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                                          Введение
Актуальность темы исследования. Организация является основной ячейкой в социальной структуре современного общества. Социальная жизнь людей преимущественно протекает в составе тех или иных организаций  (производственных, финансовых, коммерческих, образовательных, общественных и т.д.). Сложная система отношений в организации таит в себе возможность возникновения самых различных конфликтов, которые специфичны как по содержанию и динамике, так и по способам разрешения. В каждом отдельно взятом случае причина жалобы, конфликта своя, при анализе  же обнаруживается, что все они имеют общую основу: фактическое положение дел входит в противоречие с ожиданием людей, которые и становятся в ряды конфликтующих.

Вероятность конфликтов в организации возрастает по мере ее разрастания, когда она разбивается на специализированные подразделения. Специалистами разработано немало рекомендаций, касающихся различных аспектов поведения людей в конфликтных ситуациях, выбора соответствующих стратегий поведения и средств разрешения конфликта, а также управления им. Считается, что конструктивное разрешение конфликта зависит от определенных факторов, а роль конфликта, в основном, зависит от того, насколько эффективно им управляют. 

Часто встречающаяся схема развития спорной ситуации состоит в следующем: участники конфликта начинают усиливать имеющиеся различия, игнорируют наличие точек соприкосновения, что ведет к дальнейшему углублению кризиса. Осложняет ситуацию и то, что стороны в конфликте оценивают одни и те же факты разным образом. Конфликт усугубляется тем, что между сотрудниками возникает резкое сокращение контактов, способствующее осложнению ситуации.
Изучение проблематики коллективных трудовых конфликтов, на наш взгляд, представляет не только научный, но и практический интерес, поскольку от ее решения в немалой степени зависит обеспечение социальной стабильности в обществе, регионах, территориальных образованиях. Она имеет немаловажное значение для органов государственного управления, прежде всего при выборе эффективных методов социального управления в условиях общественно-политической напряженности и политизации социальных, в том числе социально-экономических процессов. Проблема  трудовых  конфликтов  исследуется  преимущественно  социологами, психологами, профсоюзными работниками. В существенно меньшей степени разработаны  управленческие  аспекты  проблемы,  что  сказывается  на  обоснованности  и  эффективности  практических  рекомендаций  по  регулированию трудовых конфликтов.
Таким образом, актуальность данной выпускной квалификационной работы обуславливается тем, что менеджеру организации необходимо управлять конфликтом,  понимая причины, факторы и последствия возникновения конфликтной ситуации.
Объектом исследования выступает ОАО «Слободской молочный комбинат», предметом – конфликтные ситуации в производственном отделе предприятия.

Целью выпускной квалификационной работы является изучение процессов управления конфликтами на предприятии и разработка мероприятий, направленных на повышения эффективности управления конфликтами в ОАО «Слободской молочный комбинат».

Поставленная цель обусловила следующие задачи данного исследования: 

- изучить теоретические особенности конфликтов: их сущность, виды, функции, а также современный взгляд на конфликты в организации;
- проанализировать  причины и выявить последствия конфликтов в организации; 
- изучить методы и приемы управления конфликтами и стрессами в организации;
 - изучить практическое состояния вопроса в производственном отделе предприятии ОАО «Слободской молочный комбинат»: провести анализ возникновения и существования конфликтных ситуаций, применяемые на предприятии методы управления конфликтами и их эффективность; 

- дать рекомендации, связанные с повышением эффективности управления конфликтами и стрессами в производственном отделе ОАО «Слободской молочный комбинат».

В качестве методов исследования использованы : методы теоретического анализа,  изучения материалов научных и периодических изданий по проблеме, документального анализа, тестирование, анкетирование, системно-структурный метод использован для анализа финансового состояния и выявления структурных изменений, применение экономико-математических и экономико-статистических методов позволило определить тенденции развития организации, наблюдение , структурный метод устранения конфликтов, к нему относят: 1) использование руководителем своего служебного положения в организации, которое позволяет издавать приказы, распоряжения; 2) разъединение (разведение) участников конфликта или снижение их зависимости друг от друга; 3) создание определенного «задела» в работе взаимозависимых подразделений (например, поддержание необходимого запаса сырья и материалов); 4) назначение для конфликтующих сторон куратора или координатора («посредника»); 

5) изменение рангов оппонентов; 6) слияние подразделений и наделение их общей задачей; 7) проведение профилактических мероприятий, которые направлены на предупреждение конфликтов (координация и интеграция деятельности, установление общих целей, вознаграждение персонала).

Специальные методы анализа: эксперимент, различные виды наблюдений и опросов, контент-анализ, изучение документов, вторичный анализ результатов социологических исследований, экспертная оценка, методика фокус-группы.

Теоретическую базу исследования составили положения теории управления, труды отечественных и зарубежных ученых в области экономики труда, менеджмента и управления персоналом, социологии и психологии.

    1. Теоретические основы управления конфликтами на предприятии
1.1. Сущность, функции и виды конфликтов

Сегодня научные работники признают, что конфликт является неотъемлемой частью жизнедеятельности организации. Как и у многих понятий в теории управления, у конфликта имеется множество определений и толкований. 
Понятие «конфликт» принадлежит как обыденному сознанию, так и науке, наделяющей его своим специфическим смыслом. Слово «конфликт» происходит (от лат. Conflictus – «конфликтус» – столкновение) противоположных интересов, взглядов, стремлений, серьезное разногласие, острый спор, приводящий к борьбе [6, c.60].

Конфликты  как  существенная  сторона  социальных  связей,  взаимодействия и отношений людей, их поведения и поступков с незапамятных времен  привлекали  к  себе  внимание  человека.  Свидетельства  тому – мифология  и  религия  разных народов, фольклор  и  памятники древней литературы,  суждения  античных  и  средневековых  мыслителей,  достижения социальных и гуманитарных наук. Знаменитый мыслитель Древнего Китая Конфуций еще в VI в до н. э. в своих изречениях утверждал, что злобу и заносчивость, а с ними и конфликты, порождают, в первую очередь, неравенство и несхожесть людей. Вредят нормальному общению  также  корысть,  необузданное  стремление  к  выгоде,  упрямство, лживость, лесть. Надо улучшать нрав, устранять пороки, избегать ссор. От дурных помыслов и поступков удерживает доброта, справедливость, чистосердечие, благожелательность [3, c.12]. 

Первые  попытки  рационального  осмысления  природы  социальных конфликтов  принадлежат  древнегреческим  философам.  Гераклит (ок. 530–470 гг. до н.э.) считал, что в мире все рождается через вражду и распри. 
Конфликты представлялись  ему  как  важное  свойство,  непременное условие общественной жизни, ибо противоречия, в том числе и война, есть «отец и царь всего сущего».  

В общественных науках (история, политология, социология, психология) конфликт рассматривается как процесс развития и разрешения противоречивости целей, отношений и действий людей, детерменируемый объективными и субъективными причинами и протекающий в двух диалектических взаимосвязанных формах – противоречивых психологических состояний и открытых противоречивых действий сторон на индивидуальном и групповом уровнях [12, c.7].
Участники (субъекты) конфликта. Субъектами конфликта,  в зависимости  от  его  уровня,  выступают  индивиды,  группы,  классы,  национально-этнические  общности,  организации,  социальные  институты,  общественные и политические объединения, государства, международные сообщества [13, c.75].  

Степень участия в конфликте может быть различной: от непосредственного противодействия до опосредованного влияния на ход конфликта. Исходя из этого выделяют основных участников конфликта; группы поддержки; других участников. 

Основные участники конфликта – это те субъекты конфликта (оппоненты), которые непосредственно совершают активные (наступательные или защитные) действия друг против друга (лат. opponent – возражающий, противник в споре). 

Группа поддержки может быть представлена друзьями; субъектами, связанными  с  оппонентами  какими-то  обязательствами;  коллегами  по работе; в нее могут входить руководители или подчиненные оппонентов. 

Другие участники. В данную группу входят субъекты, которые оказывают  эпизодическое  влияние  на  ход  и  результаты  конфликта.  Это подстрекатели и организаторы. Задача  подстрекателя спровоцировать, развязать конфликт, сам он может затем в этом конфликте не участвовать.  Организатор  планирует  этот  конфликт,  предусматривает  охрану участников и др.  

Предмет конфликта  –  это  объективно  существующая  или  воображаемая проблема, служащая основой конфликта. 

Объект конфликта – это то, на что претендует каждая  из конфликтующих сторон, что вызывает их противодействие. Сразу выделить его в каждом случае не  всегда  удается.  Объектом конфликта может быть  материальная (ресурс),  социальная (власть)  или  духовная (идея,  норма,  принципы)  ценность, к обладанию или пользованию которой стремятся оба оппонента. 

Микро-  и  макросреда.  Необходимо  при  анализе  конфликта  выделять условия, в которых находятся и действуют участники конфликта. В микро-  и  макросреду включается  и  ближайшее  окружение  личности,  и социальные группы, представителем которых является данный индивид. 
Негативные функции конфликта в организации: 

- эмоциональные и материальные затраты на участие в конфликте; 

- представление о побежденных оппонентах, как о врагах; 

- ухудшение социально-психологического климата в коллективе; 

- чрезмерное увлечение процессом конфликтного взаимодействия в ущерб работе; 

- уменьшение степени сотрудничества между частью сотрудников после завершения конфликта [25, c.39].
Позитивные функции конфликта в организации: 

- разрядка напряженности между конфликтующими сторонами; 

- сплочение коллектива при противоборстве с внешним врагом; 

- стимулирование к изменениям и развитию; 

- снятие синдрома покорности у подчиненных; 

- получение новой информации и диагностика возможностей оппонентов.
Таким образом, современная наука управления предлагает разработать конструктивную позицию относительно конфликта, которая предусматривает рассматривать конфликт не как аномалию, дисфункцию в деятельности организаций, а как норму отношений между людьми.
Рассмотрим классификацию организационных конфликтов (Приложение Л): По источникам: конфликт целей, конфликт взглядов, конфликт чувств. По сфере возникновения: деловые, личные. По распределению выгод и потерь: симметричные, асимметричные. По степени открытости: открытые, скрытые. По характеру проявления: объективные, субъективные. По продолжительности протекания: кратковременные, длительные. По периодичности повторения: редкие, частые. По последствиям для организации: функциональные, дисфункциональные. По уровню развития: внутриличностные, межличностные, внутригрупповые, межгрупповые, между личностью и группой, внутриорганизационные. Рассмотрим четыре основных типа конфликтов по уровню развития:
Внутриличностный конфликт-это конфликт внутри психического мира личности, представляющий собой противоположно направленных мотивов (потребностей, интересов, ценностей, целей, идеалов). Одной из наиболее распространенных форм такого конфликта является ролевой конфликт, когда к одному сотруднику предъявляют противоречивые требования, даются противоречивые задания или требуют взаимоисключающих результатов. 

Межличностный конфликт является наиболее распространенным, но в различных организационных окружения проявляется по-разному. Это может быть столкновение личностей с разными чертами характера, взглядами, ценностями или борьба руководителя за ограниченные ресурсы или лидерство.

Конфликт между личностью и группой характерен для неформальных групп, в случае несовпадения ожиданий индивида с правилами и нормами группового поведения. Он характерен также для производственных групп, когда для производственных задач руководитель начинает применять непопулярные меры административного взаимодействия [14, c.22]. 

Межгрупповой конфликт характерен для сложных организационных структур и возникает, как правило, из-за несоответствия целей линейных и функциональных подразделений, разных критериев оценки результатов труда, узости специализации и т. п. Среди неформальных групп такие конфликты могут возникать по причинам соперничества личности. Характерным межгрупповым конфликтом является непрекращающаяся борьба между профсоюзами и администрацией. Специфика межгрупповых конфликтов отражается и в их классификации, которая приводится в таблице 1.1.

Таблица1.1. - Классификация межгрупповых конфликтов.
	Вариант конфликтов
	Возможные причины

	Руководство организации- персонал
	Неудовлетворенные коммуникации; нарушение правовых норм; невыносимые условия труда; низкая заработная плата и т.п.

	Администрация-профсоюэы
	Нарушение трудового законодательства со стороны администрации; неудовлетворительные условия труда; низкая заработная плата и т.п.

	Конфликт между подразделениями внутри организации
	Взаимная зависимость по выполняемым задачам; распределение ресурсов; неудовлетворительные коммуникации; структурная перестройка

	Конфликт между организациями
	Нарушение договорных обязательств: борьба за ресурсы, сферы влияния, рынки сбыта

	Конфликт между микрогруппами коллектива
	Противоположность интересов, ценностей, целей, амбиции лидеров

	Конфликт между неформальными группами в обществе
	Противоположность духовных интересов, ценностей, групповой экстремизм


При принятии управленческих решений по межгрупповым конфликтам важно учитывать не только особенности, но и функции этих конфликтов. В этом плане следует иметь в виду такие функции, как:

· сплочение группы, отстаивающей справедливые интересы;

· раскол группы, отстаивающей незаконные интересы;

· утверждение статуса личности в группе [10, c.124]. 

Конфликты, несмотря на свою специфику и разнообразие, развиваются по определенной схеме (рисунок 1.1).  
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Рис. 1.1. Схема развития конфликта
Они и имеют в целом общие стадии развития:
1) потенциального формирования противоречивых интересов, ценностей и норм;

2) перехода потенциального конфликта в реальный (или стадию осознания участниками конфликта своих верно или ложно понятых интересов);

3) конфликтных действий;

4) снятия или разрешения конфликта [2, c.120].

Руководителю-практику важно помнить, что пока присутствуют все перечисленные элементы структуры конфликта (кроме повода), то он неустраним. Попытка прекратить конфликтную ситуацию силовым давлением либо уговорами приводит к нарастанию, расширению его за счет привлечения новых лиц, групп или организаций. Следовательно, необходимо устранить хотя бы один из существующих элементов структуры конфликта.
1.2 Причины и последствия конфликтов в организации

Проблема выявления причин конфликтов занимает ключевое место в поиске путей их предупреждения и конструктивного решения. 

Возникновение и развитие конфликтов обусловлено действием следующих причин: 

1. Организационно-управленческие причины конфликтов. 

Организационно-управленческие  причины  конфликтов  связаны  с созданием и функционированием организаций, коллективов, групп подразделяются на следующие: 

−  структурно-организационные; 

−  функционально-организационные; 

−  личностно-функциональные; 

−  ситуативно-управленческие. 

Структурно-организационные причины конфликтов заключаются в несоответствии  структуры  организации  требованиям  деятельности,  которой она  занимается.  Структура  организации  должна  определяться  задачами, которые  эта  организация  будет  решать  или  решает,  структура  создается под задачи. 
Функционально-организационные причины конфликтов вызваны неоптимальностью функциональных связей организации с внешней средой; между структурными элементами организации, между отдельными работниками. 

Личностно-функциональные  причины конфликтов связаны с неполным соответствием  работника по профессиональным, нравственным и другим качествам, требованиям занимаемой должности. Существенные требования к личностным качествам работника представляют деятельность и необходимость взаимодействия с  окружающими. Если человек не соответствует этим требованиям, то возможны конфликты между ним и руководителями, подчиненными, коллегами. 

Ситуативно-управленческие  причины  конфликтов  обусловлены ошибками, допускаемыми руководителями и подчиненными в процессе  hешения управленческих и других задач.

Невыполнение работниками задач, поставленных руководством, создает  возможность  конфликта.  Принятие  ошибочного  управленческого решения приводит к конфликту между тем, кто принял это решение и его исполнителями. 

2. Социально-психологические причины конфликтов. 

К ним  относятся причины, которые обусловлены непосредственным взаимодействием людей, фактором их включения в социальные группы: 

−  значительные потери и искажения информации в процессе коммуникации; 

−  несбалансированное ролевое взаимодействие двух людей; 

−  различный подход к проблеме; 

−  выбор  различных  способов  оценки  результатов  деятельности  и личности друг друга; 

−  внутригрупповой  фоворитизм,  т.е.  предпочтение  членов  своей группы представителям других социальных групп; 

−  психологическая несовместимость людей. 

