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ВВЕ ДЕ НИ Е , И Л И  Ч Т О Т АК ОЕ  ВВЕ ДЕ НИ Е , И Л И  Ч Т О Т АК ОЕ  ВВЕ ДЕ НИ Е , И Л И  Ч Т О Т АК ОЕ  ВВЕ ДЕ НИ Е , И Л И  Ч Т О Т АК ОЕ      
УП Р АВЛ Е НИ Е  П Е Р С ОНАЛ ОМ ?УП Р АВЛ Е НИ Е  П Е Р С ОНАЛ ОМ ?УП Р АВЛ Е НИ Е  П Е Р С ОНАЛ ОМ ?УП Р АВЛ Е НИ Е  П Е Р С ОНАЛ ОМ ?     

и з н е с  – э то  к о м ан дн ая  и гра. В н е м  
п рак ти ч е с к и  в с е гда з аде йс тв о в ан о  б о л е е  
дв у х  ч е л о в е к . И , е с те с тв е н н о , Вам  к ак  

с о з дате л ю  С в о е г о  Де л а п ро с то  н е о б х о ди м о  
у м е ть  п рав и л ь н о  н ан и м ать , о б у ч ать , 
м о ти в и ро в ать  и  о рган и з о в ы в ать  л ю де й. Э ти м и  
в о п ро с ам и  и  з ан и м ае тс я  н ау к а «Уп рав л е н и е  
п е рс о н ал о м ». 

За м н о г и е  г о ды  С о в е тс к о й в л ас ти  у  ру с с к и х  
л ю де й п ро и з о ш л и  з н ач и те л ь н ы е  и з м е н е н и я  в  
м е н тал и те те , п ри ч е м  н е  в  л у ч ш у ю  с то ро н у . 
Наш и  л ю ди , в  б о л ь ш и н с тв е  с в о е м , с ч и таю т 
раб о ту  тя ж к и м  б ре м е н е м . И  п о э то м у  
в ы п о л н я ю т е е , м я г к о  г о в о ря , п л о х о . За 
п ри м е рам и  н е  н у ж н о  дал е к о  х о ди ть : Ав то ВАЗ 
– в е л и ч айш е е  п ре дп ри я ти е  Р о с с и и , н о  п о ч е м у -
то  к ач е с тв о  в ы п у с к ае м о г о  то в ара о с тав л я е т 
ж е л ать  л у ч ш е г о . 

А у  ру к о в о дя щ е г о  с о с тав а н е м н о г о  дру гая  
б о л е з н ь . Он и  с ч и таю т, ч то  л у ч ш е  в с е г о  л ю ди  
раб о таю т, к о гда з а н и м и  с то и т «з л о й дя дь к а с  
п л е тк о й» и  п о с то я н н о  «м о ти в и ру е т» тру дя г . 

И  в  и то г е  ч то ?  Ни ч е г о  х о ро ш е г о ! Ни з к ая  
п ро и з в о ди те л ь н о с ть , в ы с о к и й п ро ц е н т б рак а, 
о гро м н о е  к о л и ч е с тв о  н е до в о л ь н ы х  и  с ам о е  
с траш н о е  – к о м п ан и я  н е  п ри н о с и т ж е л ае м ы й 
до х о д. 

Даб ы  н е  п о в то ря ть  ч у ж и х  о ш и б о к , Вам  
с л е ду е т з аду м ать с я  н ад с о б с тв е н н ы м  в з г л я до м  
н а раб о ч и й п ро ц е с с . С ам о е  г л ав н о е  – 
п о м н и ть , ч то  л ю ди  – э то  л ю ди , а н е  рас х о дн ы й 
м ате ри ал . И  е с л и  у  Вас  в о з н и к л а с о в с е м  
н е п о н я тн ая  с и ту ац и я , то  п о с тарайте с ь  
п о с тав и ть  с е б я  н а м е с то  в и н о в н о г о . Т ак о й 
п о дх о д п о м о ж е т раз ре ш и ть  н е п о н и м ан и е  и  
б ы с тро  н айти  в ы х о д и з  с л о ж и в ш е йс я  с и ту ац и и .  

Ч АС Т Ь  1. П ОДБОР  П Е Р С ОНАЛ АЧ АС Т Ь  1. П ОДБОР  П Е Р С ОНАЛ АЧ АС Т Ь  1. П ОДБОР  П Е Р С ОНАЛ АЧ АС Т Ь  1. П ОДБОР  П Е Р С ОНАЛ А    

Гл ав а 1. Ч то , к о м у , з ач е м ?Гл ав а 1. Ч то , к о м у , з ач е м ?Гл ав а 1. Ч то , к о м у , з ач е м ?Гл ав а 1. Ч то , к о м у , з ач е м ?     
Зн ач и т так ,  п е рв ы м  ш аг о м  н а п у ти  с о з дан и я  

б и з н е с  - к о м ан ды  б у де т ф о рм и ро в ан и е  
с тру к ту ры  о рган и з ац и и . 

На э то м  э тап е  Вы  до л ж н ы  ре ш и ть , к ак и е  
з адач и  б у ду т в о з н и к ать  в  к о м п ан и и . Зате м  
в ы я с н и ть , с к о л ь к о  н а в с е  э то  Вам  п о тре б у е тс я  
ч е л о в е к . Э то  и  б у де т Ваш а раб о ч ая  б и з н е с  - 
к о м ан да. 

