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1. КОНСПЕКТ ЛЕКЦИЙ 

1. 1 Лекция № 1 (2 часа). 

Тема: «Кадровая политика» 

 
1.1.1 Вопросы лекции: 

1. Типы кадровой политики. 

2. Этапы проектирования кадровой политики. 

3. Кадровые мероприятия и кадровая стратегия. 

4. Условия разработки кадровой политики. 

 

1.1.2 Краткое содержание вопросов  
 

1. Типы кадровой политики. 

 

Под политикой организации, как правило, понимается система правил, в 

соответствии с которой действуют люди, входящие в организацию. Важнейшая составная 

часть стратегически ориентированной политики организации — ее кадровая политика, 

которая определяет философию и принципы, реализуемые руководством в отношении 

человеческих ресурсов. Цель кадровой политики — обеспечение оптимального баланса 

процессов обновления и сохранения численного и качественного состава кадров в 

соответствие с потребностями самой организации, требованиями действующего 

законодательства и состоянием рынка труда. 

Термин «кадровая политика» может иметь широкое и узкое  толкование. 

В широком смысле 

это система осознанных и определенным образом сформулированных и 

скрепленных правил и норм, приводящих человеческий ресурс в соответствие с 

долговременной стратегией фирмы. 

Нередко при широком понимании кадровой политики необходимо обращать 

внимание на особенности реализации властных полномочий и стиля руководства. 

Косвенно это находит свое отражение в философии организации, коллективном договоре 

и правилах внутреннего распорядка. Отсюда следует, что все мероприятия по работе с 

кадрами — отбор, составление штатного расписания, аттестация, обучение, продвижение 

— могут заранее планироваться и согласовываться со стратегическими целями и теку-

щими задачами организации. 

В узком смысле 

это набор конкретных правил, пожеланий и ограничений (зачастую 

неосознаваемых), реализующихся, как в процессе непосредственных взаимодействий 

между сотрудниками, так и во взаимоотношениях между работниками и организацией в 

целом. 

Анализ существующей в конкретных организациях  кадровой   политики   позволяет  

выделить, как минимум, два основания для их группировки. Первое основание связано с 

уровнем  осознанности тех правил и норм, которые лежат в основе кадровых 

мероприятий. По данному основанию можно выделить следующие типы кадровой 

политики: 

•   пассивная; 

•   реактивная; 

•   превентивная; 

•   активная. 

Вторым основанием для дифференциации кадровых политики могут быть степень 

открытости организации по отношению к внешней среде при формировании кадрового 
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состава, ее принципиальная ориентация на внутренние или внешние источники 

комплектования. По этому основанию традиционно выделяют два типа кадровой 

политики — открытую и закрытую. 

 

2. Этапы    проектирования    кадровой политики 

В условиях рыночной экономики один из решающих факторов эффективности и 

конкурентоспособности предприятия — обеспечение высокого качества кадрового 

потенциала. При этом  необходимо иметь в виду, что работа с персоналом не начинается с 

вакансии и не заканчивается приемом на работу. Процесс работы с персоналом должен 

быть построен так, чтобы кратчайшим путем приходить к желаемому результату в 

отношении любого вопроса или проблемы в кадровой сфере. Так, в ходе формирования 

кадровой политики, в идеальном случае, необходимо согласование следующих аспектов: 

• разработка общих принципов кадровой политики, определение приоритетов целей; 

• организационно-штатная политика — планирование потребности в трудовых 

ресурсах, формирование структуры и штата, назначение, создание резерва, перемещение; 

• 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). 

Рассмотрим процесс формирования кадровой политики в организации. Так, у части 

уже давно функционирующих организаций (на отечественном рынке это свойственно 

предприятиям, тесно работающим с иностранными партнерами и иностранным 

представительствам) существует документально закрепленное представление о кадровой 

политике предприятия, кадровых процессах, мероприятиях и нормах их осуществления. У 

другой части организаций представление о том, как работать с персоналом, существует на 

уровне понимания, но не закреплено документально, или находится в стадии 

формирования. Если мы создаем предприятие и заинтересованы в том, чтобы кадровая 

политика проводилась осознанно, то необходимо осуществить следующие этапы по 

проектированию кадровой политики: 

• нормирование; 

• программирование; 

•  мониторинг. 

 

3.   Кадровые мероприятия  и кадровая стратегия 
Основные фазы стратегического менеджмента 

Известно, что в становлении системы стратегического менеджмента можно 

выделить четыре  основные фазы: 

1) хаотическое реагирование на постоянные изменения во внешней среде; 

2) стратегическое планирование в узком смысле — предвидение новых осложнений 

во внешних условиях деятельности организации и разработка заранее стратегий ответных 

действий (исходное предположение: новая стратегия должна основываться на 

использовании имеющихся сильных и нивелировании слабых сторон организации); 

3) управление стратегическими возможностями — выявление внутреннего 

потенциала организации для адаптации в быстро меняющейся среде (прогнозируются не 
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только будущие проблемы к пути их решения, но и уровень профессиональной 

компетентности, необходимый персоналу организации для успеха в будущем): 

4) управление стратегическими задачами в реальном масштабе времени — 

разработка и реализация постоянно корректирующейся программы. 

Кадровые программы и кадровые мероприятия 

В  зависимости от фазы менеджмента, практикуемого в организации, а также уровня 

планирования можно выделить кадровые программы разного типа,  ориентированные  на 

решение оперативных, тактических или стратегических задач. Программы включают в 

себя различные кадровые мероприятия, отдельные направления работы и проекты, 

направленные на повышение качества персонала, развитие его способности решать 

задачи, диктуемые этапом развития организации. 

 

4.    Условия разработки кадровой политики 

Факторы внешней среды 

Факторы внешней среды могут быть объединены в две группы:  

1) нормативные ограничения; 2) ситуация на рынке труда. Например, присутствие в 

нормах некоторых стран запретов на применение тестов при приеме на работу вынуждает 

сотрудников служб управления персоналом быть очень изобретательными в 

проектировании программ отбора и ориентации персонала. 

Ориентируясь на учет ситуации на рынке труда, необходимо проанализировать 

наличие конкуренции, источники комплектования, структурный и профессиональный 

состав свободной рабочей силы. 

Важно получить представление о профессиональных и общественных объединениях, 

в которые так или иначе вовлечены работники или кандидаты на работу. Стратегию 

деятельности подобных объединений, их традиции и приоритеты в средствах борьбы 

следует учитывать для создания и реализации эффективных кадровых программ. 

