к работе организации 
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Окончание таблицы 1.2 
1 2 3 

Продвижение 

персонала 

Затруднена возможность роста, 

так как преобладает тенденция 

внешнего набора персонала 

Предпочтение при назначении на 

вышестоящие должности всегда 

отдается сотрудникам компании, 

проводится планирование карьеры 

Мотивация и 

стимулирование 

Предпочтение отдается 

вопросам внешнего 

стимулирования 

Предпочтение отдается вопросам 

мотивации (удовлетворение 

потребности в стабильности, 

безопасности, социальном принятии) 

Внедрение 

инноваций 

Постоянное инновационное 

воздействие со стороны новых 

сотрудников, основной 

механизм инноваций – 

контракт, определение 

ответственности сотрудника и 

организации 

Необходимость специально 

инициировать процесс разработки 

инноваций, высокое чувство 

причастности, ответственности за 

изменения за счет создания общности 

судьбы человека и компании 

 

Очевидно, что невозможно создать идеальную модель кадровой политики 

общей для всех организаций. Но, залогом успеха любого руководителя может 

стать его стремление к ведению частично открытой, активной кадровой 

политики в своей компании.  

Другая точка зрения на выделение типов кадровой политики 

принадлежит А. Р. Алавердову. По его мнению, кадровые политики - это 

специально выделенные направления кадровой стратегии организации, 

направленные на решение смежных по характеру управленческих задач 

стратегического характера (рис. 1.3). 

 

 

 

Рис. 1.3 – Кадровые политики современной организации 

Кадровые политики Регулирование кадрового состава 

Развитие персонала 

Мотивации персонала 

Социально-психологической 

поддержки 
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Политика регулирования кадрового состава (численности персонала) 

призвана достигать цели эффективной профилактики кадровых рисков 

количественного характера. При этом, с одной стороны, обеспечивается полное 

удовлетворение потребностей организации в трудовых ресурсах, а с другой - 

отсутствуют нерациональные затраты на содержание не в полной мере 

загруженных работой сотрудников. 

Политика развития персонала предназначена для профилактики рисков 

качественного характера и обеспечения соответствия квалификационного 

уровня, а также ответственности и лояльности сотрудников требованиям 

работодателя. 

Политика мотивации персонала связана с созданием у всех категорий 

сотрудников постоянной заинтересованности не только в добросовестном 

исполнении установленных должностных функций, но и в обеспечении 

дополнительных, т. е. не запланированных работодателем, трудовых 

результатов. 

Политика социально-психологической поддержки персонала необходима 

для обеспечения дополнительных условий формирования и поддержания в 

трудовом коллективе корпоративного духа и общего позитивного 

психологического климата, а также наличия в системе управления персоналом 

дополнительного набора мотивационных инструментов группового и 

индивидуального характера [27]. 

Н.М. Кузьмина в качестве направлений кадровой политики выделяет: 

 принципы подбора и расстановки персонала; 

 условия найма и увольнения; 

 обучение и повышение квалификации; 

 оценка персонала и его деятельности [15]. 

Таким образом, можно утверждать, что направления кадровой политики 

совпадают с направлениями кадровой работы в конкретной организации. 

Другими словами, направления кадровой политики конкретной организации 
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соответствуют функциям системы управления персоналом, действующей в этой 

организации. Важнейшие принципы отдельных направлений кадровой 

политики организации и их характеристика приведены в таблице 1.3 [5]. 

 

Таблица 1.3 

Принципы кадровой политики по основным направлениям кадровой политики 

 

Направления Принципы Характеристика 

1 2 3 

Управление 

персоналом 

организации 

Принцип одинаковой 

необходимости достижения 

индивидуальных и 

организационных целей 

(основной) 

Необходимость искать честные 

компромиссы между администрацией 

и работниками, а не отдавать 

предпочтение интересам организации 

Подбор и 

расстановка 

персонала 

Принцип соответствия 

Соответствие объема заданий, 

полномочий и ответственности 

возможностям человека 

Принцип профессиональной 

компетенции 

Уровень знаний, соответствующий 

требованиям должности 

Принцип практических 

достижений 

Требуемый опыт, руководящие 

способности (организация 

собственной работы и подчиненных) 

Принцип индивидуальности 

Облик, интеллектуальные черты, 

характер, намерения, стиль 

руководства 

Формирование и 

подготовка 

резерва для 

выдвижения на 

руководящие 

должности 

Принцип конкурсности 
Отбор кандидатов на конкурсной 

основе 

Принцип ротации 
Планомерная смена должностей по 

вертикали и горизонтали 

Принцип индивидуальной 

подготовки 

Подготовка резерва на конкретную 

должность по индивидуальной 

программе 

Принцип проверки делом 

соответствия должности 

Эффективная стажировка на 

руководящих должностях 

Принцип регулярности оценки 
Степень соответствии кандидата на 

должность в настоящий момент 

Принцип индивидуальных 

качеств и возможностей 

Оценка результатов деятельности, 

собеседования, выявление 

склонностей и т.п. 

Оценка и 

аттестация 

персонала 

Принцип отбора показателей 

оценки 

Система показателей, учитывающих 

цель оценок, критерии оценок, частоту 

оценок 

Принцип оценки квалификации 

Пригодность, определение знаний, 

необходимых для выполнения данного 

вида деятельности 
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Окончание таблицы 1.3 
1 2 3 

 
Принцип оценки выполнения 

заданий 
Оценка результатов деятельности 

Развитие 

персонала 

Принцип повышения 

квалификации 

Необходимость периодичного 

пересмотра должностных инструкций 

для постоянного развития персонала 

Принцип самовыражения 

Самостоятельность, самоконтроль, 

влияние на формирование методов 

исполнения 

Мотивация и 

стимулирование 

персонала, 

оплата труда 

 

Принцип соответствия оплаты 

труда объему и сложности 

выполняемой работы 

Эффективная система оплаты труда 

Принцип равномерного 

сочетания стимулов и санкций 

Конкретность описания задач, 

обязанностей и показателей 

Принцип мотивации Побудительные факторы, влияющие 

на повышение эффективности труда 

 

Для осуществления направлений кадровой политики в соответствии с 

рассмотренными принципами, на крупных предприятиях создается специальная 

кадровая служба [12]. 

Кратко рассмотрим содержание основных направлений кадровой 

политики. 

Подбор и расстановка персонала. Под подбором и расстановкой кадров 

понимается рациональное распределение работников организации по 

структурным подразделениям, участкам, рабочим местам в соответствии с 

принятой в организации системой разделения и кооперации труда, с одной 

стороны, и способностями, психофизиологическими и деловыми качествами 

работников, отвечающими требованиям содержания выполняемой работы, с 

другой. При этом преследуются две цели: формирование активно действующих 

трудовых коллективов в рамках структурных подразделений и создание 

условий для профессионального роста каждого работника [13]. 

Формирование и подготовка резерва для выдвижения на руководящие 

должности. Кадровый резерв - это потенциально активная и подготовленная 

часть персонала организации, способная замещать вышестоящие должности, а 

также часть персонала, проходящая планомерную подготовку для занятия 

рабочих мест более высокой квалификации.  
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Формирование резерва кадров является жизненно важной задачей для 

надежного функционирования организации, так как позволяет обеспечить 

замещение вакантных должностей в случае болезни, отпуска, командировки и 

увольнения работников. Резерв кадров - это часть персонала, проходящая 

планомерную подготовку для занятия смежных рабочих мест более высокой 

квалификации.  

Работа с кадровым резервом предполагает ежегодный пересмотр его 

списка и внесение корректировок. Для обучения лиц, состоящих в кадровом 

резерве высшего уровня, широко используются однодневные и многодневные 

тренинги, семинары, курсы повышения квалификации.  

Оценка и аттестация персонала. Оценка потенциала работника позволяет 

определить соответствие характеристик человека и рабочего места, установить 

профессиональную пригодность и будущую служебную карьеру [41]. 

Развитие персонала. Любая компания, заботящаяся о своем будущем, 

управляет перемещениями ключевых сотрудников путем выстраивания для них 

планов карьеры – по горизонтали и вертикали. Каждое из перемещений должно 

сопровождаться соответствующим обучением. Руководитель, HR-директор или 

сотрудник, ответственный за создание учебного центра и постановку системы 

обучения в компании, решает при этом ряд вопросов: 

1. Чему учить разные категории сотрудников?  

2. Кто будет проводить обучение? 

3. Какой потребуется оптимальный бюджет? 

4. Как оценивать результаты обучения? 

5. Как мотивировать сотрудников на обучение? 

6. Где проводить обучение? 

При планировании обучения желательно включить в него все возможные 

сочетания категорий сотрудников и тем обучения. Например, особенности 

продуктов и услуг компании в той или иной мере должны освоить все 

должностные и профессиональные группы специалистов. То же самое можно 

сказать и об изучении информационных технологий. Методы работы с 
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персоналом целесообразно изучать как сотрудникам службы персонала, так и 

всем руководителям. Поскольку невозможно в течение одного года обучить все 

группы сотрудников, следует определить для каждой из них приоритетные 

темы. Виды обучения сотрудников приведены в таблице 1.4 [15]. 