3. Личностные причины конфликтов. 

Эти  причины  связаны  прежде  всего  с  индивидуально-психологическими особенностями его участников. К ним относятся: 

−  завышенный или заниженный уровень притязаний; 

−  акцентуация характера; 

−  низкая конфликтоустойчивость; 

−  субъективная оценка поведения партнера как недопустимого. 

В научной литературе выделяют несколько причин, влияющих на возникновение конфликтной ситуации. Основными причинами конфликта  в организации являются: 
- ограниченность ресурсов, которые нужно делить, взаимозависимость заданий, различия в целях, различия в представлениях ценностях, различия в манере поведения, в уровне образования, а также плохие коммуникации.

- Распределение ресурсов. Даже в самых крупных организациях ресурсы всегда ограничены. Руководство должно решить, как распределить материалы, людские ресурсы и финансы между различными группами, чтобы наиболее эффективным образом достигнуть целей организации.

- Взаимозависимость задач. Возможность конфликта существует везде, то один человек или группа зависят в выполнении задачи от другого человека или группы. Поскольку все организации являются системами, состоящими из взаимозависимых элементов, при неадекватной работе одного подразделения взаимозависимость задач может стать причиной конфликта.   
- Различие в целях. Возможность конфликта увеличивается по мере того, как организации становятся более специализированными и разбиваются на подразделения. Это происходит потому, что специализированные подразделения сами формулируют свои цели и могут уделять большее внимание их достижению, чем целей всей организации. 

- Различия в представлениях и ценностях. Представление о какой-то ситуации зависит от желания достигнуть определенной цели. Вместо того, чтобы объективно оценить ситуацию, люди могут рассматривать только те взгляды, альтернативы и аспекты ситуации, которые, по их мнению, благоприятны для их группы и личных потребностей. 
-Различия в манере поведения и жизненном опыте. Эти различия также могут увеличить возможность возникновения конфликта. Исследования показывают, что люди с чертами характера, которые делают их в высшей степени авторитарными, догматичными, безразличными к такому понятию как самоуважение, скорее вступают в конфликт. Другие исследования показали, что различия в жизненном опыте, ценностях, образовании, стаже, возрасте и социальных характеристиках уменьшают степень взаимопонимания и сотрудничества между представителями различных подразделений.

-Неудовлетворительные коммуникации. Плохая передача информации является как причиной, так и следствием конфликта. Она может действовать как катализатор конфликта, мешая отдельным работникам или группе понять ситуацию или точки зрения других. Другие распространенные проблемы передачи информации, вызывающие конфликт, — неоднозначные критерии качества, неспособность точно определить должностные обязанности и функции всех сотрудников и подразделений, а также предъявление взаимоисключающих требований к работе. Эти проблемы могут возникать или усугубляться из-за неспособности руководителей разработать и довести до сведения подчиненных точное описание должностных обязанностей [10, c.27-28].
Главным источником возникновения конфликтных ситуаций для многих организаций являются причины, порожденные трудовым процессом. Среди них стоит назвать факторы, которые препятствуют выполнению работниками своих обязанностей. Например, непосредственная взаимосвязь работников, которые негативно влияют друг на друга в технологической цепочке; невыполнение функциональных обязанностей в системе «руководитель – подчиненный», которая не обеспечивает надлежащие условия для успешной деятельности подчиненных и др. Конфликты в процессе трудовой деятельности вызываются также факторами, которые препятствуют достижению таких целей, как высокий заработок, благоприятные условия труда и отдыха.

Имеется семь функциональных последствий конфликта. Одно из них заключается в том, что проблема может быть решена таким путем, который приемлем для всех сторон, и в результате люди больше будут чувствовать свою причастность к решению этой проблемы. Это, в свою очередь, сводит к минимуму или совсем устраняет трудности в осуществлении решений - враждебность, несправедливость и вынужденность поступать против воли. Другое функциональное последствие состоит в том, что стороны будут больше расположены к сотрудничеству, а не к антагонизму в будущих ситуациях, возможно, чреватых конфликтом.
Конфликт может также уменьшить возможности группового мышления и синдрома покорности, когда подчиненные не высказывают идей, которые, как они считают, противоречат идеям их руководителей. Это может улучшить качество процесса принятия решений, так как дополнительные идеи и «диагноз» ситуации ведут к лучшему ее пониманию; симптомы отделяются от причин и разрабатываются добавочные альтернативы и критерии их оценки. Через конфликт члены группы могут проработать возможные проблемы в исполнении еще до того, как решение начнет выполняться.
1.3. Методические аспекты управления конфликтами на предприятии

Управление конфликтами – это целенаправленное воздействие на процесс конфликта, обеспечивающее решение социально-значимых задач. Управление конфликтом – это перевод его в рациональное русло деятельности  людей,  осмысленное  воздействие  на  конфликтное  поведение социальных субъектов с целью достижения желаемых результатов [1, c.45]. 

Управление конфликтом  включает: 

−  прогнозирование конфликтов; 

−  предупреждение  одних  и,  вместе  с  тем,  стимулирование  других конфликтов; 

−  прекращение и подавление конфликтов; 

−  завершение конфликтов. 

Прогнозирование – это представление о будущем конфликта с определенной  вероятностью  указания  места  и  времени его возникновения. 

Прогнозирование конфликта – лишь предпосылки его предотвращения. Предупреждение конфликта – это  деятельность,  направленная  на  недопущение его возникновения и разрушительного влияния на ту или иную сторону. 

Не все конфликты необходимо предотвращать. Стимулирование конструктивных конфликтов, являющихся двигателем прогрессивных изменений, составляет весьма существенную сторону социального управления.  Стратегия  стимулирования  конфликтов –  это  стратегия  мобилизации  активности  того  или  иного  общественного  субъекта  при  решении жизненно важных проблем. 

Формы завершения конфликта представлены на рис. 1.2. 
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Рис. 1.2.  Основные формы завершения конфликта [6, c.114]

Затухание  конфликта –  это  временное  прекращение  противодействия при сохранении основных признаков конфликта: противоречий и напряженных отношений. Конфликт переходит из явной формы в скрытую. 

Разрешение конфликта – это совместная деятельность его участников,  направленная  на  прекращение  противодействия  и  решение  проблемы, которая привела к столкновению. Разрешение конфликта предполагает активность обеих сторон по изменению условий, в которых они взаимодействуют, и устранению причин конфликта – это завершающий этап, окончание конфликта.  

Урегулирование конфликта – это действие управляющего субъекта с целью смягчения, ослабления или перевода его в другое русло или на другой уровень отношений. Регулируемый конфликт – конфликт контролируемый.  Урегулирование конфликта – это когда в устранении противоречий принимает участие третья сторона. 

Устранение конфликта – это такое воздействие на него, в результате которого  ликвидируются  основные  структурные  элементы  конфликта. 

Устранение конфликта возможно с помощью следующих способов: 

−  устранение объекта конфликта; 

−  устранение дефицита объекта конфликта; 

−  исключение взаимодействия оппонентов на длительное время; 

−  изъятие из конфликта одного из оппонентов (увольнение, перевод). 

Перерастание  в  другой  конфликт  происходит,  когда  в  отношениях сторон  возникает  новое,  более  значимое  противоречие,  и  происходит смена конфликта. 

Исход конфликта рассматривается как результат борьбы с точки зрения состояния сторон и их отношения к объекту конфликта. 

Исходом конфликта могут быть: 

−  устранение одной или обеих сторон;  

−  приостановка конфликта с возможностью его возобновления; 

−  победа одной из сторон (овладение объектом конфликта); 

−  деление объекта конфликта (симметричное или асиммитричное); 

−  согласие о правилах совместного использования объекта; 

−  равнозначная компенсация одной из сторон за  овладение  объектом другой стороны; 

−  отказ обеих сторон от посягательств на данный объект; 

−  альтернативное определение таких объектов, которые удовлетворяют интересы обеих сторон [2, c.74].
  Известны, пять основных межличностных стилей разрешения конфлитов: уклонение, сглаживание, принуждение, компромисс и решение проблемы.

Стиль уклонения подразумевает, что человек старается уйти от конфликта. Как отмечают Роберт Блэих и Джейа Мутон, один из способов разрешения конфликта — это «не попадать в ситуации, которые провоцируют возникновение противоречий, не вступать в обсуждение вопросов, чреватых разногласиями. Тогда не придется приходить в возбужденное состояние, пусть даже им, занимаясь решением проблемы» [11, c.36].

Сглаживание характеризуется поведением, которое диктуется убеждением, что не стоит сердиться, потому что «мы все — одна счастливая команда, и не следует раскачивать лодку». «Сглаживатель» старается не выпустить наружу признаке конфликта и ожесточенности, апеллируя к потребности в солидарности. К сожалению, совсем забывают про проблему, лежащую в основе конфликта. 

В рамках стиля принуждения превалируют попытки заставить принять свою точку зрения любой ценой. Тот, кто пытается это сделать, не интересуется мнением других. Лицо, использующее такой стиль, обычно ведет себя агрессивно, и для влияния на других использует власть путем принуждения. 
Стиль поиска компромисса характеризуется принятием точки зрения другой стороны, но лишь до некоторой степени. Способность к компромиссу высоко ценится в управленческих ситуациях, так как это сводит к минимуму недоброжелательность и часто дает возможность быстро разрешить конфликт к удовлетворению обеих сторон. Однако, использование компромисса на ранней стадии конфликта, возникшего по важному решению может помешать диагнозу проблемы и сократить время поиска альтернатив [11, c.37]. 

Стиль решения проблемы — признание различи о мнениях готовность ознакомиться с иными точками зрения, чтобы понять причины конфликта и найти курс действий, приемлемый для всех сторон. Тот, кто пользуется таким стилем не старается добиться своей цели за счет других, а скорее ищет наилучший вариант решения конфликтной ситуации. 
Сообразуясь с ситуацией, учитывая индивидуально-психологические особенности участников конфликта, руководитель должен применить различные межличностные стили разрешения конфликтов, однако, стратегия сотрудничества должна быть основной, т.к. именно она чаще всего делает конфликт функциональным.

Для разрешения организационных конфликтов на российских предприятиях часто применяют следующие методы:

1) использование руководителем своего положения в организации (приказы, распоряжения и т.п.);

2) разъединение участников конфликта или уменьшение их взаимозависимости;

3) слияние подразделений для совместного решения общей задачи;

4) подробные разъяснения требований к работе.

Применение таких методов управления конфликтными ситуациями помогает достижению общих целей, мобилизует работников, сплачивает их в единую команду. Однако часто решению проблемы мешают следующие убеждения:

1) каждый участник уверен, что противоположная сторона обладает всем ассортиментом личных недостатков;

2) считают, что подходы противников в споре настолько несовместимы, а проблема столь сложна, что найти выход из создавшейся ситуации невозможно;

3) многие полагают, что лишь одна из конфликтующих сторон может быть права; в то же время увидеть взаимовыгодное решение проблемы можно, стремиться к этому должен каждый участник взаимоотношений.

В таких ситуациях важна методика преодоления разногласий, разрядка обстановки, подавление зарождающегося конфликта, чтобы он не перерос в серьезное столкновение. Важно достигнуть соглашения, учитывающего интересы каждой из сторон.

Профилактика конфликтов – это такая организация  жизнедеятельности субъектов социального взаимодействия,  которая сводит к минимуму вероятность возникновения конфликтов между ними. 
Профилактика конфликтов  в  организации  достигается  за  счет  четкой  организации  труда; здорового морально-психологического климата в коллективе;  компетентного руководства; удовлетворенности персонала пребыванием в организации; уверенности людей в завтрашнем дне, стабильной занятости и т.д.  

Профилактике  конфликтов  и  их  предотвращению  в  целом  служат следующие меры: 

−  правильный подбор и расстановка кадров; 

−  постоянное  совершенствование  оплаты  труда  в  соответствии  с изменяющейся ситуацией; 

−  ритмичность работы, внимание к условиям труда и жизни работников; 

−  совершенствование  методов  управления  организацией  с  учетом изменения ситуации; 

−  своевременное обеспечение ресурсами, их рациональное и справедливое распределение; 

−  соответствие прав и обязанностей сотрудников, особенно руководителей, строгий контроль за уважением прав и выполнением обязанностей, поддержание высокой трудовой дисциплины; 

−  создание формального и неформального авторитета руководителя; 

−  формирование благоприятных межличностных отношений; 

−  укрепление коллективных норм поведения работников, сплачивание коллектива; 

−  уделение особого внимания слухам, сплетням, мелким ссорам, которые  обычно  являются  показателями  незагруженности  работников  и создают благоприятную для конфликтов почву; 

−  обеспечение равномерности загрузки всех сотрудников. 

Предупреждение  конфликта  в  организации  осуществляется  двумя главными  действующими  лицами,  субъектами:  вышестоящим  руководством, определяющим  общее положение  данного подразделения, намечающим  общую  линию  обращения  с  конфликтами  и  осуществляющим  управление  ими, и трудовым коллективом, способным выполнять воспитательные и регулятивные функции, сплачивать людей, формировать у них чувство групповой идентичности, отношения сотрудничества и взаимопомощи, быть наиболее авторитетным арбитром в случае возникновения конфликта [18, c.56-57]. 
Таким образом, конфликт - это отсутствие согласия между двумя или более сторонами, которые могут быть конкретными лицами или группами. Основными причинами возникновения конфликта являются: ограниченность ресурсов, которые нужно делить, взаимозависимость заданий, различия в целях, различия в представлениях ценностях, различия в манере поведения, в уровне образования, а также плохие коммуникации. Известны, пять основных межличностных стилей разрешения конфликтов: уклонение, сглаживание, принуждение, компромисс и решение проблемы. 
2. Организационно-экономическая характеристика ОАО «Слободской молочный комбинат»
2.1. Организационно-правовая форма, размеры и специализация  ОАО «Слободской молочный комбинат»
Организационно-правовая форма Слободской молочный комбинат –открытое акционерное общество (ОАО). Почтовый и юридический адрес предприятия: Слободской р-н, д. Стулово, ул. Трактовая, 34
Основными видами деятельности Общества являются:

- закупка, хранение и переработка сельскохозяйственного сырья;

- производство и реализация молочной и другой пищевой продукции;

- оказание посреднических услуг;

- ремонт оборудования, используемого в производстве, переработки и хранения сырья и готовой продукции;

- осуществление внешнеэкономической деятельности, в том числе экспортно-импортных операций, включая предоставление и использование услуг;

- иные виды деятельности, не запрещенные законодательством.

Комбинат имеет свою фирменную торговую сеть в Кировской области, через которую реализуется около 20 % производимой продукции. Это помогает получать информацию о покупательском спросе, оценке качества продукции, тем самым позволяет совершенствовать процессы производства. В Кирове находится пять филиалов предприятия.
Основным ассортиментом продукции, выпускаемой комбинатом, является:

- молоко пастеризованное,

- кисломолочная продукция,

- сметана,

- творог,

- сливочное масло,

- топленое масло,

- сыр адыгейский,

- сыр мягкий из козьего молока

- молоко сгущенное,

- Напитки на основе сыворотки (сыворотка пастеризованная),

Полный ассортимент производимой продукции насчитывает более 150 видов. Только за прошлый год было освоено и пущено в производство более 30 новых видов продукции.

ОАО «Слободской молочный комбинат» является постоянным участником региональных и федеральных выставок. И как результат – высокое качество представляемой продукции отмечено многочисленным количеством дипломов, золотыми, серебряными и бронзовыми медалями. В будущем предприятие планирует дальнейшее техническое перевооружение, освоение новых технологий производства, расширение рынков сбыта и приглашает партнеров к сотрудничеству.