Факторы внутренней политики    

Наиболее    значимыми    представляются    следующие факторы: 

1) цели предприятия, их временная перспектива и степень проработанности. Так, 

например, организации, нацеленной на быстрое получение прибыли и затем сворачивание 

работы, требуются совершенно иные профессионалы по сравнению с предприятием, 

ориентированным на постепенное развертывание крупного производства со множеством 

филиалов; 

2) стиль управления, закрепленный в том числе и в структуре организации. 

Сравнение организации, построенной жестко централизованным образом, организации, 

предпочитающей принцип децентрализации, показывает, что им требуется различный 

состав профессионалов; 

3) условия труда. Привлекают или отталкивают людей такие характеристики работ, 

как: 

• степень требуемых физических и психических усилий; 

• степень вредности работы для здоровья; 

• месторасположение рабочих мест; 

• продолжительность и структурированность работы; 

• взаимодействие с другими людьми во время работы; 

• степень свободы при решении задач; 

• понимание и принятие цели организации. 

 Как правило, наличие даже небольшого числа не привлекательных для работников 

задач требует от менеджера по персоналу создания специальных программ привлечения и 

удержания сотрудников в организации; 

4) качественные характеристики трудового коллектива. Так, работа в составе 

успешного коллектива может быть дополнительным стимулом, способствующим 

стабильной продуктивной работе и удовлетворенности трудом; 
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5) стиль руководства. Независимо от стиля руководства, предпочитаемого 

конкретным менеджером, важны следующие его цели: 

• максимальное включение мастерства и опыта каждого сотрудника; 

• обеспечение конструктивного взаимодействия членов группы; 

• получение адекватной информации о работниках, способствующей 

формулированию целей, задач кадровой политики в программах организации. 

 

1. 2 Лекция № 2 (2 часа). 

Тема: «Методы поддержания работоспособности персонала» 

 
1.2.1 Вопросы лекции: 

1. Повышение производительности и нормирование труда. 

2. Оценка рабочих мест. 

3. Обеспечение качества труда. 

4. Оценка труда: уровни, подходы, методы. 

5. Аттестация персонала. 

 

1.2.2 Краткое содержание вопросов  
 

1. Повышение  производительности  и нормирование    труда 
Производительность труда — количественная характеристика выполняемой 

персоналом работы, которая связана с уровнем эффективности труда. 

Цели и факторы повышения производительности труда 
Основная проблема организаторов производства в настоящее время, вне 

зависимости от форм собственности, — тенденция к снижению эффективности 

производства. В связи с этим главными целями деятельности служб управления персона-

лом в этом направлении являются: 

• сокращение производственных издержек и увеличение прибыльности; 

•   повышение гибкости производства; 

•   повышение качества товаров; 

• совершенствование процессов технического и технологического контроля. 

Общий уровень производительности определяют два типа факторов: 

1) краткосрочные — объективные (например, изменение номенклатуры сырья и видов 

энергии в связи с авариями, цикличные колебания качества сырья); субъективные 

(например, колебание уровня трудоспособности в течение дня, недели, года); 

2) долгосрочные (например, цены на материалы, энергию, качество оборудования). 

Производительность связана с количеством (количеством часов, трудозатратами) и 

качеством труда (особенностями технологии, объемом капитальных вложений, качеством 

персонала). 

Можно выделить два основных подхода к оценке производительности труда. 

1) Определение прямых трудозатрат (путем оценки соотношения прямых 

трудозатрат к нормо-часам определяется фактическая интенсивность). 

2) Оценка отношения объема продаж к затратам на стоимость контроля качества и 

гарантированного ремонта, которая включает: 

•   численность производственных рабочих и всего персонала; 

•   дополнительные показатели: время наладки/оплаченные часы, число принятых 

изделий/число проверенных изделий, запланированные изделия/произведенные изделия, 

все производственное время/фактически отработанное время, вспомогательные 

расходы/прямые расходы, численность производственных рабочих/численность 

работников управления, количество часов по не принятым нарядам/количество 
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отработанных часов, фактическая доля накладных расходов/запланированные накладные 

расходы. 

 

2.  Оценка рабочих мест 
Рабочее место — это совокупность задач, функций и ответственностей, 

выполняемых специалистом для осуществления своей должности в организации. 

Оценка рабочих мест, или инспекция труда, — это независимая проверка работы с 

целью: 

• анализа содержания труда, ее проверки на степень адекватности и оптимальности 

для выполнения конкретной функции  в организации; 

• гарантии качества выполняемой работы, проверки стандартов выполнения работы;  

• формирования предложений по совершенствованию организационной структуры, 

обеспечения выполняемой деятельности. 

Оценка рабочих мест — это инструмент контроля труда в мелях обеспечения 

помощи руководителям и самим сотрудникам. Оценка рабочих мест может дать 

информацию о степени соответствия работы заданным стандартам, ее обеспеченности 

необходимыми средствами, компетенциями и полномочиями. Такая оценка может дать 

независимую информацию о содержании и порядке реализации деятельности, позволить 

провести экспертизу порядка ее реализации, а также обогатить сложившееся направление 

новыми подходами. 

Перед проведением оценки рабочих мест необходимо познакомить инспекторов с 

сотрудниками, выполняющими инспектируемую деятельность, согласовать графики 

посещения рабочих мест, показать инспекторам всю «географию» отдела, в котором 

работают исполнители. Следует уделить достаточное внимание установлению хорошего 

контакта между инспекторами и сотрудниками (менеджерами) изучаемого подразделения, 

согласовать ожидания с целями предстоящего мероприятия, сроки и форму представления 

результатов. Несмотря на то, что оценка труда проводится, как правило, по заказу 

вышестоящего руководства, результаты должны ожидать и быть готовы использовать и 

сами сотрудники. Только в этом случае проводимое мероприятие может быть с интересом 

воспринято всеми сторонами. 

Порядок проведения оценки определяется порядком выполняемых функций. 

Целесообразно следовать естественному движению работы, последовательно 

проанализировать те этапы и мероприятия, которые выполняются работником. 

Собеседование с руководителем позволяет ему изложить свое представление о порядке и 

условиях  выполнения изучаемой функции, описать особенности работ на конкретном 

рабочем месте и будущие тенденции их изменения. Целесообразно побеседовать и со 

следующим в цепи иерархии сотрудником, даже если он просто повторит сказанное 

руководителем, это даст возможность проверить полученную информации и уточнить ее. 