 

Таблица 1.4 

Виды обучения сотрудников 

 

Количество 

участников 

Режим 

обучения 

Место организации обучения 

Внутри компании 

Вне компании Внутренний 

поставщик 

Внешний 

поставщик 

Групповое 

обучение 

С отрывом 

от работы 

Закрытые 

семинары, курсы 

Закрытые 

семинары, курсы 

Открытые 

семинары, курсы 

Конференции 

Без отрыва 

от работы 
Техническая учеба Курсы Курсы 

Индивидуальное 

обучение 

С отрывом 

от работы 
Курсы 

Коучинг 

Курсы 

Образовательные 

программы 

Стажировка 

Без отрыва 

от работы 

Техническая учеба 

Ртация/стажировка 

Наставничество 

Самообучение, в 

т.ч. с помощью 

компьютера 

Дистанционное 

обучение 

Самообучение, в 

т.ч. с помощью 

компьютера 

Дистанционное 

обучение 

Консультирование 

Образовательные 

программы 

 

Набор форм обучения в большинстве российских организаций, к 

сожалению, достаточно традиционен и ограничен – обычно это семинары и 

тренинги. Но не следует забывать, что самые эффективные модели – 

обучающаяся организация и корпоративное обучение. Это подход системного 

обучения персонала, так как затрагивает все уровни компании.  

При планировании полезно сориентироваться относительно 

организационных форм обучения. Использовать открытые семинары и 

конференции, являющиеся наиболее дорогим видом обучения (в пересчете на 
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стоимость обучения одного сотрудника), целесообразно в исключительных 

случаях: 

 для узких специалистов, высшего руководства компании; 

 при отсутствии высококвалифицированных специалистов по 

предполагаемой теме обучения; 

 при необходимости обмена опытом с представителями других 

организаций. 

Планировать участие сотрудников компании в открытых семинарах и 

конференциях наиболее сложно, поскольку их организаторами выступают 

сторонние компании. Сроки, программы и условия проведения подобных 

мероприятий обычно становятся известны не более чем за 1–3 месяца до их 

проведения.  

Закрытые (корпоративные) учебные мероприятия, в т. ч. семинары, циклы 

семинаров, курсы целесообразно планировать в тех случаях, когда удается 

сформировать однородную группу обучения. При этом возможны два варианта:  

 использование внутренних преподавателей; 

 приглашение внешних специалистов при необходимости получения 

знаний извне.  

В отличие от открытых учебных мероприятий планирование 

корпоративных учебных мероприятий возможно, в принципе, на любой отрезок 

времени.  

Техническая учеба, фактически корпоративная учеба:  

 цель обучения – передача узкоспециальных знаний или практических 

навыков на рабочем месте; 

 небольшой объем обучения; 

 небольшое число участников обучения (вплоть до индивидуального 

обучения);  

 гибкий режим обучения, привязанный к рабочему процессу.  

Наставничество, как правило, планируется не менее чем на год. 

Компонентами плана является пара наставник – наставляемый, цели 
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наставничества в виде передаваемых знаний и навыков в профессиональной 

и/или управленческой области.  

Стажировка может быть как внутренней, так и внешней. Как правило, 

годовая.  

Мотивация и стимулирование персонала, оплата труда. Мотивация тесно 

и неразрывно связана со стимулированием. Стимулирование – это средство, с 

помощью которого осуществляется мотивирование, способ вознаграждения 

(или наказания) за участие в процессе производства продукции. Система 

стимулирования труда персонала организации разрабатывается в несколько 

этапов (рисунок 1.3) [4]. 

 

 

 

Рис 1.3 – Этапы разработки системы стимулирования труда  

персонала организации 

 

Основным материальным стимулом является заработная плата – 

денежный эквивалент части стоимости созданного продукта, который 

1.Выбор форм и систем оплаты труда 

2. Построение тарифной системы заработной платы 

3.Построение системы дополнительного стимулирования 

отдельных аспектов трудовой активности 

4.Разработка условий материального неденежного 

стимулирования работников 

5.Разработка системы нематериального стимулирования 

6.Планирование средств на стимулирование труда 

персонала 
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получают те, кто создал данный продукт. Заработная плата является 

вознаграждением за труд.  

Важным элементом системы материального стимулирования выступает 

система премирования. Премия – это переменная часть заработной платы или 

плата за результаты, плата за производительность. Система премирования 

предполагает, что заработок работника зависит от результатов его работы (либо 

результатов отдела или в целом организации), а не является константой.  

Еще один элемент системы материального стимулирование – это 

построение дополнительного материального стимулирования отдельных 

аспектов трудовой активности. Дополнительное материальное стимулирование 

должно усиливать трудовую мотивацию. Включает в себя различные бонусы, 

участие в прибылях и акционерном капитале организации и т.д.  

Организации сами определяют набор используемых на предприятии 

методов материального стимулирования, ориентируясь на сформулированные 

критерии эффективности системы материального стимулирования, к которым 

может относиться: рост дохода и прибыли организации; улучшение имиджа как 

работодателя; повышение качества производимой продукции и услуг и т.д.  

В целом, эффективная кадровая политика должна иметь хорошую основу, 

согласовываться с политикой общества и аналогичных организаций, а также 

соответствовать внутренне официальным целям и общим задачам организации. 

Политика в отношении различных специфических кадровых вопросов 

(например, укомплектование, подготовка кадров и управление) должна взаимно 

дополняться. 

Политика должна вырабатываться в результате обсуждений на разных 

уровнях и консультаций по всей организации, в том числе с представителями 

служащих, если это необходимо.  

 

1.3 Формирование кадровой политики и оценка эффективности  

 

К этапам формирования кадровой политики относят следующие шаги: 
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 проведение анализа ситуации и подготовка прогнозов развития 

организации. Определение стратегических целей организации; 

 разработка общих принципов кадровой политики, определение 

ключевых моментов и приоритетов; 

 официальное утверждение кадровой политики организации; 

 этап пропагандирования. Создание и поддержка системы продвижения 

кадровой информации. Информирование коллектива о разработанной кадровой 

политике и сбор мнений; 

 оценка финансовых ресурсов на осуществление выбранного типа 

стратегии - формулирование принципов распределения средств, обеспечение 

эффективной системы стимулирования труда; 

 разработка плана оперативных мероприятий: планирование 

потребности в трудовых ресурсах, прогноз численности кадров, формирование 

структуры и штата, назначение, создание резерва, перемещение. Определение 

значимости мероприятий; 

 реализация кадровых мероприятий: обеспечение программы развития, 

отбор и найм персонала, профориентация и адаптация сотрудников, 

формирование команд, профессиональная подготовка и повышение 

квалификации; 

 оценка результатов деятельности - анализ соответствия кадровой 

политики, выполняемых мероприятий и стратегии организации, выявление 

проблем в кадровой работе, оценка кадрового потенциала.  

В ходе формирования кадровой политики, в идеальном случае, должно 

происходить согласование следующих аспектов: 

 разработка общих принципов кадровой политики, определение 

приоритетов целей; 

 организационно-штатная политика - планирование потребности в 

трудовых ресурсах, формирование структуры и штата, назначения, создание 

резерва, перемещения; 
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 информационная политика - создание и поддержка системы движения 

кадровой информации; 

 финансовая политика - формулирование принципов распределения 

средств, обеспечение эффективной системы стимулирования труда; 

 политика развития персонала - обеспечение программы развития, 

профориентация и адаптация сотрудников, планирование индивидуального 

продвижения, формирование команд, профессиональная подготовка и 

повышение квалификации; 

 оценка результатов деятельности - анализ соответствия кадровой 

политики и стратегии организации, выявление проблем в кадровой работе, 

оценка кадрового потенциала (центр оценки и другие методы оценки 

эффективности деятельности).  

Существующая кадровая политика организации может постоянно 

пересматриваться и модернизироваться в соответствии с изменяющимися 

факторами внешней и внутренней среды. Модернизация кадровой политики 

организации призвана создать такие условия, которые должны быть 

направлены на формирование качественных и количественных характеристик 

профессионального потенциала работников, обеспечивающих сохранение 

целостности и развития организации.  

Для разработки мероприятий по совершенствованию кадровой политики, 

предварительно проводится анализ существующей кадровой политики 

организации. Основная цель анализа - получить информацию по существующей 

практике управления персоналом и их развитию и объяснить ее. Для этого 

информацию следует получить как вертикально через отдел кадров, так и 

горизонтально по всем другим отделам. 

Методика анализа может быть различной. Источниками информации 

чаще всего являются различные отчеты, записи, вопросники, анкеты, интервью. 

Информация может быть собрана с помощью поперечного исследования 

(например, изучить прогулы или записи по технике безопасности во всех 

отделах), при котором процент потерянного времени и другие отношения 
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вычисляются на основе сравнения. Можно использовать также продольное 

исследование, когда на протяжении определенного времени глубоко изучают 

выборку лиц, рассматривая влияние политики организации на эффективность 

их работы. 

Для анализа работы с персоналом рекомендуется последовательно 

перечислить политику организации в разных областях, записать обычную 

практику, которая применяется в организации, и затем сделать 

соответствующие выводы и рекомендации. Перечень областей для проведения 

такого анализа должен включать следующие аспекты работы организации: 

 планирование человеческих ресурсов; 

 отбор персонала; 

 мотивация; 

 заработная плата и жалованье; 

 анализ трудовых операций, оценка сложности работы и классификация; 

 развитие кадрового потенциала; 

 подготовка и повышение квалификации кадров; 

 развитие карьеры; 

 оценка работы; 

 развитие организации; 

 трудовые отношения между администрацией и рабочими. 

Результаты анализа работы с персоналом должны при необходимости 

указывать на то, что нужно сформулировать, уточнить или изменить политику 

организации. Аналогично изучение обычной практики работы может указать на 

пути ее совершенствования, облегчающие переход от политики к практике. 