Структура управления ОАО «Слободской молочный комбинат» представлена в ( Приложение А)
Организационная структура предприятия (Приложение Б) производственными подразделениями представляет собой линейную структуру и построена по принципу специализации управленческого процесса по функциональным  подсистемам организации (производство, маркетинг, финансы, персонал и т. д.). По каждой подсистеме формируется иерархия служб, которая пронизывает всю организацию сверху донизу. 
Важная особенность линейной организационной структуры в том, что при ней любой работник (подчиненный) имеет над собой одного и только одного непосредственного начальника (менеджера, руководителя, управляющего).
В результате, распоряжения и отчеты о выполнении передаются между работником и менеджером по одному каналу (обратите внимание, что здесь имеется ввиду именно управленческая связь, коммуникационные каналы между подчиненным и руководителем могут быть разнообразны: устные распоряжения, электронная почта, письменные приказы, и т.д.).
Преимущества линейной организационной структуры: 
- простота реализации на практике; 
- четкие и логичные управленческие связи; 
- ясное разграничение сфер полномочий и ответственности; оперативность и экономичность принятия решений; 
- простота контроля выполнения распоряжений; 
- быстрота реакции исполнителей на прямые приказы; 
- согласованность действий работников; 
- персонифицированная (личная) ответственность менеджера за его решения (так как всегда ясно, кто из руководителей отдал конкретное распоряжение). 
Недостатки линейной организационной структуры: 
- авторитарный стиль управления (однако, это не всегда плохо); 
- большое количество управленческих уровней отделяющих рядового работника от высшего звена (типично для крупных компаний), что увеличивает срок принятия и воплощения управленческих решений, затрудняет обратную связь с исполнителями; 
- сложные, запутанные и разобщенные коммуникации между сотрудниками (горизонтальные связи); 
- высокие требования к уровню квалификации менеджеров; 
- но при этом низкий уровень специализации руководителей; 
- большая физическая и моральная нагрузка на руководителя, его информационная перегруженность (обилие рабочих контактов с подчиненными); наличие множества менеджеров верхнего уровня (что может негативно сказаться на гибкости и оперативности управления); 
- смещения приоритета с решения стратегических (глобальных) проблем к работе над оперативными (локальными, текущими) задачами; 
- жесткость структуры: недостаточная гибкость и низкая приспособляемость к постоянно и непредсказуемо меняющейся внешней среде.
Таким образом, каждый руководитель осуществляет весь спектр управленческих функций в отношении подчиненного ему звена: анализирует ситуацию, принимает необходимые решения, планирует и организует работу, контролирует ход ее выполнения и вносит необходимые коррективы.

Генеральный директор АО «Слободской молочный комбинат» руководит деятельностью всего предприятия, в его непосредственном подчинении находятся главный бухгалтер, главный инженер, начальник отдела кадров,  начальник отдела производства, начальник отдела маркетинга и сбыта,  руководитель отдела экспедиции, начальник отдела качества. Главный инженер имеет заместителя. 

В бухгалтерии наряду с главным бухгалтером также имеется должность заместителя. В подчинении у начальника отдела кадров находятся менеджеры по работе с персоналом. Начальнику отдела производства подчиняются начальники цехов, осуществляющие непосредственное руководство производственным процессом в соответствии со спецификой цеха. В подчинении у начальника отдела маркетинга и сбыта находятся руководители отдела маркетинга и отдела сбыта. 
Производственный отдел имеет следующую структуру (Приложение К):
Производственный отдел состоит из следующих цехов: основной производственный отдел, цех по выработке сыров, цех копчения сыров. Казеиновый цех, маслоцех.


[image: image3]            Рисунок 2.1 – Производственный отдел АО «Слободской молочный комбинат»
В настоящее время комбинат располагает современными производственными цехами, лабораториями, холодильниками, работает собственная котельная, на случай экстремальных ситуаций имеется дизельная станция, собственное артезианское водоснабжение. Это позволяет обеспечить стабильную и качественную работу производства.
Размеры деятельности АО «Слободской молочный комбинат» представлены в таблице 2.1.

За 3 года произошло увеличение выручки, за счет роста спроса на продукцию предприятия. Среднесписочная численность на ОАО «Слободской молочный комбинат» увеличилась на 3 человека. Основные фонды предприятия возросли на 39,18 %, за счет покупки новых инструментов и транспортных средств.

          Таблица 2.1 – Размеры деятельности предприятия 

	                  Показатель
	2014 г.
	2015 г.
	2016 г.
	2016 г. к 2014 г., %

	Выручка, тыс.руб.:
	1998022
	2575454
	3306717
	165,5

	Среднесписочная численность работников, чел.
	493
	511
	532
	107,9

	В т.ч. производственного персонала
	369
	385
	411
	111,4

	Стоимость основных производственных фондов, тыс.руб.
	454785
	564226
	546215
	120,1


2.2. Наличие производственных ресурсов и эффективности их использования ОАО «Слободской молочный комбинат»
На основе данных бухгалтерской отчетности (Приложения В-Г-Д) проанализируем производственные ресурсы ОАО «Слободской молочный комбинат»
Состава и структура основных производственных фондов на конец года представлены в таблице 2.2.

Таблица 2.2  - Состав и структура основных производственных фондов на конец года.
Из таблицы видно, что в ОАО «Слободской молочный комбинат» существует как пассивная часть основных фондов такие как здания, сооружения, так и активная часть основных фондов такие как машины, оборудования производственный и хозяйственный инвентарь. По активной части основных фондов за 3 года наблюдает рост на 14,46%. Рост машин составил 27,80 %, спад по транспортным средствам составил 79,14 %.

Таблица 2.2  - Состав и структура основных производственных фондов на конец года.
	Виды основных фондов
	2014 г.
	          2015г.
	        2016 г.
	2016 г. к 2014 г., %

	
	тыс. руб.
	% к итогу
	тыс. руб.
	% к итогу
	тыс. руб.
	% к итогу
	тыс. руб.
	% к итогу

	Производственные основные фонды (ОПФ) – всего, в т.ч.:
	454785
	100
	564226
	100
	546215
	100
	91430
	120,10

	Здания
	173728
	38,2
	218130
	38,66
	209583
	38,37
	35855
	120,64

	Сооружения
	40976
	9,01
	72503
	12,85
	61832
	11,32
	20855
	150,90

	Машины и оборудование
	206518
	45,41
	224336
	39,76
	263931
	48,32
	57413
	127,80

	Транспортные средства
	30380
	6,68
	41922
	7,43
	6336
	1,16
	-24044
	20,86

	Инструмент, производственный и хозяйственный инвентарь
	3183
	0,7
	7279
	1,29
	4534
	0,83
	1350
	142,41

	Из состава ОПФ:
	
	
	
	
	
	
	
	

	- активная часть
	240081
	47,21
	273537
	51,51
	274801
	49,69
	34720
	114,46

	- пассивная часть
	214704
	52,79
	290633
	48,49
	271414
	50,31
	56710
	126,41


Движение и техническое состояние основных фондов представлены в таблице 2.3.
Из таблицы 2.3. можно сделать вывод, что за анализируемый период было введено в действие в 2014 году 282894 тыс. руб. основных средств, выбытие в ОАО «Слободской молочный комбинат» основных средств составило в 2014 году составило 113409.
Коэффициент обновления снизился за 3 года, за счет того, что предприятие в 2016 году практически не вводило основных средств.

Таблица 2.3 -  Движение и техническое состояние основных фондов 

	Показатели
	2014 г.
	2015г.
	2016 г.
	2016 г. к 2014 г., %

	Стоимость основных фондов на начало года, тыс. руб.
	285300
	454785
	564226
	197,77

	Ввод в действие новых основных фондов, тыс. руб.
	282894
	169136
	8560
	3,03

	Выбыло основных фондов, тыс. руб.
	113409
	59695
	26571
	23,43

	Стоимость основных фондов на конец года, тыс.руб.
	454785
	564226
	546215
	120,10

	Амортизация основных фондов, тыс. руб.
	105398
	130204
	161503
	153,23

	Коэффициент обновления
	0,62
	0,30
	0,02
	2,52

	Коэффициент выбытия
	0,25
	0,11
	0,05
	19,51

	Коэффициент износа
	0,28
	0,26
	0,29
	102,13

	Коэффициент годности
	0,72
	0,74
	0,71
	99,15


Анализ обеспеченность основными производственными фондами и эффективности их использования приведен в таблице 2.4. 

Таблица 2.4  – Обеспеченность основными производственными фондами и эффективность их использования 
	              Показатели
	2014 г.
	2015 г .
	2016 г.
	2016 г. к 2014 г., %

	Выручка, тыс.руб.
	1998022
	2575454
	3306717
	165,50

	Среднегодовая стоимость основных производственных фондов, тыс. руб.
	370042,5
	509505,5
	555220,5
	150,04

	Фондоотдача, руб.
	5,40
	5,05
	5,96
	110,30

	Фондовооруженность, тыс.руб./чел.
	670,37
	938,32
	1016,89
	151,69

	Рентабельность основных фондов, %
	38,53
	7,32
	3,18
	8,26


Из таблицы можно сделать вывод, что фондоотдача на предприятии увеличилась, за счет увеличения выручки от продажи товаров 65,50 % и увеличения стоимости основных средств на 50,04%. В 2016 году фондоотдача составила 5,96 руб. обеспеченность работников основными фондами на комбинате растет, что подтверждает рост показателя фондовооруженности. Рентабельность основных фондов снизилась в 2016 году составила 3,18 %.

ОАО «Слободской молочный комбинат», ведущее производственную деятельность, обладает действующим, функционирующим имуществом в виде оборотного капитала.

Состав и структуры оборотных средств представлены в таблице 2.5.

Таблица 2.5  – Состав и структура оборотных средств 

	Наименование
	2014 г.
	2015г.
	2016 г.
	2016 г. к 2014 г., %

	
	тыс. руб.
	%
	тыс. руб.
	%
	тыс. руб.
	%
	

	Сырье, материалы и другие аналогичные ценности
	60323
	8,66
	75116
	8,31
	92345
	9,04
	153,08

	Затраты в незавершенном производстве
	57153
	8,21
	48621
	5,38
	69503
	6,80
	121,61

	Расходы будущих периодов
	0
	0,00
	0
	0,00
	0
	0,00
	0,00

	Оборотные фонды
	117476
	16,87
	123737
	13,69
	161848
	15,84
	137,77

	Готовая продукция и товары для перепродажи
	22181
	3,19
	28610
	3,16
	44609
	4,36
	201,11

	Денежные средства
	88569
	12,72
	12240
	1,35
	12699
	1,24
	14,34

	Дебиторская задолженность и НДС
	468154
	67,23
	739510
	81,80
	802861
	78,56
	171,50

	Фонды обращения
	578904
	83,13
	780360
	86,31
	860169
	84,16
	148,59

	Всего оборотных средств
	696380
	100
	904097
	100
	1022017
	100
	146,76


Проведя анализ состава и структуры оборотных средств по данным бухгалтерского баланса можно сделать вывод, что в ОАО «Слободской молочный комбинат» в состав оборотных фондов входят сырье и материалы, которые за 3 года увеличились, так же входят затраты в незавершенном производстве которые так же продолжают расти и готовая продукция, которая за 3 года увеличилась на 101,11%.

В фонды обращения входят денежные средства и дебиторская задолженность, НДС, краткосрочные финансовые вложения. Денежные средства ОАО «Слободской молочный комбинат» снизились с 2013 по 2015 год в шесть раз, а дебиторская задолженность увеличилась на 71,50%. Всего оборотные фонды возросли на 46,76 %.

Показатели эффективности использования оборотных средств ОАО «Слободской молочный комбинат» представлены в таблице 2.6. 

Таблица 2.6  – Показатели эффективности использования оборотных средств 

	                       Показатели
	2014 г.
	2015 г .
	2016 г.
	2016 г. к 2014 г., %

	Наличие оборотных средств на начало года, тыс. руб.
	535598
	696380
	904097
	168,80

	Наличие оборотных средств на конец года, тыс. руб.
	696380
	904097
	1022017
	146,76

	Среднегодовая стоимость оборотных средств, тыс. руб.
	615989
	800238,5
	963057
	156,34

	Выручка, тыс.руб
	1998022
	2575454
	3306717
	165,50

	Чистая прибыль, тыс.руб.
	77818
	69975
	5757
	7,40

	Коэффициент оборачиваемости оборотных средств
	3,24
	3,22
	3,43
	105,86

	Продолжительность одного оборота, дней
	110,99
	111,86
	104,85
	94,47

	Коэффициент загрузки оборотных средств
	0,31
	0,31
	0,29
	94,47

	Рентабельность оборотных средств, %
	12,63
	8,74
	0,60
	-


В ОАО «Слободской молочный комбинат» наблюдается рост среднегодовой стоимости оборотных средств на 56,34%. Чистая прибыль на предприятии снизилась, а выручка на предприятии возросла на 65,5%. Коэффициент оборачиваемости увеличился и составил в 2016 году 3,43 оборота. Продолжительность одного оборота снизилась на 6 дней. Рентабельность оборотных средств снизилась и составила в 2016 году 0,60%. Все рассчитанные данные говорят, о том, что оборотные средства за 3 года стали более эффективными на анализируемом предприятии.

Основными количественными характеристиками трудовых ресурсов предприятия являются численность и структура работников по категориям. Анализ данных показателей ОАО «Слободской молочный комбинат» приведен в таблице 2.7.

За анализируемый период численность работников предприятия увеличилась на 39 человек (или на 7,9%).

Таблица 2.7 - Анализ численности и структуры работников по категориям в динамике

	Категории работников
	2014г.
	2015г.
	2016г.
	Абсолютное отклонение
	Темп роста, %

	
	чел.
	%
	чел.
	%
	чел.
	%
	чел.
	%
	чел.
	%

	Руководители
	20
	4,1
	19
	3,7
	13
	3,4
	-2
	-1
	90
	83,4

	Специалисты
	49
	9,9
	48
	9,4
	44
	8,3
	-5
	-2
	89,8
	83,2

	Служащие
	55
	11,2
	59
	11,5
	59
	11,1
	4
	-0
	107,3
	99,4

	Основные рабочие
	293
	59,4
	305
	59,7
	330
	62
	37
	2,6
	112,6
	104,4

	Вспомогательные рабочие
	76
	15,4
	80
	15,7
	81
	15,2
	5
	-0
	106,6
	98,8

	Итого рабочих
	369
	74,8
	385
	75,3
	411
	77,3
	42
	2,5
	111,4
	103,2

	Итого
	493
	100
	511
	100
	532
	100
	39
	-
	107,9
	-


Численность руководителей уменьшилась на 2 человека, что говорит об изменении в структуре управления предприятием. Наибольшее изменение численности произошло по категории основных и вспомогательных рабочих. Численность основных рабочих увеличилась на 37 человек, а вспомогательных – на 5, вследствие увеличения производственной программы предприятия, что является положительной тенденцией. Численность специалистов уменьшилась на 5 человек, служащих увеличилась на 4 человека. Что касается изменений в структуре, то удельный вес руководителей уменьшился на 0,7%, служащих – на 1,6%, специалистов – на 1,6%, вспомогательных рабочих – на 0,2%, а  основных рабочих увеличился на 2,6%. Удельный вес всех рабочих в общей численности увеличился на 2,5% и составил 77,3%. Данные изменения произошли в основном из-за увеличением производственной программы предприятии, а также текучести персонала.

Возрастной состав предприятия является важной характеристикой трудовых ресурсов, так как он показывает тенденции смены поколений и перспектив закрепления персонала. Анализ возрастного состава персонала ОАО «Слободской молочный комбинат» представлен в таблице 2.8.