После беседы с руководящими работниками, рассматривать работу целесообразно, 

начиная с  наименее компетентных сотрудников, тех, кто выполняет эту работу, может 

быть, недавно, или не очень качественно, и кончая вновь руководителем. 

 

3.   Обеспечение качества труда 
Сегодня вопрос качества наиболее важен, так, как это существенный параметр 

конкурентоспособности товара. 

Подходы к обеспечению качества       
В истории подходов к обеспечению качества можно выделить два основных 

периода. 

1. Период контроля — примерно до 60-х годов XX в, предполагалась, что качество 

можно обеспечить путем оценки качества произведенного товара и ее соответствия 

заданным стандартам. Контроль обеспечивался как на входе (проверка качества сырья), 
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так и на выходе — контроль качества продукции. Поэтому большое внимание уделялось 

созданию отделов контроля и внедрению технологий проверки выпущенного товара. 

2. Период управления качеством (контроллинга) — как технологический процесс 

обеспечения качества на каждом из этапов производства. Процесс обеспечения качеств 

должен включать: 

•  оценку уровня качества имеющихся на рынке аналогичных изделий, анализ 

требований покупателей; 

•   долгосрочное прогнозирование; 

•   планирование уровня качества; 

•   разработку стандартов; 

•   проектирование  качества  в  процессе  конструирования разработки технологом; 

•   контроль качества сырья; 

•   пооперационный контроль в процессе производства; 

•   приемочный контроль; 

•   контроль качества в процессе эксплуатации (после продажи); 

•   анализ отзывов и рекламаций покупателей. 

Понятно, что задача обеспечения качества продукции при таком  подходе является   

междисциплинарной   и должна  стать предметом взаимодействия различных подструктур 

организации.  

Уровни качества        
Для нас же, в рамках менеджмента персонала, основной вопрос —  формирование 

установки на качество у сотрудников организации и выделение сферы ответственности 

поста персонала за достижение высокого уровня качества продукции. Можно выделить 

несколько уровней качества (рис. 2). 

1. Обязательный уровень качества — самый низкий (законно) [Приемлемый 

уровень, ниже и представить себе нельзя, иначе под угрозу будет поставлено даже 

недолгое существование фирмы. Этот уровень («Это») обеспечивается системами 

контроля качества. 

2. Ожидаемый уровень качества — это качество, ожидаемое клиентом, тот стандарт, 

который должен быть выдержан, чтобы обеспечить длительное существование 

организации. Этот уровень («Мы») обеспечивается культурой организации. 

3. Сознательный уровень качества — это такой уровень качества, который клиент 

даже не ждет, но без сомнения оценил бы его по достоинству. Этот уровень («Я») 

обеспечивается личностным вдохновением каждого сотрудника. 

 

4.  Оценка труда: уровни, подходы, методы 

Оценка труда — мероприятия по определению соответствия количества и качества 

труда требованиям технологии производства, 

Оценка труда и кадровые задачи 

Оценка труда дает возможность решать следующие кадровые задачи: 

•  оценить потенциал для продвижения и снижения риска выдвижения 

некомпетентных сотрудников; 

•  снизить затраты на обучение; 

• поддерживать у сотрудников чувство справедливости и повышать трудовую 

мотивацию; 

•  организовать обратную связь сотрудникам о качестве их  работы;  

•   разрабатывать кадровые программы обучения и развития персонала. 

Для организации эффективной системы оценки результативности труда работников 

необходимо: 

• установить стандарты результативности труда для каждого рабочего места и 

критерии  ее оценки; 
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• выработать политику проведения оценок результативности труда (когда, как часто 

и кому проводить оценку); 

• обязать определенных лиц производить оценку результативности труда; 

• вменить в обязанность лицам, проводящим оценку, собирать данные о 

результативности труда; 

•  обсудить оценку с работником; 

•  принять решение и документировать оценку.  

Этапы оценки труда на конкретном рабочем месте предполагают: 

•  описание функций; 

•  определение требований; 

•  оценку по факторам (конкретного исполнителя); 

•  расчет общей оценки; 

•  сопоставление со стандартом; 

•  оценку уровня сотрудника; 

• доведение результатов оценки до подчиненного. Для того чтобы процедуры оценки 

труда были эффективны ми каждом конкретном предприятии, они должны отвечать 

следующим требованиям: 

• используемые критерии должны быть понятны исполнителю и оценщику; 

•   информация, используемая для оценки, должна быть доступна; 

•   результаты оценки должны быть связаны с системой поощрения; 

• система   оценки   должна   соответствовать   ситуационному контексту. 

Основные подходы к оценке труда: 

1) Оценка результата (например, полученной прибыли). 3атруднение вызывает 

оценка сложных, комплексных видов деятельности, затрагивающей множество людей, 

поскольку возникает проблема оценки вклада каждого в получение результата. 

2) Оценка поведения (по критериям, связанным с исполняемой деятельностью). 

Наибольшая проблема — отделение реального поведения и общих характерологических 

черт. 

3) Рейтинги успешности (по ряду шкал, отражающих поведенческие  измерения  

или   измерения  черт).   Проблемы этого подхода — ошибки обобщений и генерализации, 

при которых оценки одних шкал необоснованно переносятся на другие (примерами 

модифицированных рейтингов являются ориентированные на поведение рейтинговые 

шкалы, шкалы наблюдения за поведением). 

4) Процедуры ранжирования, дающие возможность установить, различия между 

рядом лиц (по одному или ряду показателей) Однако при использовании прямых 

рейтингов могут давать ложные (субъективные) результаты. 

 

5.   Аттестация персонала 
Аттестация персонала — кадровые мероприятия, призванные оценить соответствие 

уровня труда, качеств и потенциала личности требованиям выполняемой деятельности. 

Главное ее назначение — не контроль исполнения (хотя это тоже очень важно), а 

выявление резервов повышения уровня отдачи работника. 