Неадекватность или полное отсутствие данных показывает, что требуется 

срочно обратить внимание на управление кадрами. Основной результат 

эффективного анализа - ряд выводов о том, что следует изменить в одной или 

нескольких областях управления человеческими ресурсами и их развития 

(таблица 1.5).  
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Когда все «узкие» места и проблемы в области осуществления кадровой 

политики выявлены, наступает время разработки проекта по 

совершенствованию кадровой политики организации. 

Организационные улучшения на уровне персонала и процессов в 

значительной степени более ценны, чем инвестиционные вливания, так как 

создают условия стабилизации улучшений, развития персонала, внутреннюю 

управленческую инфраструктуру, способную результативно расходовать 

вверенные средства и существующие ресурсы [24]. 

 

Таблица 1.5 

Пример анализа направлений кадровой политики 

 

Официальная политика Обычная политика Результаты анализа 

Наем на работу. 

Повышать как можно больше 

изнутри организации 

Наем на работу из внешних 

источников 

95% назначений сделаны из 

внешних источников. Высокая 

текучесть кадров – 40% в год 

Подготовка кадров. Нет 

официальной политики 

Организация посылает 

двух старших сотрудников 

на курсы, проводимые 

официальными 

ассоциациями по просьбе 

заинтересованных лиц 

Персонал обладает лишь 

ограниченными 

возможностями для 

продвижения и развития, 

сотрудники считают, что 

должны уйти в другое место, 

чтобы «продвинуться» 

 

Разработка проекта осуществляется в несколько этапов. 

На творческом этапе выбираются методы поиска идей и активизации 

работы персонала, выдвигаются идеи различных способов выполнения 

функций управления, на основании предложенных идей формулируются 

варианты осуществления функций, дается оценка и выполняется 

предварительный отбор наиболее целесообразных и реальных вариантов 

выполнения функций. 

При поиске путей совершенствования деятельности работников службы 

персонала могут быть использованы следующие методы: «мозговая атака», 

метод контрольных вопросов. Может быть сформирована экспертная группа в 

следующем составе: начальник службы персонала, начальник отдела по работе 
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с персоналом, психолог, работник отдела маркетинга и рекламы и специально 

приглашенный эксперт - специалист по работе с персоналом из сторонней 

организации. На совещаниях экспертной группы обсуждаются следующие 

вопросы: 

 какие другие мероприятия необходимо осуществить для повышения 

эффективности кадровой политики; 

 как изменятся основные показатели деятельности организации в 

результате совершенствования кадровой политики; 

 как изменится результативность труда работников организации; 

 какие экономический и социальный эффекты будут получены в 

результате реализации мероприятий по совершенствованию кадровой 

политики?  

Разработка проекта происходит на исследовательском этапе. Здесь 

производится эскизная проработка отобранных вариантов, их сравнительная 

организационно-экономическая оценка с участием специалистов 

заинтересованных подразделений и служб организации и учет заключений 

экспертизы, отбор наиболее подходящих для реализации предложений. 

Эскизная проработка отобранных вариантов состоит в подробном 

описании каждого варианта с применением схем, графиков, моделей, 

оперограмм, функциональных диаграмм, проектов положений о 

подразделениях и другой проектной документации. 

Сравнительная технико-экономическая оценка вариантов проектных 

предложений проводится на основе заключений экспертизы с использованием 

действующих методических материалов по расчету экономической 

эффективности инвестиционных проектов. 

При отборе подходящих для реализации вариантов все предложения 

делят на следующие группы:  

 реальные для внедрения;  

 возможные для внедрения, но в данных условиях не реализуемые; 

 теоретически возможные, но пока практически не реализуемые; 
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 нереальные предложения. 

Для дальнейшего рассмотрения выбираются варианты из первой группы. 

На данном этапе разрабатываются задание на проектирование, 

организационный общий и организационный рабочий проекты совсеми 

необходимыми обоснованиями. Исследовательский этап наиболее трудоемок, 

поэтому здесь рекомендуется привлекать специалистов научно-

исследовательских организаций, учебных заведений для проведения научно-

исследовательских работ. По каждому предложению осуществляется отбор тех 

вариантов, которые принимаются для реализации в организации. При 

организационной оценке вариантов учитываются реальные условия и 

специфика сферы деятельности организации, являющиеся предпосылкой 

успешного внедрения того или иного варианта. 

При экономической оценке учитываются уровень снижения трудозатрат и 

повышения качества выполнения функций, а также тенденции изменения 

основных показателей работы организации. 

На рекомендательном этапе подготавливают проект к внедрению, 

рассчитывают затраты на разработку и реализацию проекта, ожидаемую 

экономическую и социальную эффективность.  

На этапе внедрения проводится социально-психологическая, 

профессиональная, материально-техническая подготовка работников к 

внедрению проекта. Необходимо разработать систему стимулирования 

реализации проекта и план-график внедрения проекта [14]. 

Оценка эффективности кадровой политики – как до мероприятий по 

совершенствованию, так и после них, может проводится на трех уровнях. 

Первый уровень предполагает оценку всего персонала организации как 

совокупного работника, эффективность деятельности которого определяется 

конечными результатами производства товаров/услуг за период. Как правило, 

этот уровень оценки связан с оценкой выполнения стратегических планов 

организации. Второй уровень оценивает деятельность 

структурных/функциональных подразделений. На этом уровне оцениваются как 
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организация работы, мотивация, развитие персонала подразделения, социально-

психологический климат в коллективе, так и эффективность отдельных 

мероприятий, направленных на повышение эффективности трудовой 

деятельности. Третий уровень предполагает оценку индивидуальной 

(групповой, бригадной) эффективности труда и индивидуальных 

поведенческих особенностей исполнителей (таблица 1.6) [23]. 

 

Таблица 1.6 

Объекты и инструменты оценки эффективности кадровой политики на разных 

уровнях управления организацией 

 

Уровень 

оценки 
Объекты оценки Инструменты оценки 

Первый 

уровень 

Система 

управления 

персоналом 

Прямые методы 

(Эффективность = Результат/Затраты, степень достижения 

целей организации) 

Методы сбалансированной системы показателей 

Финансовые оценки 

Второй 

уровень 

Структурные/фу

нкциональные 

подразделения 

Прямые методы 

(Эффективность = Результат/Затраты, степень достижения 

целей организации) 

Методы многокритериальной или совокупной оценки 

Методы с использованием дисконтирования (NPV, IRR) 

Индексные методы (частные, комплексные, бенчмаркинг) 

Реакция заинтересованных групп (опросы) 

Специальные методы (метод оценки рентабельности труда и 

др.) 

Третий 

уровень 

Индивид 

Группа/бригада 
Методы нормирования труда 

 

Инструментарий оценки на разных уровнях разный, поскольку объекты 

управления различаются. На первом уровне объектом управления являются 

фактически совокупные ресурсы организации - материальные, финансовые и 

трудовые, на втором - примененные в подразделении ресурсы, 

преимущественно трудовые, на третьем - трудовые ресурсы. 



2 БИЗНЕС – АНАЛИЗ КОМПАНИИ В ООО «КСиС» 

 

2.1 Общие сведения ООО «КСиС» 

 

Полное название исследуемого предприятия: Общество с ограниченной 

ответственностью «Комплексное снабжение и строительство» 

Сокращенное наименование исследуемого предприятия: ООО «КСиС». 

Место нахождения ООО «КСиС»: 660099, КРАСНОЯРСКИЙ КРАЙ, 

город Красноярск, г Красноярск, пер Речной, д. 1, помещение 130 [2]. 

 

Таблица 2.1 

Общая характеристика предприятия ООО «КСиС» 

 

№ 

п/п 

Наименование 

показателя 

Значение показателя 

1 Организационно-

правовая форма 

Общество с ограниченной ответственностью 

2 Полное наименование  Комплексное Снабжение и Строительство 

3 Сокращенное 

наименование 

КСиС 

4 Основные виды 

деятельности 

46.63 Торговля оптовая машинами и оборудованием для 

добычи полезных ископаемых и строительства 

5 Юридический адрес 660099, КРАСНОЯРСКИЙ КРАЙ, г.о. Город Красноярск, 

г Красноярск, пер Речной, д. 1, помещ. 130 

6 Почтовый адрес info@ksis24.ru 

7 Уставной капитал 10 000 ₽ 

 Дата регистрации 19.12.2016 

8 Код ИНН/КПП 2466177913/ 246601001 

9 Статус  Действующее 

10 Руководителем 

организации является 

Генеральный Директор - Егоров Александр Сергеевич 

12 Размер предприятия  Среднее 

13 Налоговый орган Инспекция Федеральной налоговой службы по 

Центральному району г.Красноярска 

14 Регистрирующий орган Межрайонная инспекция Федеральной налоговой службы 

№ 23 по Красноярскому краю 

15 Лицензии Деятельность по монтажу, техническому обслуживанию и 

ремонту средств обеспечения пожарной безопасности 

зданий и сооружений (от 29.03.2023) 
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ООО «КСиС» является коммерческой организацией, в своей деятельности 

руководствует Гражданским Кодексом Российской Федерации, Федеральным 

законом от 8 февраля 1998 г. № 14-ФЗ «Об обществах с ограниченной 

ответственностью», а также иными нормативными актами федерального и 

регионального уровня. Основным локальным актом, регулирующим 

деятельности организации, является ее устав. 