Таблица 2.8 - Анализ состава персонала по возрасту

	Возрастная группа
	Численность работников
	Абсолютное отклонение
	Темп роста, %

	
	2014г.
	2015г.
	2016г.
	чел.
	доля,
	чел.
	доля,

	
	чел.
	доля, %
	чел.
	доля, %
	чел.
	доля, %
	
	%
	
	%

	до 20 лет
	17
	3,4
	10
	2,0
	8
	1,5
	-9
	-1,9
	47,1
	43,6

	от 20 до 30 лет
	338
	68,6
	352
	-68,9
	368
	69,2
	30
	0,6
	109
	101

	от 30 до 40 лет
	98
	19,9
	110
	21,5
	123
	23,1
	25
	3,2
	126
	116

	от 40 до 50 лет
	27
	5,5
	26
	5,1
	21
	3,9
	-6
	-1,5
	77,8
	72,1

	от 50 до 60 лет
	9
	1,8
	8
	1,6
	7
	1,3
	-2
	-0,5
	77,8
	72,1

	старше 60 лет
	4
	0,8
	5
	1,0
	5
	0,9
	1
	0,1
	125
	116

	Итого
	493
	100
	511
	100
	532
	100
	39
	-
	108
	-


За анализируемый период по возрастному признаку произошло уменьшение численности всех возрастных групп, кроме групп от 20 до 30 лет, от 30 до 40 лет и старше 60 лет, численность которых увеличилась на 30, 25 и человека соответственно. Наибольшее сокращение численности в абсолютном выражении отмечено по группе работников в возрасте до 20 лет, уменьшение численности составило 9 человек. Удельный вес работников возрастных групп от 20 до 30 лет, от 30 до 40 лет, старше 60 лет увеличился на 0,6%, 3,2% и 0,1% соответственно, наибольшее снижение удельного веса отмечено в возрастной группе от 40 до 50 лет, составившее 1,5%. Наибольший удельный вес приходится на работников в возрасте от 20 до 30 лет (69,2%). Данные изменения показывают, что на предприятии произошли относительно небольшие изменения в возрастной структуре. Средний возраст работников уменьшился на 0,8 лет с 28,2 до 27,4 года.

Одним из важных показателей трудовых ресурсов является стаж работы на предприятии, так как он отражает степень стабильности персонала, удовлетворенность основными условиями работы и позволяет выделить основное ядро коллектива. Анализ состава персонала по стажу работы на предприятии представлен в таблице 2.9.

Таблица 2.9 - Анализ состава персонала по стажу работы на предприятии

	Показатель
	Численность работников
	Абсолютное отклонение
	Темп роста, %

	
	2014г.
	2015г.
	2016г.
	чел.
	доля,
	чел.
	доля,

	
	чел.
	доля, %
	чел.
	доля, %
	чел.
	доля, %
	
	%
	
	%

	до 1 года
	313
	63,5
	269
	52,6
	252
	47,4
	-61
	-16,1
	81
	74,6

	от 1 до 5 лет
	146
	29,6
	209
	40,9
	237
	44,5
	91
	14,9
	162
	150

	от 5 до 10 лет
	32
	6,5
	31
	6,1
	40
	7,5
	8
	1
	125
	116

	от 10 до 15 лет
	2
	0,4
	2
	0,4
	3
	0,6
	1
	0,2
	150
	139

	Итого
	493
	100
	511
	100
	532
	100
	39
	-
	108
	-


В зависимости от трудового стажа работников наибольший удельный вес приходится на работников со стажем до одного года, затем со стажем от 1 до 5 лет и на третьем месте работники, проработавшие на предприятии от 5 до 10 лет. За анализируемый период поизошло значительное увеличение доли работников со стажем от 1 до 5 лет (на 14,9%), и значительное уменьшение доли работников со стажем менее одного года (на 16,1%). Остальные группы претерпели незначительные изменения. Можно сделать вывод о том, что состав персонала предприятия стал за рассматриваемый период более стабильным.

За анализируемый период по уровню образования произошло увеличение численности по всем группам работников, кроме группы «незаконченное среднее». Наибольшее увеличение отмечено по работникам со средним и средним специальным образованием (на 39 человек), наименьшее по работникам с высшим образование (на 2 человека). Наибольший удельный вес имеют работники со средним и средним специальным образованием 75,6%, затем следуют работники с высшим образованием 11,3 %.

Таблица 2.10 - Анализ состава и структуры персонала  по образовательному уровню

	Образование
	Численность работников
	Абсолютное отклонение
	Темп роста, %

	
	2014г.
	2015г.
	2016г.
	чел.
	доля,
	чел.
	доля,

	
	чел.
	доля, %
	чел.
	доля, %
	чел.
	доля, %
	
	%
	
	%

	Незаконченное среднее
	29
	5,9
	23
	4,5
	16
	3
	-13
	-2,9
	55,2
	51,1

	Среднее, среднее специальное
	363
	73,6
	385
	75,3
	402
	75,6
	39
	1,9
	110,7
	103

	Незаконченное высшее
	43
	8,7
	49
	9,59
	54
	10,2
	11
	1,4
	125,6
	116

	Высшее
	58
	11,8
	54
	10,6
	60
	11,3
	2
	-0,5
	103,4
	95,9

	Итого
	493
	100
	511
	100
	532
	100
	39
	-
	107,9
	-


Данные изменения говорят об увеличении образовательного потенциала работников предприятия.

Так как изменение численности и структуры персонала происходит в результате его движения, то необходимо проанализировать показатели движения персонала предприятия, также характеризующие количественную сторону трудового потенциала персонала. Коэффициенты движения персонала и их анализ в динамике ОАО «Слободской молочный комбинат» представлен в таблице 2.11.

За анализируемый период коэффициент общего оборота рабочей силы уменьшился на 0,48, т.е. на 6,58%. Наряду с этим позитивной тенденцией является уменьшение коэффициента текучести на 14,46%.
Также можно определить, что работающий коллектив, как показывает коэффициент стабильности 0,74, сократился за год на 0,03, является устойчивым. Об этом также свидетельствует и невысокий коэффициент текучести (0,11) и изменение списочного состава персонала предприятия. 

Таблица 2.11 - Анализ движения рабочей силы в динамике 
	Показатели
	2014г.
	2015 г.
	2016г.
	Откл.
	Темп роста, %

	Среднесписочная численность, чел.
	493
	511
	532
	39
	107,91

	Принято, чел.
	58
	60
	64
	6
	110,34

	Уволено, чел., в т. ч.:
	65
	63
	60
	-5
	92,31

	 - по собственному желанию и за нарушение трудовой дисциплины
	65
	63
	60
	-5
	92,31

	Число работников, проработавших весь год, чел.
	380
	387
	395
	15
	103,95

	Коэффициенты

	- общего оборота, ((стр.2+стр.3)/стр.1)
	0,25
	0,24
	0,23
	-0,48
	93,42

	- оборота рабочей силы по приему,
	0,12
	
	0,12
	0,00
	102,26

	(стр.2/стр.1)
	
	0,12
	
	
	

	 - оборота рабочей силы по увольнению, (стр.3/стр.1)
	0,13
	0,12
	0,11
	-0,02
	85,54

	 - текучести, (стр.4/стр.1)
	0,13
	0,12
	0,11
	-0,02
	85,54

	 - стабильности, (стр.5/стр.1)
	0,77
	0,76
	0,74
	-0,03
	96,33


Для оценки уровня производительности применяют обобщающие показатели (среднегодовая, среднечасовая, среднедневная выработка), частные (трудоёмкость), вспомогательные (затраты времени на 1 продукции). 
За анализируемый период среднегодовая выработка одним работником увеличилась на 3201 тыс. рублей или 46,94% .Это произошло за счет увеличения объема производства продукции на 1308695 тыс. руб. 

За анализируемый период среднегодовая выработка одним работником увеличилась на 2629,85 тыс. рублей или 48,56%. За счет увеличения промышленного персонала  среднегодовая выработка сократилась на 915,75 тыс.руб., но  за счет увеличения объем производства продукции среднегодовая выработка увеличилась на 3546,6 тыс. руб.
Таблица 2.12 – Производительность труда на ОАО «Слободской молочный комбинат»
	Показатель
	2014 г
	2015 г
	2016 г
	Изменение (+, -)
	2016 г. к 2014 г., %

	Объем производства продукции, тыс. руб.
	1998022
	2575454
	3306717
	1308695
	165,50

	Среднесписочная численность:
	
	
	
	
	

	– ППП
	369
	385
	411
	42
	111,38

	– рабочих
	293
	305
	330
	37
	112,63

	Удельный вес рабочих в общей численности ППП, %
	79,40
	79,22
	80,29
	0,88818
	101,12

	Отработано дней одним рабочим (Д)
	202
	198
	192
	-10
	95,05

	Средняя продолжительность рабочего дня, час. (П)
	7,83
	7,8
	7,7
	-0,13
	98,34

	Общее количество отработанного времени:
	
	
	
	
	

	– всеми рабочими, чел./час. (Т)
	463426,38
	471042
	487872
	24445,6
	105,28

	– одним рабочим, чел./час.
	1581,66
	1544,4
	1478,4
	-103,26
	93,47

	Среднегодовая выработка одним работником, тыс. руб. (ГВ)
	5415,69
	6689,49
	8045,54
	2630,85
	148,56


2.3 Финансовое состояние и результаты деятельности предприятия ОАО «Слободской молочный комбинат»
Анализ финансового состояния предприятия ОАО «Слободской молочный комбинат» следует начать с аналитического баланса (Бухгалтерский баланс представлен в Приложении В).

Аналитический баланс полезен тем, что он сводит воедино и систематизирует те расчеты, которые осуществляет аналитик при ознакомлении с балансом. Схемой аналитического баланса охвачено много важных показателей, характеризующих статику и динамику финансового состояния организации. Этот баланс фактически включает показатели как горизонтального, так и вертикального анализа.

Таблица 2.13 – Аналитический баланс предприятия, тыс. руб.
	Актив
	2014 г.
	2015 г.
	2016  г.
	Пассив
	2014  г.
	2015  г.
	2016 г.

	
	
	
	
	
	
	
	

	 Денежные средства и краткосрочные финансовые вложения  (S) стр. 1240+1250                                                                                
	88569
	12239
	12699
	Кредиторская задолженность и прочие краткосрочные пассивы                             (Rр) стр. 1520+1550
	294135
	373644
	396611

	
	
	
	
	
	
	
	

	. Дебиторская задолженность и прочие оборотные активы Ra = стр. 1230+1260 
	537588
	780931
	888889
	Краткосрочные займы и кредиты (Кt) стр. 1510
	98045
	124548
	132204

	
	
	
	
	
	
	
	

	 Запасы    (Z)стр. 1210+1220         
	70223
	110927
	120429
	Итого краткосрочного заемного капитала  (Рt)
	392180
	498192
	528815

	
	
	
	
	
	
	
	

	Итого оборотных (текущих) активов      (Аt)
	696380
	904097
	1022017
	Долгосрочный заемный капитал            (Кd)стр. 1400
	404436
	513762
	545340

	 Внеоборотные активы                             (F) стр. 1100                                                          
	529185
	652755
	630528
	Собственный капитал                            (Ес) стр. 1300+1530+1540
	428948
	544898
	578390

	Всего имущества (активов) предприятия (Ва)
	1225565
	1556852
	1652545
	Всего капитала (пассивов) предприятия(Вр)
	1225564
	1556852
	1652545


В аналитическом балансе сохраняется общая балансовая модель: 

Ва = Вр   или   S + Ra + Z + F = Rp + Kt + Kd + Ec
По таблице 2.14 можно сделать вывод, что предприятие имело II тип финансовой устойчивости Нормальная финансовая устойчивость гарантирует выполнение финансовых обязательств предприятия т.е. платежеспособность. 

Ликвидность баланса, которая основывается на равновесии активов и пассивов является фундаментом платежеспособности.

В зависимости от степени ликвидности активы предприятия делятся на выделяют несколько групп.
Таблица 2.14 – Обеспеченность запасов источниками формирования и тип финансовой устойчивости, тыс. руб.
	Показатель
	2014г.
	2015г.
	2016 г.
	Изменение (+,-)

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	 Собственный капитал (Ес)
	428948
	544898
	578390
	149442

	 Внеоборотные активы (F)
	529185
	652755
	630528
	101343

	Наличие собственных оборотных средств (Ас=Ес-F)
	-100237
	-107857
	-52138
	48099

	Долгосрочный заемный капитал (Кd)
	404436
	513762
	545340
	140904

	 Наличие долгосрочных источников формирования запасов (Ас+Кd)
	304199
	405905
	493202
	189003

	Краткосрочные займы и кредиты (Кt)
	98045
	124548
	132204
	34159

	 Общая величина нормальных источников формирования запасов (Ас+Кd+Кt)
	402244
	530453
	625406
	223162

	Запасы (Z)
	70223
	110927
	120429
	50206

	Излишек (+), недостаток (-) собственных оборотных средств для формирования запасов (Ас-Z)
	-170460
	-218784
	-172567
	-2107

	 Излишек (+), недостаток (-) долгосрочных источников формирования запасов          ((Ас+Кd)-Z)
	233976
	294978
	372773
	138797

	Излишек (+), недостаток (-) общей величины нормальных источников формирования запасов ((Ас+Кd+ Kt)-Z)
	332021
	419526
	504977
	172956

	
	
	
	
	

	Тип финансовой устойчивости
	II
	II
	II
	Х


А1 — наиболее ликвидные активы — денежные средства предприятия, текущие финансовые инвестиции и векселя полученные;

А2 — быстрореализуемые активы — дебиторская задолженность за товары, работы, услуги, по расчетам и иная текущая дебиторская задолженность; прочие оборотные активы;

А3 – медленно реализуемые активы – запасы;

А4 — трудно реализуемые активы – нематериальные активы; незавершенное строительство, основные средства, долгосрочная дебиторская задолженность; отсроченные налоговые активы; прочие необоротные активы.

В анализе финансового состояния предприятия такая группировка активов важна не только для выяснения структуры активов по степени их ликвидности, но и для определения тенденции ее изменения, что особенно важно для прогнозирования уровня платежеспособности в будущем.

Пассивы предприятия группируются по срокам их погашения:

П1 – наиболее срочные обязательства – кредиторская задолженность за товары, работы, услуги; текущие обязательства по расчетам;

П2 – краткосрочные обязательства – краткосрочные кредиты банков; текущая задолженность по долгосрочным обязательствам; векселя выданные;

П3 – долгосрочные обязательства – долгосрочные кредиты банков; прочие долгосрочные финансовые обязательства; отсроченные налоговые обязательства; прочие долгосрочные финансовые обязательства;

П4 – постоянные пассивы – собственный капитал; обеспечение предстоящих выплат и затрат; доходы будущих периодов.
Таблица 2.15 – Анализ ликвидности баланса предприятия, тыс. руб.
	Актив
	2014 г.
	2015 г.
	2016 г.
	Пассив
	2014 г.
	2015 г.
	2016 г.

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	А1
	88569
	12239
	12699
	П1
	137264
	174368
	185084

	А2
	468154
	739510
	802861
	П2
	254917
	1444725
	343730

	А3
	139657
	152348
	206457
	П3
	404436
	513761
	545340

	А4
	529185
	652755
	630528
	П4
	428948
	544898
	578391

	Итого
	1225565
	1556852
	1652545
	Итого
	1225565
	2677752
	1652545


Таблица 2.16 – Соблюдение соотношений ликвидности баланса

	2014 г.
	2015 г.
	2016 г.

	А1 < П1
	А1 < П1
	А1 < П1

	А2 > П2
	А2 < П2
	А2 > П2

	А3 < П3
	А3< П3
	А3 < П3

	А4 > П4
	А4 > П4
	А4 > П4


Четвертое условие ликвидности баланса не соблюдается на протяжении всего исследуемого периода. Ситуация имеет тенденцию к ухудшению и фактически объясняется невыполнением первого условия ликвидности – избытком наиболее срочных обязательств (кредиторской задолженности) и недостатком наиболее ликвидных активов (денежных средств). Кроме того, предприятие имеет избыточное количество основных средств (труднореализуемых активов) и недостаточное количество собственного капитала (постоянных пассивов).