Функции  распределяются  между линейными руководителями (менеджерами) и 

менеджерами по персоналу (кадровыми службами), что
 
иллюстрирует табл. 2 

Таким образом, в проведении аттестации принимают участие  только сотрудники 

кадровых служб, но и линейные руководители. Так, в США непосредственный 

начальник должен не только хорошо знать своих непосредственных подчиненных, но и 

работников, занимающих в организационной структуре должности несколькими 

уровнями ниже. Руководитель одного-двух вышестоящих уровней рассматривает 

выставленные оценки с уметом проявленной реакции работника, перепроверяет и 
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утверждает их. Если результаты труда и потенциал работника превосходят стандарты, 

требуется еще одно утверждение на более высоком уровне. 

Эффективному сбору информации, особенно по оценке труда, может способствовать 

привлечение в качестве экспертов всех работников подразделения, в котором проходит 

аттестация, и работников, непосредственно взаимодействующих с данным 

подразделением. 

Аттестация   проводится   в   несколько   этапов: подготовка,   сама   аттестация   и   

подведение итогов.         

1. Подготовка, осуществляемая кадровой службой, включает: 

•   разработку принципов и методики проведения аттестации; 

• издание нормативных документов по подготовке и проведению аттестации (приказ, 

список аттестационной комиссии, методика проведения аттестации, план проведения 

аттестации, программа подготовки руководителей, инструкция по хранению персональной 

информации); 

• подготовку специальной программы по подготовке к проведению аттестационных 

мероприятий (при проведении аттестации в первый раз по новой методике); 

•   подготовку материалов аттестации (бланки, формы и т.д.). 

2. Проведение аттестации: 

• аттестуемые и руководители самостоятельно (по разработанной кадровой службой 

структуре) готовят отчеты; 

• аттестуемые и не только руководители, но и сотрудники и коллеги заполняют 

оценочные формы; 

•  анализируются результаты; 

• проводятся заседания аттестационной комиссии. 

3. Подведение итогов аттестации: 

• анализ кадровой информации, ввод и организация использования персональной 

информации; 

• подготовка рекомендаций по работе с персоналом; 

•  утверждение результатов аттестации. 

Анализ результатов аттестации включает: 1) оценку труда, 2) оценку персонала, 

3) сведение и обработку данных, 4) собеседования по результатам аттестации. 

1) Оценка труда — это выявление работников: 

          • не удовлетворяющих стандартам труда; 

•   удовлетворяющих стандартам труда; 

•   существенно превышающих стандарты труда. 

2) Оценка персонала предполагает: 

•   диагностику уровня развития профессионально важных качеств; 

• сопоставление индивидуальных результатов со стандартными требованиями 

работы (по уровням и специфике должностей); 

• выявление сотрудников с отклоняющимися от стандартов качествами; 

•  оценку перспектив эффективной деятельности; 

• оценку роста; 

•  ротацию. 

3) Сведение и обработка данных, как правило, проводятся по окончании аттестации. 

Для подведения обобщенных итогов 

•  составляются сравнительные таблицы эффективности работников; 

• выделяются группы риска (неэффективно работающих или работников с 

неоптимальным уровнем развития профессионально важных качеств); 

• выделяются группы роста (работников, ориентированных и способных к развитию 

и профессиональному проведению); 

• готовятся рекомендации по использованию данных аттестации  
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4) Проведение собеседований по результатам аттестации. Кроме обратной связи с 

аттестуемым, в ходе беседы проводятся уточнение данных и сбор дополнительной 

кадровой информации. Затем новые и уточненные данные вводятся в обобщенные формы 

и анализируются. 

 

1. 3. Лекция № 3(2 часа). 

Тема: «Конфликт как инструмент развития» 

 
1.3.1 Вопросы лекции: 

1. Исторический экскурс в конфликтологию 

2. Понятие конфликта 

3. Формально-логические модели конфликтов 

 

1.3.2 Краткое содержание вопросов  
 

1.  Исторический экскурс в конфликтологию 

Житейское толкование конфликта можно найти во многих книгах, например 

толковых словарях русского языка, — ссора, спор, драка. Профессиональный подход 

требует доопределить такое обыденное понимание. 

«Социология конфликта» — так назвал одну из своих работ немецкий философ и 

социолог Г. Зиммель (1858—1918). В современной социальной психологии и социологии 

понятие «конфликтология» употребляется как собирательный термин для обозначения 

особой области исследований. 

Степень интереса к исследованию конфликта значительно менялась — от признания 

важности и позитивной ценности конфликта в конце XIX — начале XX вв. (Зиммель) до 

минимального внимания к нему со стороны социальных аналитиков, с одной стороны, и 

попыткой создания в настоящее время специальной дисциплины о конфликтах — 

конфликтологии, с другой. 

Снизившийся в 20-е годы XX в. интерес к проблеме конфликта снова возрос с 40-х 

годов. Попытку возрождения теории конфликтов связывают с именем Т. Парсонса. 

Проблема конфликта изучается в рамках различных научных школ: 

социалдарвинизма, психоанализа, гештальтпсихологии, символического 

интеракционизма, когнитивизма, математического моделирования и др. 

Наибольшую известность получили концепция позитивно-функционального 

конфликта Л. Козера, конфликтная модель общества Р. Дарендорфа, общая теория 

конфликта К. Боулдинга. 

Перманентность конфликтов стала широко признанной уже в прошлом веке. 

Согласно Г. Спенсеру, конфликт неизбежен и стимулирует развитие общества. По Г. 

Зиммелю, конфликт определяется как одна из форм разногласий, объединяющая про-

тивоборствующие и одновременно взаимосвязанные стороны. К. Маркс развил теорию 

классовой борьбы, построенную на принципиальном глобальном конфликте, который 

приводит к расколу общества как предварительному условию гармонии. Положительная 

роль конфликта, по Зиммелю, — в стимулировании динамичности и адаптации. 

Конфликт предметно рассматривается в политологии, в которой приняты две 

базовые его модели: либеральная, или плюралистическая, и элитарная, или авторитарная. 

Согласно плюралистической (либеральной) модели конфликты повсеместны, 

неизбежны, поскольку общество состоит из разных групп интересов. Известный 

американский социолог Р. Парк (1864—1944) называл конфликт основным видом взаимо-

действия. Согласно немецкому социологу Р. Дарендорфу, конфликт содержит в себе 

творческое ядро и вызов, является условием существования человеческой свободы наряду 



12 

 

с рынком, открытостью, гласностью. Конфликты воспринимаются не как благо само по 

себе, а как неизбежный способ преодоления противоречий в ходе реформирования 

структур и сообщества в целом. Обилие конфликтов предпочтительнее одного. Современ-

ная социология конфликта видит в множественности конфликтов уменьшение 

возможности развития одного, которое ведет к расколу. Многообразие 

разнонаправленных коллизий уменьшает опасность однонаправленного его раскола, 

значительная часть конфликтного потенциала — энергия общественного недовольства — 

растрачивается и взаимоуничтожается в многочисленных локальных столкновениях. 