С раз у  х о ч у  Вас  п ре ду п ре ди ть : н е  с то и т н а 
о дн о г о  ч е л о в е к а в о з л агать  с л и ш к о м  м н о г о  
о б я з ан н о с те й, н о  и  ч е ре с ч у р м ал о  раб о ты  - 
то ж е  н е х о ро ш о . 

Одн у  и  ту  ж е  ф у н к ц и ю  н е  до л ж н о  
ду б л и ро в ать  н е с к о л ь к о  ч е л о в е к . Е с л и  ж е  
раб о тн и к  н е  с п рав л я е тс я  с  в о з л о ж е н н ы м и  н а 
н е г о  о б я з ан н о с тя м и , то  е г о  с л е ду е т о б у ч и ть  
и л и , е с л и  так о е  н е в о з м о ж н о , у в о л и ть  с  раб о ты . 

В к о м п ан и и  до л ж н а б ы ть  с о з дан а с тру к ту ра, 
п ри  к о то ро й к адро в ы е  и з де рж к и  б у ду т 
м и н и м ал ь н ы . В б о л ь ш е й с те п е н и , э то  з н ач и т, 
ч то  раб о тн и к  до л ж е н  н ан и м ать с я  то л ь к о , к о гда 
б е з  н е г о  с п рав и ть с я  н е в о з м о ж н о .  (К с тати , э то  
о ди н  и з  о с н о в н ы х  п ри н ц и п о в  у с п е х а T o y o ta .) 

В с ам о м  н ач ал е  с в о е й де я те л ь н о с ти  Вы  
до л ж н ы  с о с тав и ть  с п и с о к  о б я з ан н о с те й, 

к о то ры е  б у де т н е о б х о ди м о  в ы п о л н я ть  
с о тру дн и к ам  в  к о м п ан и и . 

Например, Вы решили открыть компанию по 
произ в од ств у  б анных в еников . 

Д опу стим, ч то технология  из готов ления  
б ыла перед ана Вам д ед у шкой  и д ораб отки не 
треб у ет. Т ог д а необ ход имо: 

1. Заготов ля ть (поку пать) материал. 
2 . Вя з ать. 
3 . С у шить. 
4 . П род ав ать. 
5. Вести у ч ет. 
А  сей ч ас д ав ай те прикинем, сколько на э то 

Вам потреб у ется  люд ей . Зд есь в се б у д ет 

з ав исеть от об ъ емов . П ред полож им, Вы 

соб ираетесь прод ав ать по 50 в еников  в  д ень, 

торгу я  на рынке. Т ог д а у  нас полу ч ается , ч то на 

в се э то потреб у ется  2  ч елов ека. О д ин б у д ет 

з аниматься  исключ ительно прод аж ей , а д ру гой  

– из готов лением и у ч етом. П ри э том если б у д ет 

только од ин ч елов ек, то он ф из ич ески не б у д ет 

э то у спев ать (с 8:00 по 16 :00 – прод аж а 

в еников , с 16 :3 0 по 0:3 0 – из готов ление +  

в ремя  на у ч ет). А  если и б у д ет, то кач еств о 

тов ара б у д ет низ ким. 

Б 
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5555 Ч АС Т ЬЧ АС Т ЬЧ АС Т ЬЧ АС Т Ь     1.1.1.1.    П ОДБОРП ОДБОРП ОДБОРП ОДБОР     
П Е Р С ОНАЛ АП Е Р С ОНАЛ АП Е Р С ОНАЛ АП Е Р С ОНАЛ А    

И так , п ре ж де  ч е м  п ри с ту п и ть  к  ре ал и з ац и и  
п ро е к та, Вам  с л е ду е т с ф о рм у л и ро в ать  в с е  
з адач и , к о то ры е  б у де т н е о б х о ди м о  в ы п о л н я ть  
в  к о м п ан и и . И , у ж е  и с х о дя  и з  э то г о , ре ш и ть , 
к ак и е  с п е ц и ал и с ты  п о тре б у ю тс я . 

    
Гл ав а 2Гл ав а 2Гл ав а 2Гл ав а 2. К то  н ам  н у ж е н ?. К то  н ам  н у ж е н ?. К то  н ам  н у ж е н ?. К то  н ам  н у ж е н ?     

П е ре х о ди м  к  э тап у  №2: п о и с к у  
н е о б х о ди м о г о  с п е ц и ал и с та. С п е рв а н у ж н о  
о п ре де л и ть с я , к ак и м и  к ач е с тв ам и  и  ч е ртам и  
х арак те ра до л ж е н  о б л адать  тре б у е м ы й 
с о тру дн и к . 

Например, в ернемся  к б анным в еникам. К ак 
мы у ж е решили, Вам потреб у ется  2  ч елов ека 
на в ыполнение э той  раб оты. О д ин прод ает, 
д ру гой  в я ж ет. 

П род ав ец  д олж ен об лад ать след у ющ ими 

кач еств ами и у мения ми: 

1. О б щ ительность. 