Организационно-правовая форма фирмы – общество с ограниченной 

ответственностью. Это достаточно распространенная форма ведения бизнеса, 

что связано с ограниченной ответственностью, которую предоставляет данная 

организационно-правовая форма участникам ООО: участники ООО не 

отвечают по обязательствам ООО и несут риск убытков, связанных с 

деятельностью общества, в пределах стоимости внесенных ими вкладов в 

уставный капитал (размер уставного капитала должен быть не менее 10 тыс. 

руб. Уставный капитал ООО «КСиС» равен 10 000 тыс. руб. на 31.12.2022 г.) 

На самостоятельном балансе, общество учитывает имеющееся в 

собственности обособленное имущество. У общества есть право приобретать и 

осуществлять от своего имени имущественные и личные неимущественные 

права, а также нести обязанности, быть истцом и ответчиком в суде. Срок 

деятельности общества не установлен.  

Организация работает с 2016 года. За период своей деятельности 

организация расширила свой ассортимент предлагаемой продукции: 

1. Изготовление и монтаж металлоконструкций: 

- создание проекта; 

- подготовка сырья; 

- обработка изделий; 

- изготовление сварных металлоконструкций; 

- контрольные испытания. 

2. Монтажные работы: 

- пуско-наладочные работы; 

- шеф-монтажные работы. 
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3. Строительно-монтажные работы: 

- проектирование объекта строительства, подбор и транспортировка 

оборудования; 

- возведение специальных зданий и сооружений; 

- земляные и фундаментные работы; 

- устройство покрытий зданий и сооружений; 

- прокладка наружных инженерных сетей и коммуникаций; 

- электромонтажные и изоляционные работы; 

- благоустройство территорий и строительство дорог. 

Организация относится к компаниям малого бизнеса со штатом 

сотрудников до 100 человек и годовой выручкой менее 400 млн. руб.  

 

2.2 Бизнес-анализ компании ООО «КСиС» 

 

Проведем анализ экономических показателей предприятия. Это позволит 

увидеть риски и положительные факторы, на основании которых можно 

составить прогноз и провести планирование на будущий период. Знание видов 

и методов финансового анализа организации, а также регулярное и правильное 

их применение, - составляющие коммерческого успех.  

Данные для анализа были взяты данные отчетных периодов в 

бухгалтерии ООО «КСиС» с 2019 года по последний отчетный период 2022 

года [4]. 

 

Таблица 2.2 

Основные показатели деятельности 

 

 2022 г. 2021 г. 2020 г. 2019 г. 

1 2 3 4 5 

Выручка 271,7 млн. 227.7 млн. 72,5 млн. 40,6 млн. 

Чистая прибыль 6,1 млн. 7,1 млн. 5,7 млн. 1,3 млн. 

Расходы  265,7 млн. 219,9 млн. 66,7 млн. 39,3 млн. 

Дебиторская 

задолженность  
85 млн. 71,9 млн. 37,8 млн. 25,6 млн. 
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Окончание таблицы 2.2 
1 2 3 4 5 

Кредиторская 

задолженность  
26,1 млн. 14,4 млн. 38,7 млн. 25,7 млн. 

Основные 

средства  
12,8 млн. 17,2 млн. 12,1 млн. - 

Запасы 28,4 млн. 12,7 млн. 9,9 млн. 4,2 млн. 

Доходы от 

участия др. орг. 
- - - - 

Проценты к 

получению  
- - - - 

Прочие доходы  1,5 млн. 135 тыс. 452 тыс. 190 тыс. 

Прочие 

расходы  
4,8 млн. 2,6 млн. 719 тыс. 2,2 млн. 

 

На основе данных, представленных в таблице 2.2 можно увидеть, что у 

организации зарегистрирована положительная динамика выручки, в 2019 году 

она составляла 40,6 млн. рублей, а в 2022 году 271,7 млн. рублей, что говорит о 

росте доходов и динамике развития. 

Совместный анализ динамики дает такие результаты – дебиторская 

задолженность выросла, в 2019 году она составила 25,6 млн. рублей, а в 2022 

году 85 млн. рублей при стабильном размере кредиторской задолженности, 

которая в 2019 году составила 25,7 млн. рублей, а в 2022 году составила 26,1 

млн. рублей. Объем продаж за этот период вырос в 7 раз, что в целом позволяет 

считать анализ кредиторской и дебиторской задолженности положительным. 

Проведенные исследования позволяют сделать вывод, что несмотря на то, 

что доходы незначительно превышают расходы предприятия является 

независимым. 

Основные показали деятельности можно рассмотреть на рисунке 2.1 



37 

 

 

Рис. 2.1 - Основные показатели деятельности ООО «КСиС» 

 

Можно сделать краткий вывод, что на предприятии обстановка 

благоприятная [4]. 

 

Таблица 2.3 

Уплаченные налоги и страховые взносы 

 

 2022 г. 2021 г. 2020 г. 2019 г. 

Взносы 1,7 млн. 2 млн. 623,7 тыс. 68,4 тыс. 

ПФР 1,2 млн. 1,5 млн. 443,4 тыс. 50,2 тыс. 

ФСС 120,3 тыс. 146,1 тыс. 29 тыс 6,6 тыс. 

ФОМС 363,7 тыс. 430,4 тыс. 151,2 тыс. 11,6 тыс. 

Налоги 20 млн. 9,3 млн. 2 млн. 1 млн. 

НДС 17,7 млн. 7,7 млн. 1,5 млн. 772,5 тыс. 

Налог на прибыль  2,3 млн. 1,5 млн. 532,5 тыс. 241,9 тыс. 

Транспортный налог 44 тыс. 32,7 тыс. 0 тыс. 0 тыс. 

Неналоговые доходы, 

администрируемые 

налоговыми 

органами 

0 тыс. 0 тыс. 0 тыс. 0 тыс. 

 

По данным из таблицы 2.3 можно сделать вывод, что предприятие 

развивается и уплачивает полностью все взносы и налоги как за предприятия, 

так и за своих сотрудников.  
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Это не может не радовать и значит, что ситуация на предприятии 

благоприятная. 

 

Таблица 2.4 

Финансовый анализ деятельности компании ООО «КСиС» за 2019 г. -2022 г. 

 

 2022 г. 2021 г. 2020 г. 2019 г. 

Коэффициент текущей ликвидности 2 2 2 2 

Коэффициент абсолютной ликвидности 0,2 0,2 0,2 0,2 

Коэффициент быстрой ликвидности 1,5 2,7 1,1 1 

Коэффициент автономии 0,1 0,2 0,1 0,1 

Коэффициент капитализации 0 0 0 0 

Коэффициент обеспеченности собственными 

оборотными средствами 

0,1 0,1 0,1 0,1 

Рентабельность активов (ROA) 0 0,1 0,1 0 

Рентабельность собственного капитала (ROE) 0,4 0,5 0,6 0,4 

Рентабельность продаж (ROS) 0 0 0,1 0 

 

По данным таблицы 2.4 можно заключить, что организация в целом 

платежеспособна в краткосрочном периоде: коэффициенты ликвидности 

соответствуют норме. 

Собственный капитал – это источники финансирования бизнеса, которые не 

подлежат возврату. Это «свои» средства, вложенные в активы. Высокие значения 

рентабельности капитала являются сигналом для собственников и 

потенциальных инвесторов о том, что компания может наращивать ресурсы, 

которые получила. Значит, есть смысл удерживать ее акции или доли участия в 

уставном капитале либо вкладываться в них. Это повышает также финансовую 

устойчивость компании, так как зависимость от внешних заимствований 

уменьшается. 

Таким образом, можно сформулировать общий вывод по анализу 

финансово-хозяйственной деятельности организации: в период с 2019 года по 

2022 год, что обстановка на предприятии благоприятная. 
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2.3 Анализ кадровой политики в ООО «КСиС» 

 

Штат сотрудников компании на конец 2022 года составил 26 человек. 

Организационная структура управления предприятием ООО «КСиС» 

отражена на рисунке 2.2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.2 – Организационная структура управления ООО «КСиС» 

 

Организационная структура на предприятии – линейно-функциональная. 

Плюсы линейно-функциональной структуры управления: компетентность 

функциональных руководителей, возможности для карьерного роста; 

эффективное использование ресурсов; контроль деятельности как целых 
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подразделений, так и отдельных исполнителей; улучшение координации в 

функциональных подразделениях. 

Минусы: отсутствие гибкости, потеря информации при движении ее по 

иерархии, большие затраты времени на принятие решений.  

 

Таблица 2.5 

Численность и структура персонала в разрезе категорий 

 

Показатель 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 

Генеральный директор 1 1 1 1 

Юридический отдел 1 1 1 1 

Главный бухгалтер  1 1 1 1 

Бухгалтер  1 1 1 1 

Отдел кадров 1 1 1 1 

Финансовый отдел 1 1 1 1 

Заместитель 

генерального директора  

1 1 1 1 

Главный инженер 1 1 1 1 

Начальник ПТО  1 1 1 1 

Инженер ПТО 2 2 2 3 

Мастер СМР 2 4 5 3 

Отдел ОТБ 1 1 1 2 

Водитель 1 1 2 1 

Строительная бригада 5 3 4 2 

Итого: 20 19 20 26 

 

Руководитель ООО «КСиС»: генеральный директор – Егоров Александр 

Сергеевич. 
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Таблица 2.6 

Образовательная структура персонала 

 

Образование 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 

Среднее 1 1 1 1 

Среднее специальное 1 0 0 0 

Незаконченное высшее 0 0 0 2 

Высшее 18 18 19 23 

Итого: 20 19 20 26 

 

Анализ данных позволяет сделать вывод, что уровень образования в 

организации растет. 