Согласно Р. Дарендорфу, подавление конфликтов ведет к их обострению. 

Конфликт не заканчивается войной. За военной фазой конфликта следует 

политическая, которая всегда есть прогресс в его развитии. Не случайно М. Дюверже 

определил политику как войну, продолженную другими средствами и в других формах. 

Суть других средств и форм в упорядочении конфликтов — в сведении к минимуму 

деструктивного влияния. 

Авторитарная (элитарная) модель конфликтов, существующая в политологии, 

рассматривает конфликты как отражающие противоречия не столько между отдельными 

группами, сколько между элитой и массой. В соответствии с этой моделью борьба 

возникает тогда, когда власть сосредоточивается в руках незначительной группы людей. 

Данная модель конфликта сходна с ленинской теорией революционной ситуации. Однако 

концептуально два подхода противоположны. 

Главное в элитарной модели — критика верхов во имя сохранения стабильности. 

Поэтому ее иногда называют консервативной. Назначение же ленинской теории — в 

обосновании благоприятных условий захвата власти. 

Проблема конфликтности интересовала 3. Фрейда, К. Юнга, Э. Берна. Но как 

самостоятельный термин в психологии конфликт появился позже, чем в социологии и 

некоторых других науках (например, в математике). 

 

2. Понятие конфликта 
Проблема понятий  

Считается, что предотвратить конфликт, остановить его не только можно, но даже 

необходимо. Лучше всего руководить без конфликтов, — не случайно так и названа столь 

популярная книга В. Зигерта и Л. Ланг (постоянно помещаемая в списки рекомендуемой 

конфликтологической литературы). Но если вы внимательно прочитаете эту работу 

немецких психологов, то обнаружите там как раз обратное. Они утверждают, что 

конфликты — это не обязательно что-то плохое. Плохим, негативным и тем самым 

деструктивным может быть поведение в конфликтной ситуации. 

Об атмосфере повышенной конфликтности говорят государственные служащие и 

управляющие коммерческих банков, работники службы занятости и безработные 

специалисты, старики и молодежь. Пресса и телевидение напоминают обществу о про-

тиворечиях между реальными возможностями субъектов РФ, граждан России и 

желаемыми формами реализации их интересов. Политики предлагают неотложные меры 

по разрешению разрушительных общероссийских конфликтов. А менеджеры наиболее 

актуальным все чаще считают владение технологиями работы в конфликтных ситуациях. 

И все хотят управлять конфликтами. 

Но когда ставится вопрос их урегулирования, выбора форм работы в конфликтной 

ситуации, оптимизации действий по ее преодолению, то прежде всего встает проблема 

понимания сущности самих понятий: «выход из конфликта» и «уход от него», 

«профилактика», «урегулирование», «регулирование», «разрешение», «решение» и 

«преодоление». Трудность выбора усугубляется как отсутствием абсолютного единства 

теоретических подходов, так и отсутствием прямой зависимости успеха субъекта в 

конфликте на одном этапе от успеха на другом. 
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Запутывает и давняя привычка или, точнее, традиция делить конфликты на 

деструктивные и конструктивные. А как заранее узнать, какой он? 

  Проблема выбора подхода  
Следует различать два теоретических подхода к понятию конфликта. 

1. Конфликт — это столкновение..., противоречие..., борьба.,., противодействие... 

(личностей, сил, интересов, позиций, взглядов) в силу противоположности..,  

несовместимости..,  противостояния... — с точностью до формулировки у различных 

авторов. 

Вот что говорит в предисловии к своей  книге «Конфликтология» В.И. Андреев: «... 

без умения постоять за себя, выйти победителем из конфликтной ситуации, спора, без 

умения вести переговоры человеку просто невозможно выстоять, выжить в этом мире». 

В силу такого подхода В.И. Андреев и определяет: 

• конфликт как процесс резкого обострения противоречия и борьбы участников в 

решении проблемы, имеющей значимость для каждого из его участников. 

Антагонистический характер конфликта можно считать характеристическим 

признаком других моделей; 

• конфликт — столкновение противоположных интересов, мнений и стремлений; 

• конфликт социальный — попытка достижения вознаграждения путем 

подчинения, навязывания своей воли, удаления или даже уничтожения противника, 

стремящегося достичь того же вознаграждения. От конкуренции конфликт отличается 

четкой направленностью, наличием инцидентов, жестким ведением борьбы; 

• конфликт — открытое противостояние как следствие взаимоисключающих 

интересов и позиций. 

Сторонники первого подхода описывают конфликт как явление негативное. Они 

разделяют конфликты на деструктивные и конструктивные (многие из них считают, что 

конструктивные — редкость, что конфликт почти всегда плох, и уж, по крайней мере, 

хуже бесконфликтного сосуществования). Большинство работ по технологии работы в 

конфликте в рамках такого подхода дают рекомендации по манипулированию, которое 

называют «управлением конфликтом», «управлением конфликтной ситуацией». Главной 

целью такого управления является ликвидация конфликта с максимальной выгодой для 

себя. 

2. Конфликт — это система отношений..., процесс развития взаимодействия..., 

заданные различиями субъектов, участвующих в нем (по интересам, ценностям, 

деятельности). 

Сторонники второго подхода считают конфликт естественным условием 

существования взаимодействующих людей, инструментом развития организации, любого 

сообщества, хотя и имеющим деструктивные последствия, но в целом и на длительном 

промежутке не столь разрушительные, как последствия ликвидации конфликтов, их 

информационной и социальной блокады. Подобный подход был всегда в математической 

теории игр (названная так в силу исторических причин возникновения из попыток 

исследования игр, она является теорией математических моделей принятия оптимальных 

решений в условиях конфликтов, и оба термина «игра» и «конфликт» обозначают одно и 

то же понятие и по сути являются «математическими синонимами»). Характерен он и для 

современной социологии конфликта (А.Г. Здравомыслов, Е.И. Степанов, Т.С. Сулимова), 

социальной психологии (А.Я. Анцупов, Н.В. Гришина, А.И. Донцов, Ю.М. Жуков, Л.А. 