2 . Настой ч ив ость. 

3 . У в еренность. 

4 . П оз итив ность. 

5. К омпетентность и т.д . (о том, какими 

кач еств ами д олж ен об лад ать прод ав ец , 

под роб но написано в  раз д еле «И ску сств о 

з аключ ения  сд елок»). 

Вя з альщ ик д олж ен об лад ать немного 

д ру гим: 

1. У сид ч ив ость. 

2 . Л ов кость. 

3 . П роф ессионализ м. 

4 . О тв етств енность. 

И  с о г л ас н о  в ы в е де н н ы м  к ри те ри я м  с л е ду е т 
и с к ать  раб о тн и к о в . 

С е йч ас  м ы  рас с м о три м  э ти  де йс тв и я  н а 
п ри м е ре  то г о , к ак  о ди н  б и з н е с м е н  – М ак с и м  
Ов ч и н н и к о в , х о з я и н  м агаз и н а м у ж с к о й о де ж ды  
п ре м и у м -к л ас с а, и с к ал  п ро дав ц а.  

Все нач алось в  я нв аре 2 009  год а. К риз ис 

б ил ключ ом. Но, как ни странно, поиски 

прод ав ц а б ыли д алеко не простым д елом. 

Максиму  на раб оту  треб ов ался  ч елов ек, 

который  б ы мог полноц енно и с б ез у преч ным 

кач еств ом об слу ж ив ать об еспеч енных 

клиентов . 

К ритерии он опред елил след у ющ ие: 

1. Ж енщ ина (по мнению нашего героя , 

поня ть менталитет треб ов ательных клиентов  – 

му ж ч ин мож ет только прод ав ец  – ж енщ ина) 

2 . Воз раст от 2 3  д о 3 5 лет. 

3 . П рия тная  в нешность. 

4 . О б раз ов ание не имеет з нач ение. 

5. П оз итив ное отношение к ж из ни. 

6 . Ц елеу стремленность. 

7 . Б есконф ликтность и 

комму никаб ельность (раб отать б ыло 

необ ход имо в  команд е с ещ е од ним 

прод ав ц ом). 

8. Э нергич ность. 

Ч то  и з  э то г о  п о л у ч и л о с ь , Вы  б у де те  
п о с те п е н н о  у з н ав ать  в  э то м  раз де л е …  

ГГГГл ав а 3л ав а 3л ав а 3л ав а 3. Где  и с к ать ?. Где  и с к ать ?. Где  и с к ать ?. Где  и с к ать ?     
П о с л е  о п ре де л е н и я  к ри те ри е в  Вам  с л е ду е т 

ре ш и ть , где  и с к ать  к ан ди дато в  н а в ак ан тн о е  
м е с то . 

Вари ан то в  ре ш е н и я  э то й з адач и  до с тато ч н о  
м н о г о : 

1. Дать  о б ъ я в л е н и е  о  п о и с к е  раб о тн и к а. 
2. Об рати ть с я  в  к адро в о е  аг е н тс тв о . 
3. Нан я ть  п ро ф е с с и о н ал ь н ы х  

в е рб о в щ и к о в . 
4. П ро и з в е с ти  н аб о р и з  и н с ти ту то в , 

у н и в е рс и те то в , к о л л е дж е й, ак аде м и й и  п ро ч и х  
у ч е б н ы х  з ав е де н и й. 

А те п е рь  п о дро б н е е . 
1. Об ъ я в л е н и е  о  п о и с к е  раб о тн и к а. 
Э то т с п о с о б  я в л я е тс я  с ам ы м  

рас п ро с тран е н н ы м  н а с е г о дн я ш н и й де н ь . 
Ос н о в ан  о н  н а то м , ч то  ч е л о в е к , к о то ры й 
з аи н те ре с у е тс я  п ре дл о ж е н и е м , до л ж е н  
п о з в о н и ть  раб о то дате л ю  и  п ре дл о ж и ть  с в о ю  
к ан ди дату ру . 

С у щ е с тв у е т дв а о с н о в н ы х  с п о с о б а 
раз м е щ е н и я  о б ъ я в л е н и й: ч е ре з  С М И  и  ч е ре з  
до с к и  о б ъ я в л е н и й. В п ре с с е  о б ъ я в л е н и е  л у ч ш е  
в с е г о  раз м е щ ать  в  м е с тн о й газ е те  и л и  
п ро ф е с с и о н ал ь н ы х  и з дан и я х  (в  з ав и с и м о с ти  о т 
тре б у е м о й до л ж н о с ти ). Одн ак о  с то и т о тм е ти ть  
с у щ е с тв е н н ы й н е до с тато к  п ро ф е с с и о н ал ь н ы х  
ж у рн ал о в  – э то  п ро до л ж и те л ь н ы й п е ри о д 
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м е ж ду  п о дач е й о б ъ я в л е н и я  и  н е п о с ре дс тв е н н о  
в ы х о до м  в  с в е т, з ач ас ту ю  б о л е е  м е с я ц а. 