Структура персонала по стажу приведена в таблице 2.7. 

 

Таблица 2.7 

Структура персонала по стажу работы 

 

Стаж работы 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 

1-3 года  16 16 15 22 

3-6 лет  4 3 5 2 

6 лет  0 0 0 4 

Итого: 20 19 20 26 

 

Можно отметить, что структура кадров по стажу работы в целом 

достаточно сбалансирована: присутствуют как опытные сотрудники, так и 

проводится привлечение молодых специалистов к работе на предприятии. 

Динамика производительности труда сотрудников предприятия 

приведены по стоимостному методу Ю. М. Соболева на рисунке 2.2 
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Рис. 2.2 – Производительность труда персонала ООО «КСиС» 

  

Можно видеть, что в 2022 г. производительность труда сотрудников 

падает, что говорит о снижении эффективности использования персонала 

организации и возможно о том, что существующая кадровая политика 

недостаточно эффективна в современных условиях. 

В рамках совершенствования отбора персонала предлагается более четко 

прописать критерии отбора для «критических» должностей, т.е. тех, где 

наблюдается наибольший уровень текучести. Одной из причин текучести 

кадров является присутствие ошибок уже на этапе отбора персонала – если 

работник изначально не соответствует должности, то скорее всего он не 

останется надолго в компании, даже если будет принят на испытательный срок. 

Данные о текучести по должностям за последние три года приведены на 

рисунке 2.3.  
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Рис.2.3 – Динамика текучести персонала ООО «КСиС» в разрезе категорий 

 

Рассмотрим, как происходит управление кадрами в ООО «КСиС». 

В ООО «КСиС» используется только внешний источник найма 

персонала: частные агентства по найму, объявления, размещаемые в интернете 

на сайте вакансий города. 

В основном прием на работу осуществляется через отдел кадров. 

Испытательный срок устанавливается в пределах трех месяцев для 

установления профессиональной пригодности.  

При приеме на работу, предъявляются следующие документы: 

 паспорт; 

 трудовая книжка (если трудовой договор заключается не впервые); 

 страховое свидетельство государственного пенсионного страхования; 

 документы воинского учета (для военнообязанных); 

 документ об образовании, квалификации или наличии специальных 

знаний. 

Режим работы в организации - с 08:00 до 18:00, обед с 12:00 до 13:00. 
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Оценка персонала в организации не проводится и критериев оценки не 

разработано. Оценка скорее является субъективным мнением руководства при 

выплате разовых премий, например. 

Развитие персонала ООО «КСиС» проводится путем обучения на онлайн 

обучении по повышению квалификаций. Премий в организации нет. 

Начисление и выплата заработной платы находятся под контролем 

главного бухгалтера организации. Заработная плата выплачивается дважды в 

месяц: 25 числа за первую половину месяца и 10 числа следующего месяца – за 

вторую половину. 

Еще одним элементом системы материального стимулирования 

работников является отпуск. По истечении шести месяцев непрерывной работы 

работникам предоставляются оплачиваемые отпуска: основной в размере 28 

календарный дней и дополнительный – 8 календарных дней. Отпуск может 

быть разделен на части, одна из которых должна быть не менее 14 дней. 

Карьерный рост в ООО «КСиС» ограничен масштабом деятельности 

организации и небольшим числом уровней иерархии. Поэтому карьерный рост 

и продвижение в организации не планируются. 

В целом, надо сделать вывод, что в ООО «КСиС» кадровая политика 

относится к пассивному типу. Четко выраженной программы действий в 

отношении персонала у руководства нет: нет планов карьеры, четких планов 

обучения, не прогнозируется потребность в персонале. Отсутствуют четкие 

критерии оценки персонала. Если возникают конфликтные ситуации, то 

руководство экстренно реагирует, стремясь погасить конфликт, но как правило 

детальный анализ причины возникновения кадровых проблем не проводится. 

Таким образом, имеются резервы улучшения кадровой политики организации, 

что будет способствовать более оптимальному использованию персонала, 

улучшению социально-психологического климата и формированию 

высокопрофессионального и лояльного компании коллектива сотрудников.  
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3 РАЗРАБОТКА РЕКОМЕНДАЦИЙ ПО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ 

КАДРОВОЙ ПОЛИТИКИ ООО «КСиС» 

 

3.1 Разработка мероприятий по совершенствованию кадровой политики 

 

Анализ кадровой политики ООО «КСиС» установил, что в организации 

реализуется кадровая политика пассивного типа, что не позволяет в полной 

мере задействовать и реализовывать кадровый потенциал фирмы. 

Расхождения между существующим и желаемым состоянием в области 

кадровой политики, а также возможные меры по устранению проблем по 

методике Л.И. Ворониной приведены в таблице 3.1. 

 

Таблица 3.1 

Выявление проблемы кадровой политики ООО «КСиС» и пути их устранения 

 

Направление 

кадровой 

политики 

Существующее 

положение 
Желаемое положение 

Мероприятия по 

устранению 

проблем 

1 2 3 4 

Набор 

персонала 

Только внешний источник 

найма 

Создание внутреннего 

банка данных 

кандидатов 

Осуществление 

горизонтального 

планирования 

карьеры 

Отбор 

персонала 

Есть отдельные критерии 

предпочтения при отборе: 

наличие стажа работы в 

торговле и профильных 

организациях 

Четкий перечень 

критериев. Проведение 

тестирования 

кандидатов 

Разработка 

профиля 

должностей. 

Разработка 

положения о 

процедуре отбора 

персонала 

Адаптация Испытательный срок 
Существование 

программы адаптации 

Разработка пакета 

документов 

адаптации 

Введение 

института 

наставничества 

Оценка 

персонала 
Не проводится 

Периодическая оценка 

персонала 

Разработка 

Положения об 

оценке персонала 
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Окончание таблицы 3.1 
1 2 3 4 

Развитие 

персонала 

Внутрикопоративные 

тренинги 

Выездное обучение на 

производстве. 

План обучения 

отсутствует 

Планирование 

обучения сотрудников. 

Охват обучением всех 

категорий персонала 

Разработка Плана 

обучения исходя из 

финансовых 

возможностей 

компании 

Мотивация 

Материальное 

стимулирование (оплата 

труда и премии). 

Заработная плата не 

выполняет своей 

стимулирующей роли 

Используемые 

материальные и 

нематериальные 

стимулы должны 

приводить к росту 

производительности 

труда 

Пересмотр и 

добавление 

эффективных 

материальных 

стимулов. 

Использование 

нематериального 

стимулирования в 

мотивации труда 

сотрудников 

Продвижение 

Карьерный рост не 

планируется из-за 

преобладания внешнего 

набора персонала, 

небольшого числа 

уровней иерархии 

Планирование карьеры 

сотрудников 

Разработка Карты 

карьерного роста в 

компании, включая 

направления 

вертикального и 

горизонтального 

движения 

 

Таким образом, мероприятия по совершенствованию кадровой политики 

будут направлены на движение кадровой политики организации от пассивного 

к более активному типу, а также от открытого к более закрытому типу. 

Рассмотрим более подробно, как планируется проведение мероприятий 

по совершенствованию кадровой политики в ООО «КСиС». 

Высокий уровень текучести среди сотрудников на предприятии 

обусловлен: 

- отсутствие карьерного роста; 

- отсутствие системы мотивации; 

- отсутствие опыта; 

- стресс при выполнении строительных работ. 

Текучесть в основном рассматривается среди строительной бригады, 

руководителей и мастерами СМР. 

Поэтому важно с этапа отбора подбирать наиболее подходящих к 

должности работников. Для этого необходимо сформулировать требования к 
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должности, следование которым, позволит сотруднику, принимающему 

решение о найме, быстрее и эффективнее. А так же рассмотреть системы 

мотивации сотрудников на предприятии. 

Для начала нужно определить критерии отбора кандидатов по которым 

будут отбираться и оцениваться потенциальные работники.  

Критерии зависят от специфики должности и наличия руководящих 

функций. 

Общие критерии для всех должностей: 

— опыт результативной работы в аналогичной сфере на должности с 

аналогичным функционалом; 

— наличие специального образования — в идеале не просто 

общестроительного образования, а узкой специализации; 

— деловые качества кандидата: контактность, позитивность, открытость, 

стрессоустойчивость, управляемость (если человек не поддается управлению, 

не принимает правил и норм компании, он не впишется в нее). 

Конечно, работодатели стремятся найти готовых специалистов, идеально 

подходящих по всем возможным критериям. Но квалифицированных 

работников ограниченное количество, часть из них выходит на открытый 

рынок труда, а часть работает и не думает о смене работы. 

 Есть неплохие шансы их найти, работая с базой данных кадрового 

агентства, которое специализируется на подборе кандидатов для строительного 

рынка, — в ней есть даже те специалисты, которые убрали резюме с работных 

сайтов, но могли бы рассмотреть конкурентоспособную вакансию.  

Рынок кандидатов ограничен, поэтому сравнивать кандидатов нужно прежде 

всего друг с другом и уже потом — с предполагаемым «идеальным 

сотрудником» по предлагаемым критериям ГрК РФ от 29.12.2004г. 
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Таблица 3.2 

Узкопрофильные критерии 

 

Должность Критерии 

Мастер СМР Должен быть способным к управлению низкоквалифицированным 

персоналом — владеть жестким стилем управления, т.к. 