Петровская), теории организационного развития и, конечно же, общей теории конфликта. 

При таком подходе все перечисленные дисциплины вполне коррелируют между собой 

(основные определения, постулаты), что позволяет выводы в одних применять для 

теоретических построений в других, сохраняя научную строгость, полноту и 

непротиворечивость. Коррелируемость особенно важна, если учесть, что теория игр 

активно развивалась еще в XVIII и XIX вв. раньше большинства наук, занимающихся 

сегодня конфликтами (а ее зарождение как математической дисциплины относят к тому 
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же письму Паскаля к Ферма от 29 июля 1654 г., которое принято считать началом и 

теории вероятностей), но вот определение конфликта по теории игр вступает в 

противоречие со всеми теоретическими моделями первого подхода. 

 

3.    Формально-логические модели конфликтов 
В соответствии с определением, математическая теория игр является теорией 

математических моделей принятия оптимальных решений в условиях конфликта (а также 

в условиях неопределенности). Поэтому вопросы, связанные с оптимальным поведением 

сторон в конфликтах, с желательными исходами конфликтов, являются в ней основными. 

Непосредственных вопросов такого рода три: 

1) Какими принципами оптимальности следует руководствоваться при рассмотрении 

конфликтов того или иного типа? Иначе говоря, в чем состоит (оптимальное) решение 

того или иного конфликта? 

2) Реализуем ли применительно к данному классу конфликтов выбранный для него 

принцип оптимальности? Формально этот вопрос сводится к существованию у 

конфликтов из заданного класса тех решений, которые выбранным принципом ква-

лифицируются как оптимальные. 

3) В чем состоит применение выбранного принципа оптимальности к данному 

конфликту (или к данному классу конфликтов)? Ответом на этот вопрос должно служить 

нахождение решения конфликта в том же смысле слова, в каком принято говорить о 

нахождении решения применительно к любой математической задаче. 

К сожалению, понятие оптимальности принимаемого решения значительно труднее 

поддается формализации, чем понятия конфликта и принятия решения. Эта задача и до 

сих пор — одна из самых важных в теории игр. 

Так как математическая теория игр — теория моделей принятия решений, она не 

занимается этими решениями как психологическими или волевыми актами; не занимается 

она и вопросами их фактической реализации. 

В рамках теории игр, принимаемые решения выступают как достаточно упрощенные 

и идеализированные схемы реальных явлений. При этом, разумеется, степень этого 

упрощения не должна превосходить известных пределов, за которыми модель уже 

утрачивает существенные черты явления. 

То, что теория игр есть теория математических моделей,  и она является разделом 

математики, означает, что конструируемые в ней модели являются формальными, 

знаковыми (а не, скажем, макетными или аналоговыми) и их формирование и средства 

анализа также формальны. 

В частности, формально же должны вводиться и основные понятия. 

Практически это означает, что эти понятия должны задаваться своими свойствами, 

которым тем самым придается смысл аксиом. Дальнейшее образование понятий и 

установление свойств может вестись уже без того, чтобы прибегать к каким-либо 

«интуитивным» соображениям. Сказанное отнюдь не оспаривает  практической  

целесообразности   использования   интуиции, особенно как способа практической 

проверки формально полученных результатов. 

В соответствии со сказанным при построении теории с самого начала необходимо 

формализовать те понятия, которые входят в  ее определение: 1) конфликт, 2) принятие 

решения и 3) оптимальность решения. 
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1. 4 Лекция № 4(2 часа). 

Тема: «Методологические основы корпоративного PR» 

 
1.4.1 Вопросы лекции: 

1. PR: проблема определения в мире заблуждений  

2. PR, пропаганда и математические обоснования 

3. PR и маркетинг: эволюция развития конфликта между потребителем и производителем  

 

1.4.2 Краткое содержание вопросов  
 

1. PR: проблема определения в мире заблуждений  

Понятие PR, no мнению классиков его теории и практики, включает в себя:  

1. Все, что может предположительно улучшить взаимопонимание между 

организацией и теми, с кем эта организация вступает в контакт как внутри, так и за ее 

пределами.  

2. Рекомендации по созданию «общественного лица» организации. 

3. Мероприятия, направленные на выявление и ликвидацию недостоверных слухов и 

других источников непонимания. 

4. Любые действия, направленные на улучшение потенциальных и реальных 

контактов между людьми или организациями. PR не является, хотя порой таковым 

считают: 

1) пропагандой; 

2) деятельностью, создающей барьеры между достоверной информацией и 

общественностью; 

3) деятельностью, направленной исключительно на увеличение реализации товаров 

и услуг компании, хотя PR имеет большое значение для программ реализации и 

маркетинга; 

4) набором хитростей и трюков, хотя они иногда используются для того, чтобы 

привлечь внимание, но при частом и изолированном применении совершенно бесполезны; 

5) информационным воздействием (например, агрессивной рекламой), стремящимся 

что-либо навязать, независимо от правды, этических норм и общественных интересов; 

6) системой косвенной рекламы; 

7) бесплатной рекламой; 

8) просто работой с прессой (хотя работа с прессой является важной составляющей 

многих программ PR). 

 

2.  PR, пропаганда и математические обоснования 
Особо следует различать паблик рилейшнз и пропаганду. Их отличия носят 

принципиальный характер (по целям, задачам, методам и стратегическим целям). 

Приводимая ниже таблица иллюстрирует несовместимость PR и пропаганды. Политикам 

всегда (а сегодня и у нас — особенно) нужна пропаганда, а вот управленцам нужнее PR. 

Но следует понимать, что высшие должностные лица страны — управленцы. Тем более 

управленцы — руководители организаций. Кстати, российские губернаторы, которые 

свою деятельность строят на реально рыночных (т.е. конфликтологических) принципах и 

в информационном обеспечении опираются на главный свой ресурс — саму свою 

профессиональную управленческую деятельность (управление развитием региона, а не 

командование каждой отдельной фирмой, фабрикой, стройкой), не только не боятся 

пропагандистской демонополизации, но позволяют себе реальный PR. Трудно удержаться 

и не привести в качестве примера Томскую область, которую в сравнении со многими ее 

соседями можно было бы назвать «сибирской Скандинавией». 
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Реклама может быть «пиаровской» или пропагандистской. Сама являясь 

инструментом либо того, либо другого, она ни коим образом ни тем, ни другим не 

является. Но в силу сверхбогатых советских традиций пропагандистского отношения к 

информации (да и естественной склонности людей приукрашивать себя, казаться лучше, 

чем на самом деле) наши «специалисты» именно пропагандой и занялись. Во-первых, 

потому что ничего иного не знали и не умели, во-вторых, потому что результаты 

пропаганды проявляются быстрее (а при наших пространствах можно надеяться, что вряд 

ли потом поймают и побьют). 