Прибыльность предприятия и рентабельность предприятия дают общую картину об эффективности работы предприятия. В таблице 2.17 представлены финансовые показатели предприятия.

Как показывают приведенные данные, за исследуемые годы в ОАО «Слободской молочный комбинат» произошло увеличение выручки на 65 %,

Таблица 2.17 – Финансовые показатели предприятия

	Показатель
	2014 г.
	2015г.
	2016 г.
	Отн. откл. 2016 г. к 2014 г.

	Выручка, тыс.руб.:
	1998022
	2575454
	3306717
	1308695

	Себестоимость проданной продукции, тыс. руб.
	1686978
	2173321
	2946670
	1259692

	Валовая прибыль, тыс. руб.
	311044
	402133
	360047
	49003

	Коммерческие и управленческие расходы
	168467
	213534
	254746
	86279

	Прибыль от продаж, тыс.руб.
	142577
	188599
	105301
	-37276

	Чистая прибыль, тыс.руб.
	77818
	69972
	5757
	-72061


Как показывают приведенные данные, за исследуемые годы в ОАО «Слободской молочный комбинат» произошло увеличение выручки на 65 %, так же произошел рост себестоимости продукции и рост валовой прибыли на предприятии на 40,98%. Прибыль от продаж и чистая прибыль на предприятии значительно снизились – на 26,1 % и 92,6 % соответственно. Причиной этого является увеличение  прочих расходов предприятия, которые за исследуемый период возросли на 51, 2 %. 

Необходимо отметить, что показатели прибыли от продаж и чистой прибыли в 2015 году были выше, чем в 2016 году, что было обусловлено такими факторами, как меньшее количество прочих расходов предприятия. Кроме того, в 2015 году себестоимость продукции была значительно ниже, чем в 2016 году – на 26,2%. 

В таблице 2.18 отражены показатели рентабельности ОАО «Слободской молочный комбинат»
Таблица 2.18 – Показатели рентабельности 

	Показатели
	2014 г.
	2015г.
	2016 г.
	Абс. откл. 2016 г. к 2014 г.

	Рентабельность основной деятельности (производственных затрат)
	8,45
	8,68
	3,57
	-4,88

	Рентабельность продаж
	7,14
	7,32
	3,18
	-3,95

	Рентабельность имущества (капитала)
	6,25
	4,47
	0,34
	-5,91

	Рентабельность текущих активов
	11,17
	7,74
	0,56
	-10,61

	Рентабельность собственного капитала
	19,28
	16,72
	1,29
	-17,99

	Рентабельность заемного капитала
	11,52
	7,58
	0,53
	-10,98


Как видно из таблицы 18 рентабельность производственных затрат снизилась на 4,88 %, за счет снижения прибыли от продажи продукции и роста себестоимости продукции.

Рентабельность продаж возросла на 3,95 % за снижение прибыли от реализации. За счет роста активов предприятия и снижения чистой прибыли рентабельность активов снизилась, как и рентабельность заемного и собственного капитала. 

3. Исследование и совершенствование управления конфликтами в производственном отделе ОАО «Слободской молочный комбинат»
3.1. Современное состояние управления конфликтными ситуациями в производственном отделе ОАО «Слободской молочный комбинат»
Для целей исследования выступила разработанная нами комплексная анкета (по древовидной диаграмме  - метод  «Анкетирование персонала в целях оценки эффективности функций управления персоналом»). (Приложение Е) 

Цель анкетирования - выявление удовлетворенностью персонала материальным стимулированием и оплатой труда, методами и стилем руководства,  социально-психологического климата в коллективе.

Условия проведения анкетирования: 

Исследование проводилось по окончанию рабочего дня, каждому из респондентов была выдана бланк-анкета, образец которой представлен в Приложение А.  
В исследовании принимали участие 305 сотрудников производственного отдела  ОАО «Слободской молочный комбинат».

Задачи исследования соответствовали структуре вопросов анкеты:

1) выявление общей удовлетворенности трудом на предприятии в зависимости от факторов удовлетворенности (условия труда, оплата труда, отношение руководства, отношения в коллективе и др.);

2) распределение полномочий и ответственности, решение организационных задач (вопрос направлен на выявление организационных методов управления);

3)  анализ мотивации и  стимулирования (соц.пакет, материальные блага и гарантии);

4) анализ уровня и причин конфликтности в организации;

5) оценка системы обучения и карьерного роста персонала.

Сбор информации осуществлялся путем раздачи анкет, заполнения их участниками исследования в нерабочее/свободное время, на это респондентам дается 1-2 дня в зависимости от загруженности работой. 

В ходе заполнения анкет респонденты могли обратиться к интервьюеру с какими-либо вопросами по технической стороне заполнения теста.

Обработка информации осуществлялась в течение 2 недель, путем подсчета количества баллов, составления мотивационного профиля и выявления статистических особенностей и закономерностей мотивационных факторов  и установок для сотрудников в целом для дальнейшей разработки рекомендаций.  

Согласно разработанной анкете (Приложения Е,Ж), рассмотрим причины обсуждаемых вопросов и конфликтов в производственном отделе ОАО «Слободской молочный комбинат». 

На рисунке 3.1 представлена структура наиболее обсуждаемых вопросов в производственном отделе ОАО «Слободской молочный комбинат». 

.
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Рисунок 3.1 - Темы наиболее обсуждаемых вопросов, споров, конфликтных ситуаций в производственном отделе ОАО «Слободской молочный комбинат». 

Так, наиболее частными конфликтными ситуациями в производственном отделе ОАО «Слободской молочный комбинат» были споры и обсуждения по поводу конфликтов подразделений (25,1%), невозможности карьерного роста (20,8%), переработка и частые сверхурочные (14,9%), несправедливое установление оплаты труда (11,8%),  неэффективный стиль управления (10,4%). 

Рассмотрим применение социально-психологических методов управления персоналом в производственном отделе ОАО «Слободской молочный комбинат». 
Согласно проведенному опросу по поводу отношений с руководителем, 87,2% респондентов считает, что их  непосредственный начальник уделяет им достаточно внимания и они могут обсудить с ним любой рабочий вопрос; при этом 7,2% работающих не чувствует внимания со стороны руководства, не имеет возможности оперативно обсуждать рабочие вопросы.
Из общего числа респондентов 4,5% считают, что руководство не ценит их заслуги. Только к 61,9% опрошенных часто обращаются за советом коллеги и руководство и 12,3% обсуждают рабочие вопросы с коллегами вне рабочее время,  что говорит в целом о невысокой сплоченности коллектива в производственном отделе ОАО «Слободской молочный комбинат» и неблагоприятном социально-психологическом климате. 

Только 52,3% опрошенных считает, что имеют интересную и важную работу с возможностью учиться и развиваться, что свидетельствует о низком уровне развития карьеры сотрудников в производственном отделе. 
        Анализируя структуру управления предприятием, содержание 
деятельности производственного отдела, результаты анкетирования рассмотрим подробнее возможные причины конфликтных ситуаций, споров в производственном отделе  ОАО «Слободской молочный комбинат» - несправедливое распределение ресурсов, переработка, частые сверхурочные, плохие условия труда, невозможность карьерного роста, неэффективный стиль управления, так же существует проблема конфликтов подразделений. 

Рассмотрим пары конфликтующих сторон.

        Производственный отдел и отдел контроля качества
        Между этими службами конфликт постоянен, так как ситуация определяется разными мотивациями. Производственный отдел стремиться выпустить как можно больше продукции, а отдел контроля качества требует ее качества. 
По определению такой конфликт не разрешим, так как количество влечет ущерб качества, а требования к качеству всегда сдерживают количество. В этой ситуации предотвращение конфронтации зависит только от взаимоотношений указанных отделов.
         Производственный отдел и склад по поводу информирования  клиента о поставках товара. 

         Данный конфликт имел как объективные, так и субъективные причины. В данном конфликте наблюдается различие целей отделов. Основными аргументами сотрудников склада были попытки объяснить работникам склада о необходимости угодить клиенту и предоставлять новые варианты сроков поставок для увеличения клиентопотока и прибыльности компании. Производственный отдел, в свою очередь, настаивал на том, что при нарушении срока поставки, который не зависит от их работы даже в самом эффективном варианте, снизиться общее качество работы фирмы,  репутация компании, которая нарабатывалась годами.  

Ситуация осложнялась неэффективными коммуникациями и напряженностью личных отношений, которые  под конец года достигли своего пика -  было выявлено дисциплинарное нарушение на производстве (драка сотрудника Н. – неформального лидера производственного отдела  и  специалиста склада П.).  

Необходимо отметить, что руководство в данном межгрупповом конфликте было на стороне  работников склада, и сотрудник Н., участвовавший в драке, был практически сразу уволен. 

Приведенный примеры показывают, что при наложении на конфликтные ситуации, носящие производственный и организационный характер личностных взаимоотношений конфликт может произойти, а может и не возникнуть. Все зависит от предрасположенности руководителя к конфликту. Для стабилизации психологического климата на предприятии необходимо провести ряд исследований и в частности, изучение предрасположенности менеджеров различного уровня к конфликту.
В своем подходе к изучению конфликтных явлений К. Томас делал акцент на изменении традиционного отношения к конфликту. Указывая, что на ранних этапах их изучение широко использовался термин «разрешение конфликтов», он подчеркивал, что термин подразумевает, что конфликт можно и необходимо разрешить или элиминировать. Целью разрешения конфликтов, таким образом, было некоторое идеальное бесконфликтное состояние, где люди работали в полной гармонии. Однако в последнее время произошло существенное изменение в отношении специалистов к этому аспекту исследования конфликтов. Оно было вызвано, по мнению К. Томаса, по меньшей мере двумя обстоятельствами: осознанием тщетности усилий по полной элиминации конфликтов, увеличением числа исследований, указывающих на позитивные функции конфликтов. Отсюда, по мысли автора, ударение должно быть перенесено с элиминирования конфликтов на управление ими. В соответствии с этим К. Томас считает нужным сконцентрировать внимание на следующих аспектах изучения конфликтов: какие формы поведения в конфликтных ситуациях характерны для людей, какие из них являются более продуктивными или деструктивными; каким образом возможно стимулировать продуктивное поведение.
За основу здесь берется степень ориентации участников ситуации на свои собственные интересы и интересы партнера. Если представить это в графической форме, то получим сетку Томаса-Килменна, позволяющую проанализировать конфликт и выбрать оптимальный стиль поведения. Она, в свою очередь, позволяет для каждого человека создать собственную стратегию разрешения конфликта. Опросник Томаса приведен в ( приложении З).
Проведенные исследования подтвердили, что руководитель производственного отдела и руководители других отделов расположены к сотрудничеству. По методике К. Томаса были опрошены сотрудники ОАО «Слободской молочный комбинат». Методом бальной оценки определены их типы поведения в конфликтной ситуации.
Результаты обработки и обследования приведены в таблице 3.1
Таблица 3.1 – Типы поведения людей в производственном отделе в конфликтной ситуации.

	Тип поведения
	Количество испытуемых

	Конкуренция
	                           35

	Приспособление
	                 50

	Компромисс
	                 83

	Избегание 
	                 67

	Сотрудничество
	                 70

	 Итого
	                 305


В целом большая часть сотрудников имеет позитивный поведенческий тип в конфликтной ситуации. Поэтому производственный процесс не останавливается и психологическая ситуация на предприятии не кризисная.
Для выявления уровня конфликтности, что является немаловажным показателем при управлении конфликтами, так же рекомендуется проведение теста на оценку уровня конфликтности личности ( Приложение И).
3.2 Пути улучшения механизма управления конфликтами на предприятии ОАО «Слободской молочный комбинат»
На основе проведенного исследования управления конфликтами на предприятии ОАО «Слободской молочный комбинат»  можно сделать вывод о низком уровне конфликтности сотрудников, а также отсутствием серьезных конфликтов. Однако все же необходимо разработать последовательные пути устранения конфликтных ситуаций, а именно:

- уточнить должностные инструкции сотрудников в части более четкого определения их прав и ответственности, четко уточнить перечень обязанностей сотрудников производственного отдела, а также ответственность за невыполнение своих должностных обязанностей;
- внедрение дополнительных стимулирующих выплат сотрудникам производственного отдела, включающего приемы индивидуальной мотивации;

- управление социально-психологическим климатом в коллективе;

 - система карьерного роста для различных категорий сотрудников производственного отдела.

Для управления социально-психологическим климатом в коллективе производственного отдела  ОАО «Слободской молочный комбинат» необходимо использовать следующие методы социального управления:

– социальное планирование, 
– социологические исследования, 
– оценку личностных качеств и управление психологической совместимостью, 
Социальное планирование позволяет сформировать социальные цели и критерии, разработать социальные нормативы (уровень жизни, оплата труда, условия труда и т.п.) и плановые показатели, способствует достижению конечных социальных результатов: увеличение продолжительности жизни, снижение уровня заболеваемости, рост уровня образования и квалификации сотрудников, сокращение производственного травматизма и т.п. 
Социологические исследования служат инструментом в работе с персоналом и обеспечивают специалистов по управлению персоналом необходимыми данными, позволяющими принимать обоснованные решения при подборе, оценке, расстановке, адаптации и обучении персонала. Современные методы социологических исследований весьма разнообразны, могут включать в себя: анкетирование, интервьюирование, социометрические наблюдения, собеседования и т.п.
Психологическая совместимость во многом определяется единством убеждений, взглядов, интересов и мотивов деятельности сотрудников. На этой почве между людьми возникает симпатия, которая со временем переходит в чувство дружбы и благосклонности. Расхождения во взглядах, интересах, а тем более в убеждениях почти всегда ведут к холодности, напряженности, а иногда вызывают враждебность в человеческих отношениях. Поэтому руководитель любого уровня ОАО «Слободской молочный комбинат» должен добиваться единства в понимании основных целей коллектива и средств их достижения. 
Для управления социально-психологической совместимостью в  производственном отделе  ОАО «Слободской молочный комбинат» предлагаются следующие пути формирования коллектива: 
     1) формирование ясных, понятных целей деятельности коллектива;
2) детальное разъяснение , даже очень незначительных задач в процессе совместимости  деятельности подразделений. 
Таким образом, основные условия формирования коллектива заключаются в ясности целей, наличия реальных выгод, совместимости работников наличия общего руководителя, и тому подобное.

 Руководителю производственного отдела  ОАО «Слободской молочный комбинат»» необходимо уделять серьезное внимание вопросом психологической совместимости сотрудников. Совместимость людей всегда предусматривает какую-либо конкретную деятельность и общение. В условиях совместимой деятельности по достижению общественно весомых целей чувства долга и ответственности становится решающим фактором, который определяет взаимоотношения людей. Именно этими неофициальными отношениями ответственной зависимости определяется психологический климат коллектива.
          Рассмотрим методику управления конфликтами, которая должна применяться в производственном отделе  ОАО «Слободской молочный комбинат»
Исходя из проанализированных причин ( неясные цели, избегание общения, слабая мотивация, конфликты подразделений, переработка, частые сверхурочные, неэффективный стиль управления, плохие условия труда, возникновения конфликтов, можно выделить следующие методы управления конфликтными ситуациями, которые должны применяться в производственном отделе  ОАО «Слободской молочный комбинат»: 

1. Разъяснение требований к работе – это разъяснение того, какие результаты ожидаются от каждого сотрудника и отдела. Подчиненные должны понять, чего ждут от них в каждой данной ситуации.

2. Координационные и интеграционные механизмы. Один из самых распространенных механизмов – цепь команд. Если два или более подчиненных имеют разногласия по какому-то вопросу, конфликта можно избежать, обратившись к их общему начальнику, предлагая ему принять решение.