ДДДДо с то и н с тв а и  н е до с татк и  о с н о в н ы х  о с то и н с тв а и  н е до с татк и  о с н о в н ы х  о с то и н с тв а и  н е до с татк и  о с н о в н ы х  о с то и н с тв а и  н е до с татк и  о с н о в н ы х  
ти п о в  с ре дс тв  м ас с о в о й и н ф о рм ац и и .ти п о в  с ре дс тв  м ас с о в о й и н ф о рм ац и и .ти п о в  с ре дс тв  м ас с о в о й и н ф о рм ац и и .ти п о в  с ре дс тв  м ас с о в о й и н ф о рм ац и и .    

Т и п  Т и п  Т и п  Т и п  
с ре дс тв ас ре дс тв ас ре дс тв ас ре дс тв а    

До с то и н с тв аДо с то и н с тв аДо с то и н с тв аДо с то и н с тв а    Не до с татк иНе до с татк иНе до с татк иНе до с татк и     П ри м е ч ан и яП ри м е ч ан и яП ри м е ч ан и яП ри м е ч ан и я     

Газ е ты  
1. Бы с тро та 
п у б л и к ац и и . 

1. Ч ас то  
и г н о ри ру е тс я . 
2. Вы с о к ая  
к о н к у ре н ц и я . 
3. Ни з к о е  
к ач е с тв о . 

 

Ж у рн ал ы  

1. Ох в ат то л ь к о  
о п ре де л е н н о й 
к ате г о ри и  
л ю де й 
с п е ц и ал и з и ро в а
н н ы м и  
ж у рн ал ам и . 
2. Вы с о к о е  
к ач е с тв о  п е ч ати . 
3. Дл и те л ь н о е  
х ран е н и е  и  
в е ро я тн о с ть  
п о в то рн о г о  
ч те н и я . 

1. Дл и те л ь н ы й 
с ро к  до  
п у б л и к ац и и . 

1. И с п о л ь з у е тс я  
к ру п н ы м и  
к о м п ан и я м и  дл я  
м н о г о ч и с л е н н о г о  
п ри в л е ч е н и я  
п е рс о н ал а 

Р ади о  и  
те л е в и де н и е  

1. Т ру дн о с ть  
и г н о ри ро в ан и я . 
2. Ни з к ая  
к о н к у ре н ц и я . 
3. Бы с тры й 
в ы х о д в  э ф и р. 

1. Вы с о к ая  
с то и м о с ть . 

1. П ри м е н я е тс я , 
к о гда 
н е о б х о ди м о  
б ы с тро е  и  
ш и ро к о е  
в о з де йс тв и е . 

И н те рн е т 

1. Ни з к ая  
с то и м о с ть . 
2. Бы с тро та 
п у б л и к ац и и . 

1. М ал ы й 
о х в ат 
ау ди то ри и . 

1. П ри м е н я е тс я ,  
П ри  де ф и ц и те  
с ре дс тв  и л и  в  
к о м б и н ац и и  с  
дру г и м и  
м е то дам и . 

    

2. К адро в ы е  аг е н тс тв а 
П ри н ц и п  раб о ты  к адро в ы х  аг е н тс тв  

до с тато ч н о  п ро с т: 
Р аб о тн и к , к о то ры й ж е л ае т п о л у ч и ть  раб о ту , 

з ап о л н я е т у с тан о в л е н н у ю  ан к е ту  и  ж де т, к о гда 
е г о  ан к е та з аи н те ре с у е т раб о то дате л я . 

На с е г о дн я ш н и й де н ь  84%  о п ро ш е н н ы х  
п ре дп ри н и м ате л е й и с п о л ь з у ю т аг е н тс тв а 

з ан я то с ти  п ри  п о и с к е  п е рс о н ал а. Э то  
п о з в о л я е т раб о то дате л ю  н е  трати ть  в ре м я  н а 
п е рв о н ач ал ь н о е  о тс е и в ан и е  к ан ди дато в . 

3. И с п о л ь з о в ан и е  п ро ф е с с и о н ал ь н ы х  
в е рб о в щ и к о в  

Э то т с п о с о б  и с п о л ь з у ю т к о м п ан и и  п ри  
п о и с к е  в ы с о к о о п л ач и в ае м ы х  с о тру дн и к о в  – 
Т о п  - м е н е дж е ро в  и  п ро ч и х  к л ю ч е в ы х  ф и г у р. 

Оп ас н о с ть  з ак л ю ч ае тс я  в  с л и ш к о м  б о л ь ш о й 
о тв е тс тв е н н о с ти , к о то рая  л е ж и т н а 
в е рб о в щ и к е . Л у ч ш е  раб о тать  то л ь к о  с  
п ро в е ре н н ы м и  л ю дь м и . 

4. Наб о р и з  и н с ти ту то в , у н и в е рс и те то в , 
к о л л е дж е й, ак аде м и й и  п ро ч и х  у ч е б н ы х  
з ав е де н и й. 

Бо л ь ш о е  к о л и ч е с тв о  п о те н ц и ал ь н ы х  
к ан ди дато в  м о ж н о  н аб рать  и з  в ы п у с к н и к о в  
у ч е б н ы х  з ав е де н и й. Э то  до с тато ч н о  в аж н ы й 
и с то ч н и к  к адро в . Гл ав н ая  и де я  з ак л ю ч ае тс я  в  
то м , ч то  с ту де н ты  н е  и м е ю т с таж а и  п о э то м у  и м  
до с тато ч н о  с л о ж н о  у с тро и ть с я  н а раб о ту . 
П о э то м у  с ту де н там  н е  о б я з ате л ь н о  м н о г о  
п л ати ть , и  п ри  э то м  и х  б у де т г о раз до  п ро щ е  
о б у ч и ть  то н к о с тя м  раб о ты . 