А теперь пора вновь вспомнить о конфликтах и математической теории игр, которая, 

напомним, является теорией математических моделей принятия оптимальных решений в 

условиях конфликта, а также в условиях неопределенности  

В ней есть одна небольшая, но очень важная для управленцев теорема — о ситуации 

равновесия (см. определение ситуации равновесия в том же параграфе) 

Теорема же гласит следующее: 

Любой конечный конфликт N субъектов с полной информацией имеет ситуацию 

равновесия. 

Следовательно, полнота информации является достаточным условием 

существования возможностей для преодоления конфликта. А значит, что лучшей 

профилактикой конфликтов является деятельность по обеспечению своей общественности 

(напоминаем — и внешней и внутренней) полной информацией. 

Таким образом в не подверженной идеологическим и прочим субъективным 

факторам (в силу того, что она математическая) теории игр сформулировано 

теоретическое обоснование появления PR как деятельности, направленной на обеспечение 

коммуникации, которая (по определению) «основана на правде и полной 

информированности» (см. определение коммуникации, данное выше, и определение PR 

хотя бы у Сэма Блэка). 

Наконец, нужно ответить на вопрос: 

— Кому же нужен PR? 

— Тем, кто ищет действенные средства профилактики конфликта. 

А вот эффективным средством работы с начавшимся конфликтом PR может быть 

лишь в том случае, если:  

•  PR существовало (использовалось) в организации еще до конфликта; 

• достоверность (невыборочная) и полнота информации не нарушают интересов 

организации (руководства фирмы) как субъектов конфликта. 

То есть для весьма конкурентоспособных организаций. 

 

3. PR и маркетинг: эволюция развития конфликта между потребителем и 

производителем 

С началом взаимодействия (то есть разделения труда и началом обмена) между 

производителями и потребителями начался длящийся уже тысячелетия конфликт, в 

первой фазе которого каждый из его участников прежде всего предполагает обеспечить 

только свои интересы (см. рис. 1). В условиях конкуренции производители вынуждены 

придумывать различные способы увеличения своих доходов от выпускаемой ими 

продукции. И появляется то, что принято называть первыми концепциями маркетинга, но 

скорее надо назвать концепциями протомаркетинга: «совершенствование товара», 

«совершенствование производства», «совершенствование коммерческих усилий». 

Производитель стремится к монополизму. В каждом случае главным становится не 

удовлетворение интересов потребителя, а максимальное обеспечение производителем 

своих интересов (вспомните хотя бы классическую фразу Генри Форда: «Вы можете ку-

пить автомобиль любого цвета, если этот цвет — черный»). 

Опять-таки в силу конкуренции эти методы перестают быть гарантирующими успех. 

К тому же общество начинает выступать против монополизма. И производители 
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открывают для себя ресурс компромисса с потребителем: появляется собственно мар-

кетинг (см. рис. 1). Общество получает название «общества потребления», а 

производители стараются как можно лучше узнать потребителя и удовлетворить раньше 

других конкурентов его интересы. 

Но конкуренция и компромисс все чаще начинают не удовлетворять не только и не 

столько главных участников конфликта, сколько общество в целом, интересы которого 

больше, чем просто сумма интересов потребителей и производителей. Более того, 

оказывается, что маркетинговый подход начинает уже тормозить конфликт, в котором все 

чаще проявляет себя этот третий субъект — общество. Например, если у кого-то есть 

интерес в каком-то товаре, то почему бы его не производить и им не торговать. Но как 

быть с наркотиками, оружием, заведомо вредными для экологии технологиями и 

товарами. 

Конфликт начинает переходить в третью фазу, успешность во взаимодействии с 

участниками конфликта требует от производителя новой концепции управления и 

появляется социально-этичный маркетинг, а самому взаимодействию для обеспечения 

коммуникации требуется PR (см. рис.1). В обществе начинает возникать согласие, а во 

взаимодействии производителей и потребителей формируется модель взаимодополнения 

интересов участвующих в нем субъектов. 
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2. МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ  

ПО ПРОВЕДЕНИЮ ПРАКТИЧЕСКИХ ЗАНЯТИЙ 

 

2.1 Практическое занятие 1(ПЗ-1) (2часа). 

Тема: «Методы формирования кадрового состава» 

2.1.1 Задание для работы: 

1. Анализ деятельности. Должностные инструкции. Группа делится на три команды 

и разрабатывает должностные инструкции для: 1) Всего необходимого по мнению 

команды персонала вновь открывающегося офиса ООО «ОИКБ «Русь» в ТРЦ «Гулливер»; 

2) Всего необходимого по мнению команды персонала вновь создаваемого малого 

предприятия по выпуску продукции / оказанию услуг строительного назначения; 3) Всего 

необходимого по мнению команды персонала вновь создаваемой торговой организации 

(магазина/торговой точки). 
Количество персонала должно быть не менее  5 человек. 

2. Привлечение кандидатов на работу в организацию. Группа делится на три 

команды и разрабатывает проекты по привлечению кандидатов для: 1) Всего 

необходимого по мнению команды персонала вновь открывающегося офиса ООО «ОИКБ 

«Русь» в ТРЦ «Гулливер»; 2) Всего необходимого по мнению команды персонала вновь 

создаваемого малого предприятия по выпуску продукции / оказанию услуг строительного 

назначения; 3) Всего необходимого по мнению команды персонала вновь создаваемой 

торговой организации (магазина/торговой точки). 

 

2.1.2 Краткое описание проводимого занятия: 

Группа делится на три команды, выбирает одного выступающего от команды, а он 

систематизирует материалы, предоставленные участниками команды и готовит 

выступление от лица команды. 

Обязательно в выступление закладывается «интерактив» с преподавателем и 

группой. 

 

2.1.3 Результаты и выводы: 

Усвоение студентами знаний по теме практического занятия. 

 

2.2 Практическое занятие 2 (ПЗ-2) (2 часа). 