низкоквалифицированный персонал слабо организован. Здесь нужны 

«жесткое словцо» и жесткий контроль. Также важный критерий для 

прораба — опыт работы на стройке от пяти лет, чтобы человек успел 

столкнуться с разного рода проблемами и нашел способы их решений. 

Тогда он будет не учиться на рабочем месте, а применять свой опыт. 

Образования достаточно общестроительного. 
Руководители  Должны иметь хорошие управленческие и организационные навыки. У 

многих специалистов на руководящих должностях эти навыки, к 

сожалению, далеко не идеальны. Причина в том, что большинство 

руководителей «вырастает» из специалистов, ставших лучшими в своем 

деле. Они отлично знают процессы, но организовывать эти процессы, 

управлять ими и людьми их не учили. Они стараются это освоить на 

практике. Одни в процессе работы обучаются и становятся хорошими 

управленцами, другие же остаются специалистами, которые плохо 

делегируют функции, не могут наладить систему эффективного контроля 

за процессами, поздно реагируют на проблемные ситуации, полагаются 

на персонал, который находится в подчинении. Также необходимо 

профильное образование — в данном случае достаточно 

общестроительного. Дополнительное управленческое образование, 

например MBA (Master of Business Administration), — обычно 

желательное требование. При прочих равных факторах кандидат с MBA, 

скорее всего, выиграет. 

Инженеры Должны быть высокоинтеллектуальными, хорошо знающими свою 

профессию, контактными, потому что они — связующее звено между 

заказчиком строительства и строителями. Они участвуют в 

проектировании объектов, готовят необходимую документацию, 

контролируют ход выполнения работ по своим направлениям и 

участвуют в сдаче объектов. Инженер должен иметь профильное 

образование по тому направлению, по которому он устраивается 

работать (водоответвление, отопление, канализация, 

кондиционирование, конструктив, архитектура и т.п.), и опыт работы от 

трех лет с аналогичными инженерными системами (этот опыт может 

быть получен либо в проектных организациях, либо в службах 

заказчиков-застройщиков). 

 

Понимая то, какие критерии оценки будут использоваться при подборе, 

нужно сформулировать требования к кандидату в описании вакансии. 
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Таблица 3.3 

Структура Положения о процедуре отбора персонала  

 

Раздел  Краткое содержание 

1 2 

Первый этап 

отбора: 

оценка 

кандидатов 

HR-

специалистом 

по резюме 

Первичная оценка кандидатов производится по резюме. Чем выше 

предполагаемая должность, тем строже требования к структуре резюме, 

грамотности его составления и содержанию. 

По резюме оцениваются формальные критерии, первичное соответствие 

обязательным требованиям, которые есть у работодателя: наличие 

соответствующего образования, опыта работы в нужном направлении 

строительства с такими объектами, которые есть у компании-

работодателя, или сопоставимыми, знание специальных программ. Нужно 

стараться отобрать максимально соответствующих по формальным 

признакам кандидатов. К примеру, если строится коммерческая 

недвижимость, то кандидаты, строившие промышленные предприятия, 

жилые многоквартирные дома или коттеджи, не так хорошо подойдут на 

эту вакансию, как те, кто имеет многолетний опыт построения 

непосредственно коммерческой недвижимости. 

Всегда оценивается то, как написано резюме. Особенно для кандидатов на 

вакансию руководителя, который должен уметь грамотно планировать, 

распределять ресурсы, организовывать подчиненных, ставить задачи (в 

том числе в письменном виде). Инженерно-технический персонал тоже 

должен уметь излагать мысли на бумаге, ведь инженеры работают с 

документацией, с клиентами, и без навыков не только устной, но и 

письменной коммуникации им не обойтись. 

Первый этап отбора — просмотр резюме — самый длительный. Как 

правило, он длится от 1 недели до 3 месяцев, в зависимости от того, кто 

проводит отбор и есть ли у этого человека также другие функциональные 

обязанности. Второй этап отбора может продлиться до недели, для 

третьего достаточно одного дня. 

Второй этап 

отбора: 

оценка 

кандидатов в 

процессе 

собеседования 

с HR-

специалистом 

Наиболее подходящие для конкретной позиции кандидаты по результатам 

оценки резюме приглашаются на собеседование. Если из резюме не всѐ 

ясно и возникают вопросы по основным требованиям, кандидату можно 

позвонить и задать уточняющие вопросы — провести короткое 

телефонное интервью (если в телефонном интервью получены 

положительные ответы, то можно назначать встречу). 

Как успешно проводить собеседования с кандидатами? Стоит провести 

биографическое интервью и интервью по компетенциям. 

Начать можно с интервью по компетенциям, с ключевых вопросов, 

помогающих оценить основные компетенции, которые необходимо 

выявить в кандидате. Для любой компании и позиции эти требования 

свои, хотя одни требования во многом схожи на одинаковых позициях, 

другие — в одной компании на разных позициях, третьи — одинаковы для 

всей сферы бизнеса. Предположим, мы основываемся на тех критериях, 

которые описали выше как обязательные для прораба, инженера, и 

руководителя. В соответствии с заданными критериями для каждой 

позиции 
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Окончание таблицы 3.3 
1 2 

 составляются свои ключевые вопросы, которые позволяют достаточно 

быстро выявить наличие профессиональной глубины. Лучше всего, 

если эти вопросы составляют и задают специалисты, имеющие 

большой опыт подбора сотрудников на разные вакансии в 

строительной сфере и способные дать им наиболее адекватную оценку. 

Необходимо подробно расспросить про объекты: какие именно 

объекты кандидат строил или проектировал, с какими трудностями 

сталкивался и как их преодолевал, есть ли завершѐнные объекты в 

опыте. Для всех должностей, уровней важно, чтобы были 

реализованные объекты, а не только опыт участия в их проектировании 

на том или ином этапе. При анализе опыта важно также спросить, 

какие места работы кандидату понравились больше, какие меньше, 

почему кандидат ушел с предыдущего места работы и т.п. Ключевые 

вопросы касаются и непосредственно будущих функциональных 

обязанностей потенциальных сотрудников. И то, как человек отвечает 

на эти вопросы, показывает глубину владения ими.  

Биографическое интервью позволяет понять, что мотивирует 

кандидата совершать те или иные действия, осуществлять тот или иной 

выбор в жизни. Что двигает человеком по жизни? Почему он выбрал то 

или иное образование? Есть ли у него семья, дети? Почему он уходил с 

того или иного места работы? Какие обязанности нравились, какие 

нет? По большому счету обсуждение опыта и жизненного пути любого 

кандидата всегда сопровождается вопросами: «как?», «почему?», 

«каковы результаты?». В итоге все ответы на эти «почему?» и «как?» 

складываются в более или менее целостную картину о человеке, о его 

мотивации. И эта мотивация сравнивается с тем предложением, 

которое есть у работодателя, чтобы сопоставить, насколько человек 

готов именно к этой работе, к работе именно в этой компании. Ведь 

стоит задача не просто подобрать качественных специалистов, но и 

таких, которые проработают долго в конкретной организации. Если 

факты, выявленные в процессе диалога, не стыкуются в единую 

картину и их причинно-следственная связь непонятна, возникают 

недомолвки, то такой кандидат забраковывается, поскольку, скорее 

всего, пытается скрыть какую-то информацию. 

Третий этап 

отбора: оценка 

кандидата 

непосредственным 

руководителем в 

процессе 

собеседования 

Второе собеседование, как правило, проводится в компании, с 

непосредственным руководителем и HR-менеджером. 

У такого собеседования две основные цели: во-первых, еще раз, теперь 

уже «изнутри», убедиться, что сотрудник и компания подходят друг 

другу — по корпоративной культуре, по ценностям, и, во-вторых, 

убедиться, что сотрудник и его непосредственный руководитель 

смогут найти общий язык и эффективно работать в связке.  

После проведения собеседований со всеми наиболее подходящими 

кандидатами отдел кадров получает обратную связь. Если ни один 

кандидат не подошел, вносятся корректировки в процесс отбора и 

ищутся другие кандидаты (обычно такое бывает, когда работодатель 

осознает какой-нибудь важный критерий отбора уже при разговоре с 

кандидатами). Если один из кандидатов подходит и устраивается на 

работу, вакансия закрывается. 
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Положение позволит формализовать процедуру набора и отбора, 

сократить сроки проведения набора и отбора, а также минимизировать 

возможные конфликты в процессе, так как будут четко установлен 

ответственность участников процесса и сроки этапов отбора. 

В Положения о процедуре отбора персонала прописано, что 

собеседование проходит в несколько этапов, что позволяет более качественно 

подобрать сотрудника. Сначала отдел кадров рассматривает подходящее 

резюме, смотрят на образование, опыт работы, сферу деятельности, потому что, 

например, для строительно-монтажных работ не подойдет человек, который 

занимался ген планом (строительством дорог). Если резюме заинтересовало, то 

сотрудника приглашают на собеседование.  

Мероприятие по разработке программы адаптации. 

Первые два-три месяца работы (в течение испытательного срока) – самые 

трудные для нового сотрудника. Новые условия труда и необходимость 

быстрого включения в работу приводят к существенному психологическому 

давлению. Не все вновь принятые сотрудники успешно проходят 

испытательный срок – до 30% добровольно отказываются от дальнейшей 

работы в компании. Среди причин – стресс, боязнь не справится с 

обязанностями. Задача руководителя – максимально сократить текучесть в силу 

сложностей адаптации на рабочем месте и допускать уход только тех 

сотрудников, кто действительно профессионально не пригоден к занимаемой 

должности. Для этого рекомендуется разработать программу адаптации на 

уровне компании, которая бы детализировалась и уточнялась для каждого 

вновь принятого сотрудника индивидуально, руководителем соответствующего 

отдела. 