А  сей ч ас в ернемся  к Максиму  О в ч инников у . 
Наш герой  решил использ ов ать у слу ги 

кад ров ого агентств а. О н под писал с ним 
д огов ор, а з атем перед ал св ои треб ов ания  к 
канд ид атам. Максим э то сд елал, преж д е в сего, 
из  э кономии раб оч его в ремени. А гентств о 
само пред лож ит наиб олее под ход я щ ие 
в арианты. А  О в ч инников у  ну ж но б у д ет сд елать 
только оконч ательный  в ыб ор. 

В конц е нед ели Максиму  прислали 6  
рез юме наиб олее под ход я щ их д ля  него 
канд ид атов . 

 К ан ди дат 1К ан ди дат 1К ан ди дат 1К ан ди дат 1    К ан ди дат 2К ан ди дат 2К ан ди дат 2К ан ди дат 2    К ан ди дат 3К ан ди дат 3К ан ди дат 3К ан ди дат 3    К ан ди дат 4К ан ди дат 4К ан ди дат 4К ан ди дат 4    К ан ди дат 5К ан ди дат 5К ан ди дат 5К ан ди дат 5    К ан ди дат 6К ан ди дат 6К ан ди дат 6К ан ди дат 6    
Дата ро ж де н и яДата ро ж де н и яДата ро ж де н и яДата ро ж де н и я     2 3 .12 .80 14 .11.7 0 07 .01.86  2 9 .10.82  3 0.12 .85 05.11.7 7  

Де тиДе тиДе тиДе ти     Нет Д оч ь 19  лет Д оч ь 5 лет Нет С ын 6  лет Д оч ь 12  лет С ын 5 лет 

Де н е ж н ы е  Де н е ж н ы е  Де н е ж н ы е  Де н е ж н ы е  
о ж и дан и яо ж и дан и яо ж и дан и яо ж и дан и я     

15 000 ру б . 15 000 ру б . О т 15 000 ру б . 
О т10 000 ру б . 
д о 15 000 ру б . 

О т10 000 ру б . 
д о 15 000 ру б . 

15 000 ру б . 

М е д. М е д. М е д. М е д. 
п ро ти в о п о к аз ан и яп ро ти в о п о к аз ан и яп ро ти в о п о к аз ан и яп ро ти в о п о к аз ан и я     

Нет Нет Нет Нет Нет Нет 

В н ас то я щ е е  В н ас то я щ е е  В н ас то я щ е е  В н ас то я щ е е  
в ре м яв ре м яв ре м яв ре м я     

Не раб отает Не раб отает Не раб отает Не раб отает Не раб отает Не раб отает 

Об раз о в ан и еОб раз о в ан и еОб раз о в ан и еОб раз о в ан и е     
Нез аконч енное 

в ысшее 
(Б у х.у ч ет) 

С ред нее 
С ред не-

спец иальное 
(тов аров ед ) 

Высшее 
(э кономист) 

Высшее 
(э кономист-
б у хгалтер) 

Высшее (у ч итель 
математики) 

П ри м е ч ан и яП ри м е ч ан и яП ри м е ч ан и яП ри м е ч ан и я     
Знание 

программ 1С , 
M S  O ffic e  

- 

Знание 
программ 1С , 
э лектронная  

поч та M S  O ffic e  

Знание 
программ 1С , 
э лектронная  

поч та M S  
O ffic e  

Знание программ 
1С , э лектронная  
поч та M S  O ffic e , 
П рав а (кат. В,С ) 

Знание программ 1С  
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7777 Ч АС Т ЬЧ АС Т ЬЧ АС Т ЬЧ АС Т Ь     1.1.1.1.    П ОДБОРП ОДБОРП ОДБОРП ОДБОР     
П Е Р С ОНАЛ АП Е Р С ОНАЛ АП Е Р С ОНАЛ АП Е Р С ОНАЛ А    

И так , н аи б о л е е  п о дх о дя щ и е  к ан ди даты  
н айде н ы , те п е рь  с л е ду е т в ы б рать  и з  н и х  
до с то йн е йш е г о , л и б о  ж е  п ро до л ж и ть  п о и с к . 

Гл ав а 4Гл ав а 4Гл ав а 4Гл ав а 4. К ак  п ро и з в о ди ть  о тб о р?. К ак  п ро и з в о ди ть  о тб о р?. К ак  п ро и з в о ди ть  о тб о р?. К ак  п ро и з в о ди ть  о тб о р?     
Во т м ы  и  п о до ш л и  к  с ам о м у  в аж н о м у  э тап у  

п о дб о ра п е рс о н ал а. У н ас  у ж е  о то б ран ы  
к ан ди даты , и  дал ь ш е  н ам  н у ж н о  п ро в е с ти  с  
к аж ды м  и з  н и х  с о б е с е до в ан и е , ч то б ы  в ы б рать  
л у ч ш е г о . 