 

Тема: «Методы поддержания работоспособности персонала» 

 

2.2.1 Задание для работы: 

1. Разработка программ стимулирования труда. Группа делится на три команды и 

разрабатывает программы стимулирования труда для: 1) Работников бухгалтерского 

отдела банка; 2) Работников маркетингового отдела банка; 3) Работников финансового 

отдела малого предприятия по выпуску продукции / оказанию услуг строительного 

назначения. 

2. Недирективные методы сокращения персонала. Группа делится на три команды 

и разрабатывает проекты по сокращению персонала с помощью недирективных методов 
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для: 1) Офиса ООО «ОИКБ «Русь» в ТРЦ «Гулливер»; 2) Персонала малого предприятия 

по выпуску продукции / оказанию услуг строительного назначения; 3) Персонала 

торговой организации (магазина/торговой точки). 

 

2.2.2 Краткое описание проводимого занятия: 

Группа делится на три команды, выбирает одного выступающего от команды, а он 

систематизирует материалы, предоставленные участниками команды и готовит 

выступление от лица команды. 

Обязательно в выступление закладывается «интерактив» с преподавателем и 

группой. 

 

2.2.3 Результаты и выводы: 

Усвоение студентами знаний по теме практического занятия. 

 

 

2.3 Практическое занятие3 (ПЗ-3) (2 часа). 

 

Тема: «Конфликт как инструмент развития» 

 

2.3.1 Задание для работы: 

1. Предотвращение деструктивного конфликта. Группа делится на три команды и 

разрабатывает план предотвращения деструктивного конфликта (для всех групп причина 

конфликта одинакова): 1) Работников бухгалтерского отдела банка; 2) Работников 

маркетингового отдела банка; 3) Работников финансового отдела малого предприятия по 

выпуску продукции / оказанию услуг строительного назначения. 

2. Управление конструктивным конфликтом. Группа делится на три команды и 

разрабатывает проекты по управлению конструктивным конфликтом (для всех групп 

причина конфликта одинакова): 1) Работников бухгалтерского отдела банка; 2) 

Работников маркетингового отдела банка; 3) Работников финансового отдела малого 

предприятия по выпуску продукции / оказанию услуг строительного назначения. 

2.3.2 Краткое описание проводимого занятия: 

Группа делится на три команды, выбирает одного выступающего от команды, а он 

систематизирует материалы, предоставленные участниками команды и готовит 

выступление от лица команды. 

Обязательно в выступление закладывается «интерактив» с преподавателем и 

группой. 

2.3.3 Результаты и выводы: 

Усвоение студентами знаний по теме практического занятия. 
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2.4.Практическое занятие 4 (ПЗ-4) (2 часа). 

 

Тема: «Конфликт в организациях перерабатывающей промышленности» 

 

2.4.1 Задание для работы: 

1. Управление межличностным конфликтом. Группа делится на три команды и 

разрабатывает план управления межличностным конфликтом (для всех групп причина 

конфликта одинакова): 1) Работников бухгалтерского отдела банка; 2) Работников 

маркетингового отдела банка; 3) Работников финансового отдела малого предприятия по 

выпуску продукции / оказанию услуг строительного назначения. 

2. Управление межгрупповым конфликтом. Группа делится на три команды и 

разрабатывает проекты по управлению межгрупповым конфликтом (для всех групп 

причина конфликта одинакова): 1) Работников бухгалтерского отдела банка; 2) 

Работников маркетингового отдела банка; 3) Работников финансового отдела малого 

предприятия по выпуску продукции / оказанию услуг строительного назначения. 

 

2.4.2 Краткое описание проводимого занятия: 

Группа делится на три команды, выбирает одного выступающего от команды, а он 

систематизирует материалы, предоставленные участниками команды и готовит 

выступление от лица команды. 

Обязательно в выступление закладывается «интерактив» с преподавателем и 

группой. 

 

2.4.3 Результаты и выводы: 

Усвоение студентами знаний по теме практического занятия. 

 

2.5 Практическое занятие 5 (ПЗ-5) (4 часа). 

 

Тема: «Технологии управления человеческими ресурсами организации» 

 

2.5.1 Задание для работы: 

1. Кадровая психодиагностика. Группа делится на три команды и проводит 

кадровую психодиагностику: 1) Работников бухгалтерского отдела организаций 

перерабатывающей промышленности; 2) Работников маркетингового отдела организаций 

перерабатывающей промышленности; 3) Работников финансового отдела малого 

предприятия по выпуску продукции / оказанию услуг строительного назначения. 

2. Конкурс как технология привлечения персонала. Группа делится на три команды 

и разрабатывает проекты по проведению конкурса на звание лучшего сотрудника месяца 

для: 1) Работников бухгалтерского отдела организаций перерабатывающей 

промышленности; 2) Работников маркетингового отдела организаций перерабатывающей 

промышленности; 3) Работников финансового отдела малого предприятия по выпуску 

продукции / оказанию услуг строительного назначения. 

 

2.5.2 Краткое описание проводимого занятия: 
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Группа делится на три команды, выбирает одного выступающего от команды, а он 

систематизирует материалы, предоставленные участниками команды и готовит 

выступление от лица команды. 

Обязательно в выступление закладывается «интерактив» с преподавателем и 

группой. 

 

2.5.3 Результаты и выводы: 

Усвоение студентами знаний по теме практического занятия. 

 

 

2.6 Практическое занятие 6 (ПЗ-6) (2 часа). 

 

Тема: «Методологические основы корпоративного PR» 

 

2.6.1 Задание для работы: 

1. PR организации. Группа делится на три команды и разрабатывает комплекс 

мероприятий по связям с общественностью для: 1) Вновь открывающегося офиса ООО 

«ОИКБ «Русь» в ТРЦ «Гулливер»; 2) Вновь создаваемого малого предприятия по выпуску 

продукции / оказанию услуг строительного назначения; 3) Вновь создаваемой торговой 

организации (магазина/торговой точки). 

 

2.6.2 Краткое описание проводимого занятия: 

Группа делится на три команды, выбирает одного выступающего от команды, а он 

систематизирует материалы, предоставленные участниками команды и готовит 

выступление от лица команды. 

Обязательно в выступление закладывается «интерактив» с преподавателем и 

группой. 

 

2.6.3 Результаты и выводы: 

Усвоение студентами знаний по теме практического занятия. 

 

 