Цели Программы адаптации: 

 максимально быстрое увеличение эффективности работы вновь 

принятых сотрудников; 

 уменьшение чувства страха и неуверенности в своих силах у новых 

сотрудников; 



52 

 сокращение текучести кадров; 

 сокращение вложений в новых сотрудников, так как формализованная 

и отлаженная программа адаптации позволяет контролировать процесс 

адаптации с минимальными затратами. 

Программа адаптации по методике Ю. Вировеца приведена на рисунке 3.1. 

 

  

Рис. 3.1 - Программа адаптации 

Программа адаптации 

Этап 1 
Визуальное и электронное (на 

внутреннем сайта) представление 

нового сотрудника коллективу 

Ответственный 

Руководитель отдела 

Назначение наставника Руководитель отдела 

(приветствуется инициатива на 

должность наставника) 

В 

первый 

рабочий 

день 

Этап 2 Предоставление новому 

сотруднику пакета документов по 

адаптации  

2-3 дня 

на 

ознаком

ление 

Наставник, который также 

консультирует нового 

сотрудника по всем 

возникающим после 

ознакомления с документами 

вопросам История компании 

Правила внутреннего трудового 

распорядка 
Положение об оплате труда 

Должностная инструкция 

Специфические для должности документы: рабочая 

документация, чертежи. Показать объекты строительства. 

Этап 3 

Обучение на рабочем месте  Наставник 

Самопрезентация сотрудника 

коллективу 

Новый сотрудник 

В течение 

испытател

ьного 

срока 

Этап 4 Собеседование по результатам 

испытательного срока, 

подведение итогов 

Совместный анализ итогов 

между руководителем, 

наставником и сотрудником 
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Мероприятие по организации оценки персонала. Какая-либо оценка 

работающих сотрудников в компании не проводится. Основной причиной 

является нехватка рабочего времени на формализацию процедуры оценки, ее 

проведение и анализ итогов. Отдельного сотрудника по работе с персоналом в 

компании нет, поэтому заниматься оценкой персонала просто некому. Тем не 

менее, возможность инициировать оценку персонала у руководителей отделов 

должна быть, при условии, что он и будет отвечать за ее проведение. Для этого 

разрабатывается Положение об оценке персонала, представлено в таблице. 

 

Таблица 3.3 

Структура Положения об оценке персонала 

 

Раздел Краткое содержание 

1 2 

Цели 

оценки 

Оценка выполнения сотрудником обязанностей, предусмотренных 

должностной инструкцией и повышение профессиональной компетенции 

сотрудников 

Процедур

а 

проведен

ия оценки 

Руководитель отдела инициирует процедуру оценки сотрудников в своем 

отделе. 

Организуется рабочая группа – оценочная комиссия, в составе: генеральный 

директор, руководитель отдела. 

Ставятся конкретные задачи оценки: например, отбор сотрудников на 

обучение или отбор кандидатов на повышение.  

Результат

ы оценки 

По результатам оценки составляется заключение: 

- сотрудник соответствует занимаемой должности и по отношению к нему 

рекомендуется: продвижение; зачисление в резерв на повышение в должности; 

повышение оплаты труда; сохранение прежнего уровня оплаты труда; выплата 

разовой премии; направление на обучение; изменение должностных функций; 

изменение критериев премирования и т.д.; 

- сотрудник не соответствует должности, и по отношению к нему 

рекомендуется: увольнение, понижение в должности, обучение и повторная 

оценка по окончании обучения 

Сроки 

Сбор рабочей группы – в течение месяца после инициации процедуры оценки 

Ознакомление персонала со сроками проведения оценки и используемыми 

инструментами – в течение 10 дней после первого заседания рабочей группы 

Проведение тестирований – не более 30 дней после первого заседания рабочей 

группы 

Принятие решений по результатам оценки – в течение 3-х дней после 

завершения тестирования всех участников  
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Окончание таблицы 3.3 
1 2 

Сфера 

ответственности 

Руководитель отдела ответственен за: инициацию процедуры оценки, 

составление рекомендаций по каждому сотруднику отдела для 

представления результатов оценки генеральному директору 

Рабочая группа ответственна: за соблюдение сроков проведения оценки; 

выбор и использование инструментов оценки; составление 

аналитического заключения по результатам оценки 

Генеральный директор ответственен: за принятие решений по результатам 

оценки 

 

Проведение оценки может способствовать более эффективному обучению 

персонала, так как позволит выявить сотрудников, которые нуждаются в 

обучении и улучшении профессиональных навыков и знаний в какой-либо 

области. 

Мероприятие по совершенствованию процесса развития персонала. 

В настоящее время в компании используются два вида обучения: онлайн-

обучения по повышению квалификации, а также выездное обучение для 

ознакомления объекта строительства и технологией производства.  

Однако в обучении нуждаются все сотрудники компании. Это 

способствует поддержанию и развитию профессиональных компетенций, а 

также является дополнительным мотивационным стимулом. И так как 

финансовые возможности не позволяют проводить обучение сразу всех 

сотрудников, необходимо планировать обучение – составлять ежегодно План 

обучения сотрудников. Процедура разработки Плана обучения приведена на 

рисунке 3.3. 

В силу отсутствия кадрового работника, ответственность за составление 

плана обучения, как видно из рисунка 3.2., распределена между главным 

бухгалтером, руководителями отделов и генеральным директором. 

Проведение предварительной оценки персонала позволит руководителям 

отделов обосновывать целесообразность обучения сотрудников и добиваться 

более высоких финансовых квот на обучение. 
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Рис. 3.2 – Предлагаемая программа обучения сотрудников ООО «КСиС» 

 

Обучение является хорошим мотиватором и повышает лояльность 

сотрудников. Следует ждать также роста производительности труда, если 

Оценка сотрудников и 

выявление потребности в 

обучении 

Список сотрудников 

первоочередно 

направляемых на 

обучение 

Оценка финансовых 

возможностей компании 

Ответственный: 

Руководитель отдела 

Ответственный: Главный 

бухгалтер 

Бюджет обучения 

на очередной год 

Выделение финансовых 

квот на обучение для 

каждого отдела  

Ответственный: Главный 

бухгалтер 

Отбор сотрудников из 

списка на обучение в 

текущем году 

Ответственный: 

Руководитель отдела 

 

Мониторинг внешних и внутренних поставщиков 

обучения и выбор подходящих 

Ответственный: Сотрудник, направляемый на 

обучение 

 

Заявка на обучение  

Оценка и согласование 

заявок с финансовыми 

возможностями компании  

Ответственный: Главный 

бухгалтер 

Составление графика обучения и его 

согласование с рабочим процессом 

Ответственный: Руководитель отдела 

 

Разработка Плана обучения с утвержденным перечнем: обучаемых 

сотрудников; конкретными программами обучения; сроками обучения по 

каждому сотруднику; финансовыми затратами на каждую программу 

Ответственный: Главный бухгалтер 

Ответственный: Генеральный директор 

Утверждение Плана обучения 
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обучение проходит эффективно и приводит к росту профессиональной 

компетенции сотрудников. 

Мероприятие по совершенствованию элементов мотивации. По 

результатам анализа кадровой политики, система оплаты труда в организации 

не слишком эффективна, так как заработная плата не выполняет своей 

стимулирующей роли: ее темпы роста выше, чем темпы роста 

производительности труда. 

В системе мотивации компании существует один элемент, который 

нельзя назвать эффективным – это разовые премии, назначаемые директором 

организации. Считается, что эти вознаграждения повысят лояльность 

сотрудников и замотивируют их работать более продуктивно в следующий 

период.  

Согласно «Положения об оплате труда» ООО «КСиС» в организации 

используется повременно-премиальная система оплаты труда в виде 

должностных окладов. Размер должностного оклада индивидуально 

устанавливается в трудовом договоре с работником. К должностному окладу 

выплачиваются доплаты и надбавки. Схема системы оплаты труда в ООО 

«КСиС», приведена на рисунке 3.4. 
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Рис. 3.4 – Предлагаемая схема системы оплаты труда в ООО «КСиС» 

 

Начисление и выплата заработной платы находятся под контролем 

главного бухгалтера организации. Заработная плата выплачивается дважды в 

месяц: 25 числа за первую половину месяца и 10 числа следующего месяца – за 

вторую половину. 

Премирование работников осуществляется на основе «Положения о 

премировании». Цель премирования заключается в материальном 

стимулировании работников. 

 

 

Оплата труда 

Основная часть Должностной 

оклад 
= 

+ + 

Районный 

коэффициент 

(30% оклада) 

Надбавка за работу в 

особых климатических 

условиях (30% оклада) 

Доплаты и 

надбавки 
За совмещение 

профессий и 

расширение 

зон 

обслуживания 

До 200% 

оклада 

За выполнение 

плана 

товарооборота/ 

прибыли и 

качество работы 

100% оклада 

За интенсивность, высокие 

творческие, 

производственные 

достижения в работе, 

сложность и напряженность 

труда и выполнение особо 

важных (срочных) работ 

До 3-х должностных 

окладов 

За стаж работы в 

компании 

 

(для всех 

работников) 

Стаж работы 

Процент от 

начисленного 

заработка 

3-5 лет 5-7 лет 7-10 лет Свыше 10 

лет 

5% 7% 10% 15% 

Для инженерного состава 
Для строительной 

бригады 
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3.2 Оценка эффективности предлагаемых мероприятий 

 

Разработанные мероприятия по совершенствованию кадровой политики 

при их реализации будут иметь социальный и экономический эффект. 