3. Общеорганизационные комплексные цели. Эффективное осуществление этих целей требует совместных усилий двух или более сотрудников, групп или отделов. Идея, которая заложена в эти высшие цели – направить усилия всех участников на достижение общей цели.

4. Структура системы вознаграждений. Вознаграждения можно использовать как метод управления конфликтной ситуацией, оказывая влияние на поведение людей. Люди, которые вносят свой вклад в достижение общеорганизационных комплексных целей, помогают другим группам организации и стараются подойти к решению проблемы комплексно, должны вознаграждаться благодарностью, премией, признанием, повышением по службе.
В ОАО «Слободской молочный комбинат» должна быть пересмотрена политика и система оплаты труда производственного отдела, необходимо повышать мотивацию в части материального и морального стимулирования работников, что в свою очередь приведет снижению уровня конфликтности. 
Система материальной мотивации должна включать:

1. Денежные выплаты за выполнение поставленных целей — наиболее распространенный тип мотивации. Такие выплаты осуществляются при соответствии работника некоторым заранее установленным критериям. Среди них могут быть экономические показатели, показатели качества, оценка сотрудника другими лицами. Каждая компания устанавливает собственные критерии такого рода.
2.  Профилактику заболеваний — вакцинацию сотрудников от гриппа (ежегодно осенью).

3. Выплаты на приобретение собственности и имущества компании (приобретение работниками акций предприятия по сниженной цене).

4. Нематериальные стимулы, не касающиеся каких-либо расходов работодателя. К нематериальным стимулам можно отнести:вознаграждения-признательности. К подобным вознаграждениям можно отнести переходящие вымпелы, дипломы, звания «лучший по профессии», «руководитель года», «менеджер года» с вручением значка и ценного подарка, письменная благодарность руководства компании, занесенная в трудовую книжку. 
5. Выплата страховок: 
- компенсации при несчастных случаях;
- оплата расходов на госпитализацию, медицинское страхование, страхование нетрудоспособности и др.

6. Дополнительные выплаты за стаж работы (10–35% от установленного оклада). Предполагается, что проработав в организации более двух лет, люди начинают трудиться гораздо эффективнее, принося значительную прибыль. Решение о повышении заработной платы сотрудника принимает его непосредственный руководитель (важное условие – отсутствие дисциплинарных взысканий).

Таким образом, предложенные выше мероприятия обеспечат социальную защищенность и поддержат благоприятный психологический климат в коллективе, укрепят  уверенность в завтрашнем дне и чувство стабильности сотрудников, что приведет к снижению конфликтных ситуаций на предприятии.
3.3.  Оценка эффективности мероприятий по управлению конфликтами
При применении комплексного подхода с помощью предложенных выше мероприятий для производственного отдела ОАО «Слободской молочный комбинат» может выстроить эффективную систему управления персоналом за счет снижения количества конфликтных ситуаций на предприятии, а экономический эффект от данных мероприятий выразиться в росте производительности труда от повышения общей мотивации к труду, экономии рабочего времени персонала и повышения общей удовлетворенности от труда сотрудников предприятия.  

Но, важно отметить, что мероприятия, направленные на совершенствование системы  управления конфликтами, необходимо оценивать не только с точки зрения экономического эффекта, но и с точки зрения социальной эффективности, так как их влияние на результирующие показатели деятельности не находятся в строгой зависимости от вложенных средств на осуществление данных мероприятий. 
Особенно это касается мероприятий по управлению социально-психологическим климатом производственного отдела ОАО «Слободской молочный комбинат».

Социальная эффективность отражает социальный результат мероприятий и характеризует степень использования потенциальных возможностей коллектива для осуществления деятельности фирмы, ее общественную значимость. Социальные результаты данных мероприятий представлены в таблице 3.2.
Как видно из анализа представленных мероприятий социальные результаты управления конфликтными ситуациями в производственном отделе ОАО «Слободской молочный комбинат», выражающие социальную эффективность, направлены на такие аспекты, как повышение удов​летворенности трудом, формирование благоприятного социально-психологического климата на предприятии, обеспечение механизма об​ратной связи с работниками, т.е. на создание оптимальных условий работы персонала, что является ключом к эффективному формированию и развитию трудового потенциала.
Для определения экономической эффективности предложенных мероприятий рассчитаем следующие показатели: общую сумму затрат на предложенные мероприятия;  анализ изменения фонда оплаты труда и производительности труда; изменение конечных финансовых результатов деятельности предприятия (прибыльность); экономическую эффективность предложенных мероприятий (экономический эффект, рентабельность проекта).

Таблица 3.2  Социальная эффективность предлагаемых мероприятий для производственного отдела ОАО «Слободской молочный комбинат»
	Область применения
	Социальный результат мероприятий

	Формирование благоприятного социально-психологического климата в коллективе
	1. Формирование благоприятного имиджа организации и организационной культуры 2. При здоровом психологическом климате люди охотно общаются друг с другом, склонные к взаимопониманию. В таких условиях создается доброжелательная эмоциональная обстановка, которая способна эффективно решать служебные задания.

	Управление карьерой
	1. Обеспечение условий для адаптации персонала к условиям работы в организации;
2. Развитие инди​видуальных способностей работ​ников



	Мотивация поведения персонала
	1. Обеспечение связи между ре​зуль​тативностью и оплатой труда;
2. Обеспечение возможностей личностного развития работников;
3. Формирование чувства при​част​ности работника к организации.


Так, в 2016 году по итогам 4 квартала  среднемесячная заработная плата 1 работающего производственного отдела составляла 18,39  тыс. рублей, структурное соотношение основной и дополнительной части заработной платы выглядело следующим образом:

ФОТ = 46% Осн.часть + 20% Прем.часть + 34% Отч. в ГВФ
На 01.01.2017 года на предприятии в целях премирования производственного отдела 73 человек имеют стаж работы от  1 до 2 лет, 162 человек имеют стаж от 2 до 3 лет; 150 человека имеют стаж работы более 5 лет. 

Для расчета роста премиальной части, рассчитаем долю основной  части заработной платы исходя  среднегодовой заработной плате работника предприятия за 2016 год:

З. пл. 1 раб. =  18,39 х 46% = 8,45 тыс. руб.

Используя данный показатель, рассчитаем увеличение суммы доплат для различных категорий работников производственного отдела.
Таблица 3.3 Расчет увеличения суммы доплат за стаж сотрудникам производственного отдела 
	Категории персонала
	Кол-во, человек
	Ставка премии (доплаты) от основной части заработной платы, %
	Средняя величина основной части заработной платы, тыс. руб.
	Величина доплаты, тыс. руб.



	Работники со стажем от 1 до 2 лет
	73
	3%
	8,45
	18,51

	Работники со стажем от 2 до 3 лет
	162
	6%
	8,45
	82,13

	Работники со стажем более 5
	150
	9%
	8,45
	114,08

	Итого
	385
	
	
	214,72


Таким образом, общая сумма  доплат за стаж работы в год производственного отдела составит   2 576, 64 тыс. рублей (214,72 х 12 = 2 576,64 тыс. руб.).

Согласно плановым данным на 2017 год в производственном отделе ОАО «Слободской молочный комбинат» будут осуществлены следующие виды затрат на нематериальное стимулирование (Таблица 3.4):
Таблица 3.4 Виды затрат на нематериальное стимулирование в 2017 г.

	Статья затрат
	Кол-во человек
	Сумма затрат, тыс. руб.

	Добровольное медицинское страхование 
	103
	1090,0

	Добровольное страхование жизни
	110
	856,0

	Материальная помощь
	100
	1140,0

	Льготные путевки в детские лагеря 
	72
	2790,0

	Итого                                                                                  385
	    5876


Так, общая сумма затрат на нематериальное стимулирование составит  5876 тыс. рублей. 
Общие расходы на предложенную систему мотивации составят сумму всех вышеперечисленных затрат:

З. общ = 2 576,64 + 5876 = 8 452, 64 тыс. руб.
Таблица 3.5 - Сводная таблица экономической эффективности предложенных мероприятий

	Показатель
	2016 г. (план)
	2018 г. (прогноз)
	Отклонение

( + ; – )

	
	
	До

внедрения
	После внедрения
	

	Выработка продукции за 1 чел./час, руб.
	5,42
	5,33
	6,01
	0,59

	Текучесть кадров, %
	0,11
	0,10
	0,5
	0,39

	Численность персонала, чел.
	532
	528
	532
	0

	Выручка, тыс. руб.
	3306717
	3509765
	3819258
	512541

	Себестоимость, всего, тыс. руб.
	2946670
	3250177
	3367889
	421219

	Валовая прибыль, тыс.руб.
	360047
	402533
	416789
	56742

	Чистая прибыль, тыс.руб.
	5757
	6926
	7689
	1932

	Рентабельность затрат,%
	4,26
	5,85
	6,12
	1,86

	Рентабельность продаж, %
	3,18
	4,20
	5,01
	1,83


Анализ прогнозных показателей позволяет сделать вывод о том, что предложенные мероприятия для ОАО «Слободской молочный комбинат» будут экономически выгодными, так как все основные показатели, такие как выручка, себестоимость, валовая и чистая прибыль будет иметь положительную динамику. 
К социальным результатам внедрения проектных предложений отнести:

- осуществляется духовное стимулирование;

- создание благоприятного психологического климата в коллективе и чувство принадлежности к организации;

-  снижение конфликтности работников;

- улучшение уровня жизни;

-повышение мотивированности и, как следствие этого, производительности труда.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В результате проведенного исследования обоснована актуальность темы данной выпускной квалификационной работы и реализована  поставленная цель. 
Для достижения поставленной цели были последовательно решены задачи исследования.

Так, анализ теоретических основ управления конфликтами на предприятии показал следующие результаты.
В настоящее время конфликт является неотъемлемой частью жизнедеятельности организации. У понятия конфликта имеется множество определений и толкований. Слово «конфликт» происходит (от лат. Conflictus – «конфликтус» – столкновение) противоположных интересов, взглядов, стремлений, серьезное разногласие, острый спор, приводящий к борьбе. Конфликты  как  существенная  сторона  социальных  связей,  взаимодействия и отношений людей, их поведения и поступков с незапамятных времен  привлекали  к  себе  внимание  человека, в работе была отражена история возникновения понятия конфликт и развитие его концепций.  В целом можно определить конфликт как отсутствие согласия между двумя или более сторонами, которые могут быть конкретными лицами или группами.
Анализ возникновения и существования конфликтных ситуаций в производственном отделе ОАО «Слободской молочный комбинат» показал следующие результаты. Наиболее частыми конфликтными ситуациями на предприятии были споры и обсуждения по поводу конфликтов подразделений (25,1%), невозможности карьерного роста (20,8%), переработка и частые сверхурочные (14,9%), несправедливое установление оплаты труда (11,8%),  неэффективный стиль управления (10,4%). 

В управлении персоналом в производственном отделе директор использует ситуационный стиль управления, но вместе с этим, чаще всего, применяются авторитарный подход к управлению. В процессе работы организации сложились малые неформальные подгруппы – по интересам. При этом подгруппа по выполнению рабочих заданий сложилась по тому же принципу. 

Другой проблемой споров в производственном отделе ОАО «Слободской молочный комбинат» является слабая система карьерного роста сотрудников. Так, согласно проведенному опросу, 57,2% опрошенных планируют в ближайшие 2-3 года повышение в должности, 89,5% хотят быть зачислены в кадровый резерв, 62,3% - получить дополнительное образование.

По итогам проведенного анализа методов управления персоналом в производственном отделе ОАО «Слободской молочный комбинат» были выделены следующие пути повышения эффективности методологии управления персоналом предприятия:

1. Внедрение дополнительных стимулирующих выплат сотрудникам предприятия, включающего приемы индивидуальной мотивации;

2. Управление социально-психологическим климатом в коллективе.

Анализ прогнозных показателей позволяет сделать вывод о том, что предложенные мероприятия для ОАО «Слободской молочный комбинат» будут экономически выгодными, так как все основные показатели, такие как выручка, себестоимость, валовая и чистая прибыль будет иметь положительную динамику. 
К социальным результатам внедрения проектных предложений отнести:

- осуществляется духовное стимулирование;

- создание благоприятного психологического климата в коллективе и чувство принадлежности к организации;

-  снижение конфликтности работников;

- улучшение уровня жизни;

-повышение мотивированности и, как следствие этого, производительности труда.

СПИСОК ЛИТЕРАТУРЫ

1. Агафонова М.С. Управление конфликтами в организации /М.С. Агафонова, Е.В. Полянская // Современные наукоемкие технологии. 2014. № 7-2. С. 134-135.
2. Андруник, А.П., Черданцев, В.П. Управление конфликтами: хрестоматия / А.П. Андруник, В.П. Черданцев. - М-во образования и науки РФ, Перм. нац. исслед. политехн. ун-т -. - Пермь: Изд-во «Астер Digital», 2014. – 404с.

3. Анцупов, А.Я. Конфликтология/ А.Я. Анцупов, А.И. Шипилов. - М.: ЮНИТИ, 2014. - 552 с.
4. Базаров Т.Ю. Управление персоналом: Учебник для студ. учреждений сред. проф. Образования / Т.Ю. Базаров. — 13-е изд., перераб. и доп. — М. : Академия, 2015. - 320 с.
5. Блюм, М.А. Управление конфликтами в коммерческой деятельности : учебное пособие / М.А. Блюм, Н.В. Молоткова. – Тамбов : Изд-во ФГБОУ ВПО «ТГТУ», 2014. – 104 с.

6. Бунтовская Л.Л. Управление конфликтами: концептуальные подходы и практические решения / Л.Л.  Бунтовская Л.Л.// Международное научное издание Современные фундаментальные и прикладные исследования. 2015. № 2 (9). С. 60-64.

7. Буравов С.В. Взаимосвязь понятий «конфликт» и «конкуренция» в управлении персоналом / С.В. Буравов, О.С. Смирнова // Экономика и социум. 2015. № 4-1 (9). С. 173-177.
8. Геранюшкина Г. П. Управление конфликтами и организация переговорного процесса : учеб. пособие / Г. П. Геранюшкина. – Иркутск : Изд-во БГУЭП, 2015. – 174 с.
9. Голованова И.И. Методика управления конфликтами: Учебное пособие / И.И. Голованова. – Казань: Центр инновационных технологий, 2014. – 135 с.

10. Гордейко С.Г. Управление конфликтами в организации продаж/ С.Г. Гордейко // Управление продажами. 2014. № 1. С. 32-43.
11. Горовенко Т.А. Конфликт: причины возникновения и способы решения / Т.А. Горовенко / Теория и практика современной науки. 2016.  №1(7) 
12. Гришина Н.В. Психология конфликта / Н.В. Гришина– 5-е изд. - Спб: Питер, 2014.- 544 с.

13. Громова, О.Н. Конфликтология: курс лекций/ О.Н. Громова. - М.: ЭКМОС, 2015. - 319 с.

14. Дмитриев А.В. Конфликтология: учебник / А.В. Дмитриев. Изд-во 3-е, перераб. – М.: Альфа-М; ИНФРА-М, 2014. – 336с.
15. Ерхова, М. В. Управление персоналом: учеб. пособие : 2 ч. / М. В. Ерхова. – Ульяновск: УВАУ ГА, 2012. – Ч. 1. – 116 с.

16. Ерхова, М. В. Управление персоналом: учеб. пособие : 2 ч. / М. В. Ерхова. – Ульяновск: УВАУ ГА, 2012. – Ч. 2. – 143 с.

17. Зайцева, Т.В. Управление персоналом: учебник / Т.В. Зайцева, А.Т. Зуб. – М. : ИД ФОРУМ – ИНФРА-М, 2014. – 336 с.