Э то  так ж е  м о ж н о  в о з л о ж и ть  н а п л е ч и  
с п е ц и ал и с то в  п о  п о дб о ру  п е рс о н ал а 
(п с и х о л о г о в  и  т.д.). Но  э то  м о ж е т до с тато ч н о  
до ро г о  с то и ть . П о э то м у  н ач и н аю щ е м у  
б и з н е с м е н у  л о г и ч н е е  б у де т п ро в е с ти  
с о б е с е до в ан и е  с ам о с то я те л ь н о . 

В з ав и с и м о с ти  о т до л ж н о с ти  к ри те ри и  
о ц е н к и  б у ду т м е н я ть с я , п о э то м у  у н и в е рс ал ь н ы х  
м е то ди к  н е  с у щ е с тв у е т. Вы  до л ж н ы  с ам и  
о п ре де л и ть , к ак и е  к ач е с тв а ч е л о в е к а б у ду т 
н е о б х о ди м ы  в  э то й п ро ф е с с и и . И , ч то б ы  у  Вас  
н е  в о з н и к л о  н и к ак и х  в о п ро с о в , я  рас с к аж у , 
к ак  п ро х о ди л  о тб о р у  н аш е г о  в л аде л ь ц а 
м агаз и н а м у ж с к о й о де ж ды . 

Максим наз нач ил в стреч и с каж д ым из  
канд ид атов . О снов ные критерии б ыли 
опред елены. П род ав ец  д олж ен б ыть 
поз итив ным, д ру ж елюб ным, э нергич ным, 
настой ч ив ым, прив лекательным и об лад ать 
ч у в ств ом у б еж д ения . 

Ниж е прив ед ены д иалоги с тремя  из  
канд ид атов  и д аны комментарии. 

(К 1) – канд ид ат № 1, (К 2 ) – канд ид ат № 2 , 
(К 3 ) – канд ид ат № 3 ,  (Р ) – раб отод атель 
Максим 

(Р ) – Зд рав ств у й те. Д ав ай те сраз у  к д елу . 
П ерв ый  в опрос. Р асскаж ите немного о себ е. 
(Вопрос пров еря ет у мение ч елов ека гов орить. 
К раткость, точ ность и я сность из лож ения .) 

(К 1) – Меня  з ов у т Л ариса, мне 2 9  лет. 
О б раз ов ание у  меня  нез аконч енное в ысшее 
из -з а того, ч то пришлось переехать в  д ру гой  
город  по семей ным об стоя тельств ам и искать 
раб оту  там. Д етей  у  меня  нет, но оч ень б ы 
хотелось. Д а, д ети э то самое глав ное в  ж из ни. 
Б ез  них в ря д  ли ч то-то имело б ы смысл. Мой  
му ж  гов орит то ж е самое. Но мы никак не 
мож ем справ иться . Врод е б ы и к в рач у  ход или 
– в се в  поря д ке. Но з аб еременеть никак не 
могу . (Ж енщ ина д остаточ но хорошо в лад еет 

реч ью, но мысли спу таны. Е е просили 
рассказ ать о себ е, а не о проб лемах.) 

(К 2 ) –Меня  з ов у т Л юб а. Мне 3 9 . Ну  ч то 
ещ е. В/О  я  не полу ч ала. (пау з а). Д ети. У  меня  
д оч ь есть. Вз рослая  у ж е…  (У ж асная  реч ь. С  ней  
в ря д  ли ч то-то полу ч ится .) 

(К 3 ) – Меня  з ов у т Ю ля . Л ет мне 2 3 . И  я  в  
полном расц в ете сил. П о об раз ов анию я  
тов аров ед . Всю ж из нь хотела раб отать 
прод ав ц ом. Э то так з д оров о – об щ аться  с 
люд ьми. Ч то ещ е…  Ш колу  я  з аконч ила с 5 
ч етв ерками. У  меня  з амеч ательный  му ж . А  ещ е 
прекрасная  д оч ка. Е й  5. Вот и в се. (прид раться  
не к ч ему , з а исключ ением того, ч то 
д остаточ но ред ко ч елов ек меч тает б ыть 
прод ав ц ом. Воз мож но, она люб ит прив рать.) 

(Р ) – П оч ему  Вы сч итаете себ я  д остой ным 
з аня ть э ту  д олж ность?  В ч ем Ваше 
преиму щ еств о над  остальными?  (Вопрос 
пров еря ет характер ч елов ека, а такж е у мение 
у б еж д ать.) 

(К 1) – Я  оч ень старательная . Е сли мне ч то-то 
пору ч ают, то я  э то об я з ательно в ыполню. Вот 
мое самое глав ное д остоинств о.(Д ля  прод ав ц а 
э то не оч ень в аж ное кач еств о) 

(К 2 ) – Ну , я  не з наю. Нав ерное, потому  ч то 
я  Вам б ольше в сех понрав люсь. (Зв у ч ит 
неу б ед ительно. Вря д  ли она смож ет прод ав ать. 
С  таким настроем у б ед ить поку пателя  сд елать 
поку пку  нев оз мож но.) 