Социальный эффект, предположительно, проявится в следующем: 

 рост лояльности сотрудников компании; 

 улучшение социально-психологического климата в коллективе; 

 рост мотивации; 

 укрепление командного духа среди работников розничных точек 

продаж (благодаря соревновательным элементам мотивации). 

Для определения экономического эффекта первоначально спрогнозируем 

количественное выражение ожидаемого эффекта от реализации мероприятий по 

совершенствованию кадровой политики в таблице 3.5. Прогноз осуществлен на 

основе экспертного мнения руководителей компании. 

 

Таблица 3.5 

Эффект от реализации мероприятий по совершенствованию кадровой политики  

 

Направление 

кадровой 

политики 

Мероприятия по 

устранению 

проблем 

Ожидаемый эффект 

Количественное 

выражение ожидаемого 

эффекта 

1 2 3 4 

Отбор 

персонала 

Разработка 

профиля 

должностей и 

Положения о 

процедуре отбора 

персонала 

Сокращение времени, 

затрачиваемого на закрытие 

вакантной должности 

Снижение текучести кадров 

(отбор максимально 

подходящих сотрудников) 

Текучесть кадров ниже 

на 3% 

Адаптация 

Разработка пакета 

документов 

адаптации 

Введение 

института 

наставничества 

Быстрый рост 

производительности труда 

новых сотрудников до 

максимально уровня 

Снижение текучести кадров 

Текучесть кадров ниже 

на 2%, Сокращение 

расходов на обучение 

новых сотрудников – 

пропорционально 

снижению текучести 

(затраты на обучение 

одного нового 

сотрудника – примерно 

50 тыс. руб.) 
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Окончание таблицы 3.5 
1 2 3 4 

Оценка 

персонала 

Разработка 

Положения об 

оценке персонала 

Выявление сотрудников, 

нуждающихся в обучении 
- 

Развитие 

персонала 

Разработка Плана 

обучения исходя 

из финансовых 

возможностей 

компании 

Оптимальное расходование 

средств, выделенных на 

обучение 

Рост профессиональных 

компетенций сотрудников, 

более эффективное 

выполнение обязанностей 

Уровень расходов на 

обучение не изменится 

Рост 

производительности 

труда на 3% 

Мотивация 

Пересмотр 

системы 

мотивации и 

добавление 

эффективных 

стимулов 

Достижение сотрудниками 

целевых показателей 

результативности труда 

Увеличение конверсии с 

16% до 20% 

Продвижение 

Разработка Карты 

карьерного роста 

в компании, 

включая 

направления 

вертикального и 

горизонтального 

движения 

Повышение лояльности 

компании благодаря 

осознанию и реализации 

возможностей 

горизонтальной и 

вертикальной карьеры 

Снижение текучести 

кадров на 3% 

 

Таким образом, планируется следующий эффект от реализации 

мероприятий, который благоприятно скажется на экономическом положении 

компании: 

 совокупное снижение текучести кадров на 8% среди инженерного 

состава; 

 сокращение расходов на обучение новых сотрудников – 

пропорционально текучести кадров; 

 рост производительности труда на 5%; 

Расходы, связанные с текучестью кадров включают в себя затраты на 

процедуру увольнения, затраты на поиск и найм новых сотрудников, а также 

затраты, связанные со сниженной производительностью увольняющихся 

сотрудников и вновь принятых – в первые недели работы. В целом, расходы 

связанные с текучестью кадров, оцениваются в ООО «КСиС» на уровне 117 
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тыс. руб. на одного человека. Затраты на обучение нового сотрудника в 

среднем составляют 50 тыс. руб. 

Внедрение вышеперечисленных рекомендаций даст рост от 5% до 15%. 

15 –оптимистический анализ, а  5% - пессимистический анализ. 

Проведем расчет по пессимистическому анализу, который покажет, что 

даже при худшем раскладе мы получим положительным результат за счет 

проведенных мероприятий. 

Снижение текучести кадров на 8% означает, что текучесть кадров в 

планируемом году составит 6,29% вместо 14,29%.  

Это даст компании экономию в размере 1000 руб. (6 человек × (117 тыс. 

руб. + 50 тыс. руб.). 

Рост производительности труда на 5% (или с 2293,18 тыс. руб./чел. до 

2407,84 тыс. руб./чел.) благодаря мероприятию по развитию персонала, 

экономически выразится в увеличении выручки от продаж с 224732 тыс. руб. до 

235969 тыс. руб. (2407,84 тыс. руб./чел.×98 человек) или на 11237 тыс. руб. 

Конверсия на предприятии в 2022 г. составила 20%. Планируется, что 

уровень конверсии будет увеличен до 26% благодаря мотивации персонала на 

достижение более высоких показателей по этому критерию. Среднее число 

проектов на предприятии составляет где-то 1-3 раз в пол года. При росте 

конверсии с 20% до 26%, предприятие будет выигрывать больше тендеров уже 

по 1-3 в пару месяцев. То есть, с учетом среднего чека 3000000 руб. за один 

объект годовая выручка организации от продаж увеличится с 3000000 руб. до 

36000000 руб. (3000000 руб.×12 месяцев )  

Экономический эффект от реализации мероприятий по 

совершенствованию кадровой политики выразится через рост доходов за счет 

повышения производительности труда и снижение себестоимости за счет 

сокращения расходов на персонал. Это благоприятно скажется на финансовых 

результатах, т.е. прибыли и рентабельности фирмы. Динамика показателей 

прибыли (валовой, от продаж и чистой) наглядно представлена на рисунке 3.6. 
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Рис. 3.6 – Динамика финансовых результатов ООО «КСиС» 

 

Благодаря улучшению финансовых результатов компании, увеличится 

рентабельность, т.е. доходность ее деятельности. Изменение в положительную 

сторону показателей рентабельности отражено на рисунке 3.7. 

 

 

Рис. 3.7 – Динамика показателей рентабельности ООО «КСиС» 
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Рост доходов также приведет к повышению эффективности 

использования производственных ресурсов. Повысится отдача от основных 

средств и возрастет деловая активность организации. Человеческие ресурсы 

будут использоваться эффективно, что отразится в том, что темпы роста 

производительности труда (1,25 (2864,74 / 2293,18 тыс. руб.чел.)) будут 

опережать темпы роста средней заработной платы. 

Таким образом, совершенствование кадровой политики принесет 

положительный социальный и экономический эффект организации ООО 

«КСиС». 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

В теоретической части работы проведен обзор литературных источников, 

посвященных проблеме формирования и совершенствования кадровой 

политики организаций. Были изучены понятие и сущность кадровой политики, 

цели и задачи кадровой политики. Рассмотрены виды кадровой политики в 

зависимости от степени влияния руководства и степени открытости внешней 

среды. Кроме того, часть авторов выделяет виды кадровой политики на 

основании выделения направлений кадровой политики: подбор и расстановка 

персонала, мотивация, развитие персонала и т.д. В ходе теоретического 

исследования также были рассмотрены этапы формирования кадровой 

политики, методы ее анализа и подход к разработке совершенствования 

кадровой политики по результатам анализа. 

Во второй главе работы проведено исследование хозяйственной 

деятельности, финансового состояния и кадровой политики ООО «КСиС». 

ООО «КСиС» является коммерческой организацией, основным видом 

деятельности предприятия являются строительно-монтажные работы. Анализ 

деятельности предприятия позволил установить, что в последние годы темпы 

развития организации несколько ухудшились. Появилась текучесть кадров. Тем 

не менее, банкротство организации не прогнозируется.  

Компания не может влиять на экономическую обстановку, поэтому меры 

по возобновлению прежних темпов роста в первую очередь должны быть 

направлены на совершенствование элементов внутренней среды и повышение 

операционной эффективности деятельности компании. В условиях 

благоприятной внешней среды особенно ценным компонентом внутренней 

среды для организации становятся люди, так как только сплоченный коллектив 

сотрудников, обладающий высоким уровнем профессионализма и лояльности 

компании способен обеспечить достижение поставленных целей и задач фирмы 

для ее долгосрочного и успешного существования на рынке. 

Оценка кадровой политики организации позволила установить, что в 
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организации используется пассивный тип кадровой политики: четко 

выраженной программы действий в отношении персонала у руководства нет: 

нет планов карьеры, четких планов обучения, отсутствуют какие-либо критерии 

оценки персонала. Производительность труда сотрудников падает, что говорит 

о снижении эффективности использования персонала организации. 

Существующая кадровая политика недостаточно эффективна в современных 

условиях развития внешней среды и нужно предпринимать меры по ее 

улучшению. 

В рамках совершенствования кадровой политики ООО «КСиС» были 

предложены мероприятия по устранению всех выявленных проблемных мест 

кадровой политики: в сфере отбора, адаптации, оценки, развития, мотивации и 

продвижения персонала.  

Комплексная реализация предложенных мер даст существенный 

социальный и экономический эффект, который выразится в улучшении 

социально-психологического климата, росте лояльности персонала и 

производительности его труда, что также благоприятно повлияет на 

финансовые результаты компании.  
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