18. Зеркин, Д.П. Основы конфликтологии: курс лекций/ Д.П. Зеркин. - Ростов-на-Дону: Феникс, 2013. - 480 с.
19. Калмыкова О.Ю. Управление конфликтами в организации и профилактика профессионального стресса работников / О.Ю. Калмыкова, Г.П. Гагаринская // Вестник Самарского государственного технического университета. Серия: Экономические науки. 2014. № 1 (7). С. 120-130.
20. Калмыкова О.Ю., Гагаринский А.В. Управление конфликтами в организациях // Кадровик. Кадровый менеджмент. – 2014. – №3, С.86-95

21. Карпович О.Г. Управление международными конфликтами: новые подходы и новые реалии / О.Г. Карпович // Образование. Наука. Научные кадры. 2015. № 1. С. 34-37.
22. Кибанов А.Я. Управление персоналом организации: учебное пособие / А.Я. Кибанов, И.Б. Дуракова. — 2-е изд., стер.— М. : КНОРУС, 2016. — 360 с.
23. Кинева Т.С. Компетенции руководителей по управлению конфликтами в организации/ Т.С.Кинева // Нефтегазовое дело. 2015. № 11-1. С. 49-51.

24. Козырев Г.И. Конфликтология: учебник/ Г.И. Козырев. Москва: ИД «Форум»: ИНФРА-М, 2014. - 304с.

25. Конфликтология: учебник /О.З.Муштук, А.Ю.Деев, О.С.Которова, М.В.Цыбульская; под общ. ред. О.З.Муштука – 2-е изд., перераб. и доп. – М. Московская финансово-промышленная академия, 2014. – 320 с.

26. Лазукин А.Д. Конфликтология. 2-е изд., стер./ А.Д. Лазукин. – М.: Омега-Л, 2014. – 152 с.

27. Леонов, Н.И. Основы конфликтологии: Учеб. пособие/ Н.И. Леонов. - Ижевск, 2015. - 122 с.
28. Лукин, Ю.Ф. Конфликтология : управление конфликтами: учебник для ву зов / Ю.Ф. Лукин. — М. : Академический Проект ; Гаудеамус, 2014. — 799 с.

29. Лисеенко М.С. Управление конфликтами в организации/ М.С. Лисеенко // Вестник магистратуры. 2015. № 12-4 (27). С. 181-184.

30. Лукин Ю.Ф. Конфликтология. Управление конфликтами. Учебник. – Спб.: Академический проект,  2014. – 255 с.

31. Мартынова Р.В. Основы организационного поведения / Р.В. Мартынова. – М.:МПСИ, 2013. - 272 с.
32. Маслова, В. М. Управление персоналом : учебник и практикум для академическо- го бакалавриата / В. М. Маслова. — 2-е изд., перераб. и доп. — М. : Из- дательство Юрайт, 2016. — 492 с.

33. Мистров Л.Е. Метод обоснования решений по правовому управлению конфликтами / Л.Е.  Мистров, О.П. Диминитиевская //Информационная безопасность регионов. 2013. № 2 (13). С. 110-120.

34. Ожиганов Р.В. Управление человеческими ресурсами фирмы: эффективное преодоление конфликтов/ Р.В.  Ожиганов, О.В. Полякова // Модели, системы, сети в экономике, технике, природе и обществе. 2015. № 2 (6). С. 231-236.
35. Основы управления персоналом: учебное пособие/под ред. проф. В.И. Долгого / Саратовский государственный социально-экономический институт (филиал) ФГБОУ ВПО «РЭУ им. Г.В. Плеханова» – Саратов, 2015. – 156 с.

36. Основы управления персоналом: учебник / Под ред. Розарѐновой Т.В.-М.: ГАСБУ, 2014. –328 с.
37. Пихало В.Т. Управление персоналом организации: учебное пособие / В.Т. Пихало, Ю.Е. Ефремова, С.А. Петрова. - М.: Форум, 2013. - 400 с. 

38. Рыжов О.А. Управление конфликтом: теоретико-методологические и прикладные аспекты / О.А. Рыжов //Управление. 2014. Т. 2. № 1 (3). С. 45-49.

39. Сергеев А.М. Организационное поведение. 3-е изд, перераб.  И доп. / А.М. Сергеев. - М:Академия, 2014. - 288 с.

40. Серочудинов Е.С. Управление конфликтами: исследование и оценка методов/ Е.С. Серочудинов, И.С. Гурьева // Экономика и менеджмент инновационных технологий. 2014. № 6 (33). С. 9-12.

41. Собчик Л.Н. Управление персоналом и психодиагностика / Н.Л. Собчик. – М.: Боргес, 2014. -186 с.
42. Управление персоналом: Учебник для вузов /Под ред. Т.Ю. Базарова,  Б.Л. Еремина. — 5-е изд., перераб. и доп. — М: ЮНИТИ, 2014. —560 с.
43. Управление персоналом : учеб.-метод. пособие / И.Б. Тесленко [и др.] ; Владим. гос. ун-т им. А. Г. и Н. Г. Столетовых. – Владимир: Изд-во ВлГУ, 2015. – 80 с.
44. Управление персоналом: библиографический указатель / сост.: И. В. Харций, И. В. Ткаченко. – Ставрополь : НБ СтГАУ, 2013. – 31 с.

45. Федорова Н.В., Минченкова О.Ю. Управление персоналом организации: учебное пособие /  Н. В. Федорова, О. Ю. Минченкова. - М.: КноРус, 2015. - 512с. 
46. Хазанова, Д.Л. Управление персоналом коммерческой организации: учебное пособие / Д.Л. Хазанова, М.А. Блюм, Д.Н. Малышев. – Тамбов: Изд-во ФГБОУ ВПО «ТГТУ», 2013. – 112 с.

47. Шварц Г. Управление конфликтными ситуациями. Диагностика, анализ и разрешение конфликтов. – М.: Издательство Вернера Регена, 2015. - 296 с.

48. Шевчук Д.А. Конфликты избегать или форсировать? Все о конфликтных ситуациях на работе, в бизнесе и личной жизни / Д.А. Шевчук. – М.: ГроссМедиа: РОСБУХ, 2014. – 440с.

49. Шейнов В.П. Управление конфликтами. Теория и практика / В.П. Шейнов. – М.: Харвест, 2014. - 912 с.
ПРИЛОЖЕНИЯ

                                                                                             ПРИЛОЖЕНИЕ Е
Анкета
Уважаемые сотрудники!

Отдел кадров ОАО «Слободской молочный комбинат» в рамках Стратегии развития кадрового потенциала 2017г. проводит единый мониторинг персонала. Результаты исследования позволят повысить эффективность управления персоналом, социальных программ и т.д. Заполнение анкеты займет около 15 минут. Просим Вас ответить на все вопросы, Ваше мнение важно для нас. Анкета анонимная, все данные будут использоваться в обобщенном виде. Спасибо.

1.  Насколько  Вы удовлетворены работой в ОАО «Слободской молочный комбинат»? Оцените в % (макс. 100%) _____

2. Оцените, насколько Вы удовлетворены основными факторами трудовой жизни в настоящий момент?  В каждой строке отметьте любым знаком (галочкой, крестиком) Ваш выбор.

	Факторы удовлетворенности трудом
	

	
	Удовлетворен                                  
	Скорее удовлетворен
	Скорее не удовлетворен
	Не удовлетворен
	Затрудняюсь ответить

	Условия труда (оснащенность рабочего места всем необходимым;  организация труда; температурный режим, освещение и т.д.) 
	
	
	
	
	

	Режим труда, график работы 
	
	
	
	
	

	Содержание труда,  сама работа 
	
	
	
	
	

	Уровень заработной платы
	
	
	
	
	

	Зависимость оплаты труда от результатов работы (справедливость формирования заработной платы)
	
	
	
	
	

	Признание заслуг, устные и письменные благодарности, грамоты и благодарственные письма, доски почета, заметки в корпоративных изданиях и пр.
	

	
	
	
	

	Соблюдение работодателем социальных гарантий, предусмотренных законодательством (отпуска, больничные, страховки, компенсации за особые условия труда, обеспеченность спецодеждой и т.д.)
	
	
	
	
	

	Забота компании о сотруднике (материальная помощь при необходимости, льготные кредиты, бесплатный проезд, компенсация санаторно-курортного лечения, медицинская страховка и т.д.)
	
	
	
	
	

	Возможность пользоваться объектами социальной сферы компании (медицинские учреждения, детские сады, культурно-досуговые учреждения, спортивные сооружения и т.д.)
	
	
	
	
	

	Отношение непосредственного руководства (уважительное отношение, внимание к нуждам, рассмотрение предложений, поддержка инициатив, постановка целей, оценка персонала, обратная связь от руководителя)
	
	
	
	
	

	Атмосфера в коллективе, отношение с коллегами
	
	
	
	
	

	Возможность карьерного роста
	
	
	
	
	

	Возможность пройти обучение внутри компании и в учебных заведениях, в том числе за счет компании 
	
	
	
	
	

	Престижность работы в  компании, ее имидж
	
	
	
	
	

	Корпоративная культура в компании (традиции, ценности, скорость и процедуры принятия решений, доступность необходимой информации  и т.д.)
	
	
	
	
	


Другое (укажите, что именно): ___________________________________________________________

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

3. Что могло бы повысить Вашу удовлетворенность и замотивировать Вас? Что, на Ваш взгляд, нужно изменить, чтобы работа в компании стала для Вас более привлекательной?  

_____________________________________________________________________________________

4. В таблице, в каждой строке перечислены противоположные  утверждения, касающиеся Вашей работы (функций, задач, условий и т.д.). Поставьте галочку или крестик в той ячейке между двумя утверждениями, которая ближе Вашему мнению.

	
	Согласен с утверждением в левой колонке
	Скорее согласен с левой колонкой
	Что-то среднее
	Скорее согласен с правой колонкой
	Согласен с утверждением в правой колонке
	

	Я понимаю, в чем состоят мои функции и что я должен делать. 
	
	
	
	
	
	Мои задачи четко не определены, мне не понятно, что я должен делать, а что к моим функциям не относится.

	Я знаю, чего ждет от меня руководство.
	
	
	
	
	
	Ожидания руководства мне непонятны.

	Я знаю, на основании каких критериев оценивается моя работа.
	
	
	
	
	
	Я не пониманию, почему мою работу оценивают тем или иным образом.

	На моем рабочем месте созданы все условия для качественного выполнения работы (оборудование, материалы, информация).
	
	
	
	
	
	Условия на моем рабочем месте не позволяют мне качественно выполнять работу.

	Руководитель уделяет мне достаточно внимания и я имею возможность обсудить любой рабочий вопрос.
	
	
	
	
	
	Я не чувствую внимания со стороны руководства, не имею возможности оперативно обсуждать рабочие вопросы.

	Руководитель и коллеги заинтересованы в результатах моего труда.
	
	
	
	
	
	Я не уверен, что то, что я делаю кому-то нужно.

	Руководство ценит мои заслуги, отмечает успехи.
	
	
	
	
	
	Руководство не замечает мои успехи и достижения.

	Ко мне часто обращаются за советом и коллеги и руководство.
	
	
	
	
	
	Моим мнением вряд ли кто интересуется.

	Я часто обсуждаю рабочие вопросы с коллегами во внерабочее время.
	
	
	
	
	
	У меня нет ни времени ни желания обсуждать рабочие проблемы еще и после работы.

	У меня интересная работа, я имею возможность учиться, развиваться, решать новые задачи.
	
	
	
	
	
	Я делаю все время одно и тоже, новые задачи не возникают и учиться в моей работе особо нечему. 

	У меня очень важная работа, я горжусь ею и вкладываю душу в нее.
	
	
	
	
	
	В моей работе нечем особо гордиться, и мне не платят за то, чтобы болеть душой за дело.


5. Социальные льготы, гарантии, компенсации. Отметьте галочкой, крестиком:

- Какими из перечисленных социальных благ вы пользовались в 2014-2016 г.г.? 
- Оцените качество тех услуг, которыми вы пользовались. Оценивайте только те услуги, которыми Вы пользовались в 2014 – 2016 г.г. Шкала оценки – от 0 до 3, где:  0 – неудовлетворительное; 1 – ниже ожидаемого (плохое); 2 – соответствовало моим ожиданиям (хорошее); 3 – было выше моих ожиданий (превосходное)).

- Какими из перечисленных социальных благ Вы хотели бы воспользоваться в будущем? 
	Социальные блага: льготы, гарантии и компенсации 


	Пользовался раньше
	Качество услуг, 
которыми я пользовался.
	Хотел бы воспользоваться в будущем

	
	
	0
	1
	2
	3
	

	Возможность пользоваться ведомственными детскими садами
	
	
	
	
	
	

	Занятия физкультурой и спортом по абонементу
	
	
	
	
	
	

	Возможность пользоваться ведомственными санаториями, профилакториями, пансионатами т.д.
	
	
	
	
	
	

	Возможность питаться в производственных пунктах питания
	
	
	
	
	
	

	Участие в культурных мероприятиях, праздниках
	
	
	
	
	
	

	Участие в спортивных мероприятиях 
	
	
	
	
	
	

	Компенсируемый индивидуальный соцпакет («кафетерий»)
	
	
	
	
	
	

	Материальная помощь (укажите, какая именно)
	
	
	
	
	
	

	Минимальный индивидуальный соцпакет (адресно гарантировано всем работникам):
	
	
	
	
	
	

	Добровольное медицинское страхование сотрудника
	
	
	
	
	
	

	Компенсация годового проездного билета на поездах пригородного сообщения (до 200 км)
	
	
	
	
	
	

	Индивидуальный соцпакет - адресная корпоративная поддержка (предоставляется на долевых с компаниях началах):
	
	
	
	
	
	

	Обучение, повышение квалификации, образовательный кредит
	
	
	
	
	
	

	Пользование корпоративными жилищными программами
	
	
	
	
	
	

	Негосударственное пенсионное обеспечение
	
	
	
	
	
	

	Страхование от несчастных случаев на производстве
	
	
	
	
	
	

	Страхование жизни и другие виды страхования
	
	
	
	
	
	

	Другое (укажите, что именно):__________________

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

 
	
	
	
	
	
	


6. Какие вопросы наиболее интенсивно обсуждаются в коллективе, вызывают споры? В каждой строке отметьте любым знаком (галочкой, крестиком) Ваш выбор о частоте обсуждений и об активности обсуждений.
	Темы наиболее обсуждаемых вопросов, споров
	Частота обсуждения
	Выраженность эмоций
	Не обсуждается

	
	часто
	редко
	активно
	спокойно
	

	Нецелесообразность нововведений в компании 
	
	
	
	
	

	Несправедливое распределение ресурсов между подразделениями
	
	
	
	
	

	Неэффективный стиль управления руководителей
	
	
	
	
	

	Необоснованное изменение функциональных обязанностей и возложение дополнительных
	
	
	
	
	

	Переработка, частые сверхурочные
	
	
	
	
	

	Частая смена руководства
	
	
	
	
	

	Несправедливость распределения премий 
	
	
	
	
	

	Несправедливое установление оклада или тарифной ставки
	
	
	
	
	

	Недостаточная обеспеченность техникой и материалами
	
	
	
	
	

	Плохие условия труда
	
	
	
	
	

	Невозможность карьерного роста
	
	
	
	
	

	Несогласованность действий между подразделениями, перекладывание ответственности
	
	
	
	
	

	Другое _______________________________________

______________________________________________

______________________________________________

______________________________________________


	
	
	
	
	


7. Какое карьерное развитие Вы считаете для себя желательным? Отметьте Ваш вариант ответа(-ов) галочкой, крестиком.
	1.
	Повышение в должности, квалификации
	
	6.
	Совмещение профессий
	

	2.
	Зачисление в кадровый резерв
	
	7.
	Совмещение участков работы
	

	3.
	Получение дополнительного образования
	
	8.
	Проектная работа
	

	4.
	Стажировки
	
	9.
	Участие в общественной жизни компании
	

	5.
	Смена деятельности
	
	10.
	Другое (укажите, что именно) _______________

________________________________________

________________________________________




8. Состоите ли Вы в кадровом резерве? Отметьте Ваш вариант ответа (галочкой, крестиком).
	1.
	Да
	

	2.
	Нет, для меня это неактуально
	

	3.
	Нет, но хотел (-а) бы. Меня не выдвигают, а возможностей самовыдвижения нет
	

	4.
	Не знаю о существовании кадрового резерва
	

	5.
	Затрудняюсь ответить
	


9. Если Вы состоите (состояли) в кадровом резерве, то как долго? Отметьте Ваш вариант ответа (галочкой, крестиком). Если Вы не состоите в резерве, то переходите к вопросу 34.
	1.
	До 1 года
	
	
	3.
	3 и более лет
	

	2.
	1-2  года
	
	
	4.
	Затрудняюсь ответить
	


10. Что мешает Вашему карьерному росту и/или профессиональному  развитию в Компании?
_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Спасибо, нам очень важно ваше мнение! 