(К 3 ) – А  если не я , то кто?  (Д ерз ко, но в  
э том ч то-то есть… ) 

(Р ) – К аков ы Ваши сильные стороны?  
(П ров еря ется  у мение расхв алив ать тов ар.) 

(К 1) – Я  старательная , отв етств енная . Я  не 
б оюсь слож ностей  и в ся ких проб лем. 

(К 2 ) – Я  оч ень старательная . Вы з наете, мне 

гов оря т, ч то меня  оч ень в се люб я т. П оэ тому  у  

меня  полу ч ится  хорошо прод ав ать (б ез  

комментариев ). 

(К 3 ) – Я  в еселая  и ж из нерад остная . И  э то 

оч ень ч асто з араз ительно д ля  окру ж ающ их. 

(Р ) – К аков ы Ваши слаб ые стороны?  

(П ров еря ется  способ ность наход ить в ыход  их 

слож ной  ситу ац ии.) 

(К 1) – П орой  я  б ыв аю д ов ерч ив а.  

(К 2 ) – У  меня  нет нед остатков . 

(К 3 ) – Мой  самый  глав ный  нед остаток – э то 

то, ч то я  плохо готов лю. 
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(Р ) – П оч ему  Вы у шли с пред ыд у щ ей  

раб оты?  (П ров ерка конф ликтности.) 

(К 1) – С о мной  раб отали оч ень плохие 

люд и. Я  не могла най ти с ними об щ ий  я з ык. 

(К анд ид атка я в но конф ликтна. Д ля  прод ав ц а 

э то плохо: ну ж но у меть наход ить об щ ий  я з ык с 

каж д ым.) 

(К 2 ) – Мне там над оело. (Нет гарантии, ч то 

ей  не над оест раб отать з д есь) 

(К 3 ) – Мне мало платили.(Высокие з апросы 

- э то не оч ень хорошо. Но э то з нач ит, ч то ее 

сильно мотив иру ют д еньги. Е сли в в ести 

сд ельну ю систему  оплаты тру д а, то она в сег д а 

б у д ет стремиться  много прод ав ать.) 

(Р ) – Р асскаж ите о в ашем отношении к 

ж из ни. К акие в ид ите в  ней  слож ности и как с 

ними справ ля етесь?  (О ц енка поз итив ности.) 

(К 1) – Д ля  меня  самое глав ное - э то д ети. А  

самая  б ольшая  слож ность – э то прав ильно их 

в оспитать. 

(К 2 ) – Ж из нь – э то ч еред а ч ерного и б елого. 

Я  д у маю, ч то если слу ч ается  неприя тность, то 

лу ч ше ее переж д ать. 

(К 3 ) – В ж из ни я  не в иж у  никаких 

слож ностей . Все слож ности – э то з ад ач и. А  

люб у ю з ад ач у  мож но решить. (О ч ень хорошо. 

Но, в оз мож но, отв еты не сов сем искренние.) 

(Р ) – К ак Вы опред елите, у спешно ли 

прошла прод аж а?  (П ров ерка з нания  основ  

торгов ли) 

(К 1) – Я  не з наю. 
(К 2 ) – Мне каж ется , ч то если он ку пил, то, 

з нач ит, в се хорошо. 
(К 3 ) – Е сли клиент у шел из  магаз ина с 

у лыб кой  на лиц е, то прод аж у  мож но сч итать 
у спешной .  

(Р ) – О пишите Ваш лу ч ший  коллектив , Ваше 
место в  коллектив е. (О ц енка характера и 
д ру ж елюб ности.) 

(К 1) – Мой  лу ч ший  коллектив  б ыл в  

у нив ерситете. Мы тог д а оч ень д ру ж ными б ыли. 

Ж аль, ч то пришлось от них у ехать. 

(К 2 ) – Я  з атру д ня юсь отв етить. 

(К 3 ) – С лож но сказ ать. Я  никогд а в  

коллектив е себ я  плохо не ч у в ств ов ала. 

Нав ерное, поэ тому  мне слож но в ыд елить 

лу ч ший . 

(Р ) – К акой  клиент д ля  Вас оптимален?  

(О ц енка характера и тру д олюб ия .) 

(К 1) – Мне нрав ится  раб отать с люд ьми, 

которые з нают, ч его хотя т. 

(К 2 ) –С амое глав ное, ч тоб ы ч елов ек б ыл не 

хам и не ид иот. 

(К 3 ) – Д ля  меня  люб ой  клиент оптимален. 

Не имеет з нач ение, с кем раб отать.  

К роме э тих трех канд ид аток б ыло ещ е три. 

Но они сов ершенно не б ыли д остой ны. И  ч тоб ы 

не тратить Ваше в ремя , я  не б у д у  прив од ить их 

д иалоги. 

Максим в ыб рал 2 3  летнюю Ю лю. П о его 

мнению, она б ольше в сех под ход ила под  его 

критерии. 