                                                                                          ПРИЛОЖЕНИЕ Ж
Анализ по факторам удовлетворенности условиями труда на предприятии, в процентном соотношении

	№
	Факторы удовлетворенности трудом
	В % от общего числа опрошенных

	
	
	Удовлетворен                                  
	Скорее удовлетворен
	Скорее не удовлетворен
	Не удовлетворен
	Затрудняюсь ответить

	1.
	Условия труда
	90,7
	5,7
	4,5
	0
	0

	2.
	Режим труда, график работы 
	49,9
	23,4
	13,7
	1,2
	0

	3.
	Содержание труда,  сама работа 
	72,3
	7,8
	12,5
	7,4
	0

	4.
	Уровень заработной платы
	75,5
	9,5
	13,5
	1,5
	0

	5.
	Зависимость оплаты труда от результатов работы (справедливость формирования заработной платы)
	71,8
	5,8
	2,4
	0
	0

	6.
	Признание заслуг, устные и письменные благодарности, грамоты и благодарственные письма, доски почета, заметки в корпоративных изданиях и пр.
	53,2
	2,8
	4,0
	0
	0

	7.
	Соблюдение работодателем социальных гарантий, предусмотренных законодательством (отпуска, больничные, страховки, компенсации за особые условия труда, обеспеченность спецодеждой и т.д.)
	98,9
	1,1
	0
	0
	0

	8.
	Забота компании о сотруднике (материальная помощь при необходимости, льготные кредиты, бесплатный проезд, компенсация санаторно-курортного лечения, медицинская страховка и т.д.)
	82,3
	8,9
	5,7
	2,1
	1,0

	9.
	Возможность пользоваться объектами социальной сферы компании (медицинские учреждения, детские сады, культурно-досуговые учреждения, спортивные сооружения и т.д.)
	96,9
	3,1
	0
	0
	0

	10.
	Отношение непосредственного руководства (уважительное отношение, внимание к нуждам, рассмотрение предложений, поддержка инициатив, постановка целей, оценка персонала, обратная связь от руководителя)
	72,2
	8,4
	13,5
	2,9
	3,0

	11.
	Атмосфера в коллективе, отношение с коллегами
	70,3
	6,9
	12,9
	9,1
	0,8

	12.
	Возможность карьерного роста
	60,3
	4,3
	17,2
	18,2
	0

	13.
	Возможность пройти обучение внутри компании и в учебных заведениях, в том числе за счет компании 
	81,2
	2,3
	16,5
	0
	0

	14.
	Престижность работы в  компании, ее имидж
	92,1
	7,2
	0,7
	0
	0

	15.
	Корпоративная культура в компании (традиции, ценности, скорость и процедуры принятия решений, доступность необходимой информации  и т.д.)
	81,9
	7,3
	0,8
	0
	10,0


     Приложение З 
                                        Опросник Томаса
Тест Томаса-типы поведения в конфликте ( адаптирован Гришиной)
    Для описания типов поведения людей в конфликтах К. Томас считает применимой двухмерную модель регулирования конфликтов, основополагающими в которой являются кооперация, связанная с вниманием человека к интересам других людей, вовлеченных в ситуацию, и напористость, для которой характерен акцент на собственных интересах.

    Выделяется пять способов регулирования конфликтов, обозначенные в соответствие с двумя основополагающими измерениями ( кооперации и напористости)
1. Соревнование (конкуренция) – стремление добиться своих интересов в ущерб другому.

2. Приспособление – принесение в жертву собственных интересов ради другого. 
3. Компромисс – соглашение на основе взаимных уступок.

4. Избегание – отсутствие стремления к кооперации и отсутствие тенденции к достижению целей.

5. Сотрудничество – участники ситуации приходят к альтернативе, полностью удовлетворяющей интересы обоих сторон.

 В своем опроснике по выявлению типичных  форм поведения К. Томас описывает каждый из пяти перечисленных возможных вариантов 12 суждений о поведение индивида в конфликтной ситуации. В различных сочетаниях они сгруппированы в 30 пар, в каждой из которых респонденту предлагается выбрать то суждение, которое является наиболее типичным для характеристики его поведения.

Ответы на вопросы заносятся в бланк.

Текст опросника
Инструкция: Перед вами ряд утверждений, которые помогут определить некоторые особенности вашего поведения. Здесь не может быть ответов «правильных» или «ошибочных». Люди различны, и каждый может высказать свое мнение.

    Имеются два варианта, А и В, из которых вы должны выбрать один, в большей степени соответствующий вашим взглядам, вашему мнению о себе. В бланк для ответов поставьте отчетливый крестик соответственно одному из вариантов (А и В) для каждого утверждения. Отвечать надо как можно быстрее.

1.А. Иногда я предоставляю возможность другим взять на себя ответственность за решение спорного вопроса.

В. Чем обсуждать, в чем мы расходимся, я стараюсь обратить внимание на то, с чем мы оба согласны.

2.А. Я стараюсь найти компромиссное решение.

В. Я пытаюсь уладить дело с учетом всех интересов другого и моих собственных.

3.А. Обычно я настойчиво стремлюсь добиться своего.

В. Я стараюсь успокоить другого и сохранить наши отношения.

4.А. Я стараюсь найти компромиссное решение.

В. Иногда я жертвую своими собственными интересами ради интересов другого человека.

5.А. Улаживая спорную ситуацию, я все время стараюсь найти поддержку у другого.

В. Я стараюсь сделать все, чтобы избежать бесполезной напряженности.

6.А. Я пытаюсь избежать неприятностей для себя.

В. Я стараюсь добиться своего.

7.А. Я стараюсь отложить решение спорного вопроса, с тем чтобы со временем решить его окончательно.

В. Я считаю возможным в чем-то уступить, чтобы добиться другого.

8.А. Обычно я настойчиво стремлюсь добиться своего.

В. Я первым делом стараюсь ясно определить то, в чем состоят все затронутые интересы.

9.А. Думаю, что не всегда стоит волноваться из-за каких-то возникающих разногласий.

В. Я прилагаю усилия, чтобы добиться своего.

10.А. Я твердо стремлюсь достичь своего.

В. Я пытаюсь найти компромиссное решение.

11.А. Первым делом я стараюсь ясно определить, в чем состоят все затронутые спорные вопросы.

В. Я стараюсь успокоить другого и, главным образом, сохранить наши отношения.

12.А. Зачастую я избегаю занимать позицию, которая может вызвать споры.

В. Я даю возможность другому в чем-то остаться при своем мнении, если он тоже идет навстречу мне.

13.А. Я предлагаю среднюю позицию.

В. Я настаиваю, чтобы было сделано по-моему.

14.А. Я сообщаю другому свою точку зрения и спрашиваю о его взглядах.

В. Я пытаюсь показать другому логику и преимущества моих взглядов.

15.А. Я стараюсь успокоить другого и, главным образом, сохранить наши отношения.

В. Я стараюсь сделать так, чтобы избежать напряженности.

16.А. Я стараюсь не задеть чувств другого.

В. Я пытаюсь убедить другого в преимуществах моей позиции.

17.А. Обычно я настойчиво стараюсь добиться своего.

В. Я стараюсь сделать все, чтобы избежать бесполезной напряженности.

18.А. Если это сделает другого счастливым, дам ему возможность настоять на своем.

В. Я даю возможность другому в чем-то остаться при своем мнении, если он также идет мне навстречу.

19.А. Первым делом я стараюсь ясно определить то, в чем состоят все затронутые вопросы и интересы.

В. Я стараюсь отложить решение спорного вопроса с тем, чтобы со временем решить его окончательно.

20.А. Я пытаюсь немедленно преодолеть наши разногласия.

В. Я стараюсь найти наилучшее сочетание выгод и потерь для обеих сторон.

21.А. Ведя переговоры, я стараюсь быть внимательным к желаниям другого.

В. Я всегда склоняюсь к прямому обсуждению проблемы и их совместному решению.

22.А. Я пытаюсь найти позицию, которая находится посередине между моей позицией и точкой зрения другого человека.

В. Я отстаиваю свои желания.

23.А. Как правило, я озабочен тем, чтобы удовлетворить желания каждого из нас.

В. Иногда я предоставляю возможность другим взять на себя ответственность за решение спорного вопроса.

24.А. Если позиция другого кажется мне очень важной, я постараюсь пойти навстречу его желаниям.

В. Я стараюсь убедить другого прийти к компромиссу.

25.А. Я пытаюсь показать другому логику и преимущества моих взглядов.

В. Ведя переговоры, я стараюсь быть внимательным к желаниям другого.

26.А. Я предлагаю среднюю позицию.

В. Я почти всегда озабочен тем, чтобы удовлетворить желания каждого из нас.

27.А. Зачастую я избегаю занимать позицию, которая может вызвать споры.

В. Если это сделает другого счастливым, я дам ему возможность настоять на своем.

28.А. Обычно я настойчиво стремлюсь добиться своего.

В. Улаживая ситуацию, я обычно стараюсь найти поддержку у другого.

29.А. Я предлагаю среднюю позицию.

В. Думаю, что не всегда стоит волноваться из-за каких-то возникающих разногласий.

30.А. Я стараюсь не задеть чувств другого.

В. Я всегда занимаю такую позицию в спорном вопросе, чтобы мы совместно с другим человеком могли добиться успеха.

Бланк опросника

	№
	А
	В
	№
	А
	В
	№
	А
	В

	1
	
	
	11
	
	
	21
	
	

	2
	
	
	12
	
	
	22
	
	

	3
	
	
	13
	
	
	23
	
	

	4
	
	
	14
	
	
	24
	
	

	5
	
	
	15
	
	
	25
	
	

	6
	
	
	16
	
	
	26
	
	

	7
	
	
	17
	
	
	27
	
	

	8
	
	
	18
	
	
	28
	
	

	9
	
	
	19
	
	
	29
	
	

	10
	
	
	20
	
	
	30
	
	


Ключ к опроснику
1. Соперничество: ЗА, 6В, 8А, 9В, 10А, 13В, 14В, 16В, 17А, 22В, 25А, 28А.
2. Сотрудничество: 2В, 5А, 8В,11А, 14А, 19А, 20А, 21В, 23В, 26В, 28В, ЗОВ.

3. Компромисс: 2А, 4А, 7В, 10В, 12В, 13А, 18В, 22А, 23А, 24В, 26А, 29А.

4. Избегание: 1А, 5В, 6А, 7А, 9А, 12А, 15В, 17В, 19В, 20В, 27А, 29В.

5. Приспособление: 1В, ЗВ, 4В, 11В, 15А, 16А, 18А, 21 А, 24А, 25В, 27В, 30А.

Обработка  результатов

  В ключе каждый ответ А или В дает представление о количественном выражении: соперничества, сотрудничества, компромисса, избегания и приспособления. Если ответ совпадает с указанным в ключе, ему присваивается значение 1, если не совпадает, то присваивается значение 0. Количество баллов, набранных индивидом по каждой шкале, дает представление о выраженности у него тенденции к проявлению соответствующих форм поведения в конфликтных ситуациях. 
                                                                                               Приложение И
      Тест на оценку уровня конфликтности личности
 

1. Характерно ли для вас стремление к доминированию, т.е. к тому, чтобы подчинить своей воле других?

а) да б) когда как в) нет

2. Если в вашем коллективе люди, которые вас побаиваются, а возможно и ненавидят?

а) да б) ответить затрудняюсь в) нет

3. Кто вы в большей степени?

а) пацифист б) принципиальный в) предприимчивый

4. Как часто вам приходится выступать с критическими суждениями?

а) часто б) периодически в) редко.

5. Что для вас было бы наиболее характерно, если бы вы возглавили новый для вас коллектив?

а) разработал бы программу работы коллектива на год вперед и убедил бы коллектив в ее целесообразности;

б) изучил бы, кто есть кто, и установил бы контакт с лидерами;

в) чаще бы советовался с людьми.

6. В случае неудач, какое состояние для вас наиболее характерно?

а) пессимизм б) плохое настроение в) обида на самого себя.

7. Характерно ли для вас стремление отстаивать и соблюдать традиции вашего коллектива?

а) да б) скорее всего да в) нет.

8. Относите ли вы себя к людям, которым лучше сказать горькую правду в глаза, чем промолчать?

а) да б) скорее всего да в) нет.

9. Из трех личностных качеств, с которыми вы боретесь, чаще всего стараетесь изжить в себе:

а) раздражительность б) обидчивость в) нетерпимость критики.

10. Кто вы в большей степени?

а) независимый б) лидер в) генератор идей.

11. Каким человеком считают вас ваши друзья?

а) экстравагантным б) оптимистом в) настойчивым.

12. Против чего вам чаще всего приходиться бороться?

а) с несправедливостью б) бюрократизмом в) с эгоизмом.

13. Что из вас наиболее характерно:

а) недооцениваю свои способности б) оцениваю свои способности достаточно объективно

в) переоцениваю свои способности.

14. Что вас приводит к столкновению и конфликту с людьми чаще всего?

а) излишняя инициатива б) излишняя критичность в) излишняя прямолинейность

Ключ

	
	А
	Б
	В
	
	А
	Б
	В

	1
	1
	2
	3
	8
	3
	2
	1

	2
	3
	2
	1
	9
	2
	1
	3

	3
	1
	3
	2
	10
	3
	1
	2

	4
	3
	2
	1
	11
	2
	1
	3

	5
	3
	2
	1
	12
	3
	2
	1

	6
	2
	3
	1
	13
	3
	2
	1

	7
	3
	2
	1
	14
	1
	2
	3


Определенная сумма баллов характеризует уровень конфликтности личности: (Уровни развития конфликтности)
14 - 17 баллов - Очень низкий

18 - 20 баллов - Низкий

21 - 23 балла - Ниже среднего

24 - 26 баллов - Ближе к среднему

27 - 29 баллов - Средний

30 - 32 баллов - Ближе к среднему

33 - 35 баллов - Выше среднего

36 - 38 баллов - Высокий

39 - 42 балла - Очень высокий

                                                                                Приложение К
Производственный отдел АО «Слободской молочный комбинат»
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



                                                                                         Приложение Л
                 Классификация организационных конфликтов
	Признаки 
	Виды конфликтов

	По  источникам
	Конфликт целей

Конфликт взглядов

Конфликт чувств

	По уровню развития
	Внутриличностные

Межличностные

Внутригрупповые

Мужгрупповые

Между личностью и группой

Внутриорганизационные

	По сфере возникновения
	Деловые

Личные

	По распределению выгод и потерь
	Симметричные

Асимметричные

	По степени открытости
	Открытые 

Закрытые

	По характеру проявления 
	Объективные

Субъективные

	По продолжительности протекания
	Кратковременные

Длительные

	По периодичности повторения 
	Редкие 

Частые

	По последствиям для организации 
	Функциональные

Дисфункциональные


Производственный отдел





Основной производственный цех





Цех по выработке сыра





Цех копчения сыров





Казеиновый цех





Маслоцех





Производственный отдел





Основной производственный цех





Цех по выработке сыра





Цех копчения сыров





Казеиновый цех





Маслоцех
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