И так , н а п ри м е ре  м ы  раз о б рал и  п ро ц е с с  
о тб о ра раб о тн и к о в . Но  н а э то м  е щ е  н е  в с е . 
С л е ду ю щ и м  ш аг о м  б у де т о б у ч е н и е  н ан я то г о  
с о тру дн и к а. Об  э то м  п о дро б н о  н ап и с ан о  в  
тре ть е й ч ас ти  раз де л а. К с тати , п о  ре з у л ь татам  
о б у ч е н и я  м о г у т в ы я с н и ть с я  н е и з в е с тн ы е  
п о дро б н о с ти . Нап ри м е р, раб о тн и к  н е  б у де т 
ж е л ать  раб о тать  в  к о м ан де  и л и  о н  п ро с то  
б у де т н е о б у ч ае м ы й. И , в о з м о ж н о , е г о  
п ри де тс я  и с к л ю ч и ть  и з  ч и с л а с о тру дн и к о в . 

Гл ав а 5Гл ав а 5Гл ав а 5Гл ав а 5. П о л е з н ы е  с о в е ты  п о  о тб о ру  . П о л е з н ы е  с о в е ты  п о  о тб о ру  . П о л е з н ы е  с о в е ты  п о  о тб о ру  . П о л е з н ы е  с о в е ты  п о  о тб о ру  
п е рс о н ал ап е рс о н ал ап е рс о н ал ап е рс о н ал а    

П ре з и де н т ам е ри к ан с к о й к о м п ан и и  
L e a d e rs h ip  D e v e lo p m e n t Дэ н  Бо б и н с к и  дал  
н е с к о л ь к о  с о в е то в  в л аде л ь ц ам  и  
ру к о в о ди те л я м  о рган и з ац и й, к ак и х  о с н о в н ы х  
о ш и б о к  с л е ду е т и з б е гать  п ри  п ри е м е  н а 
раб о ту  н о в о г о  с о тру дн и к а. В ч ас тн о с ти , 
н е л и ш н и м  б у де т з ап о м н и ть  3 п рав и л а, к о г о  н а 
раб о ту  б рать  НЕ  с л е ду е т.  

П рав ило 1. Не нанимай те род ств енников  

В з ап адн о м  ф о л ь к л о ре  е с ть  п о г о в о рк а: 
“ Р о дс тв е н н и к  в  г о с тя х , к ак  с в е ж ая  ры б а” . 
Ч е ре з  н е с к о л ь к о  дн е й е г о  п ри с у тс тв и е  у ж е  
н е в ы н о с и м о . Т о ч н о  так  ж е  раб о таю щ и й в  
в аш е й о рган и з ац и и  ро дс тв е н н и к  м о ж е т 
п о с то я н н о  н ап о м и н ать  с в о и м  п ри с у тс тв и е м  о  
дав н о  з аб ы ты х  н е п ри я тн о с тя х . П ри н и м ая  н а 
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раб о ту  о дн о г о  и з  с в о и х  ро дн ы х , в ы  
ав то м ати ч е с к и  б е ре те  н а с е б я  до п о л н и те л ь н ы е  
о б я з ате л ь с тв а п е ре д в с е й с е м ь е й. Ч то  е с л и  
в аш  дв о ю ро дн ы й б рат, раб о таю щ и й в  о дн о м  
и з  п о драз де л е н и й к о м п ан и и , н е  с п рав и тс я  с о  
с в о и м и  п ро ф е с с и о н ал ь н ы м и  о б я з ан н о с тя м и ?  
Ув о л и в  е г о , в ы  о б ре к ае те  с е б я  н а н е л о в к и е  
м о м е н ты  в о  в ре м я  в с тре ч  с  ро дн ы м и . Зак ры в ая  
ж е  г л аз а н а е г о  п ро ф е с с и о н ал ь н у ю  
н е п ри г о дн о с ть , в ы  ри с к у е те  п о те ря ть  де н ь г и  и  
п о дать  п л о х о й п ри м е р о с тал ь н ы м  с о тру дн и к ам . 

П рав ило 2 . Не нанимай те никого в  порыв е 

ч у в ств  

П о дб о р п е рс о н ал а в с е гда тре б у е т я с н о г о  и  
рац и о н ал ь н о г о  рас ч е та. Не о б х о ди м о  о ц е н и ть  
с и л ь н ы е  и  с л аб ы е  с то ро н ы  к ан ди дата с  у ч е то м  
е г о  п ре дп о л агае м ы х  до л ж н о с тн ы х  
о б я з ан н о с те й. Дл я  э то г о  тре б у е тс я  в ре м я . Е с л и  

ж е  в ы  п ре н е б ре гае те  э ти м  э тап о м  и  б е ре те  
ч е л о в е к а “ с  н ас к о к а” , то  н е  у ди в л я йте с ь , ч то  
о ч е н ь  с к о ро  в ам  п ри де тс я  п о  то й и л и  и н о й 
п ри ч и н е  с  н и м  рас с тать с я .  

П рав ило 3 . Не нанимай те никого из  ж алости 

П у с ть  э то  п ро з в у ч и т б е з ду ш н о , н о  в ы  н е  

о б я з ан ы  б рать  н а раб о ту  л ю де й, к о то ры м  н е  

в е з е т в  ж и з н и . Ч ас то  л ю ди  с ам и  в и н о в аты  в  

с в о и х  н е у дач ах . В то  ж е  в ре м я  э то  н и  в  к о е м  

с л у ч ае  н е  к ас ае тс я  те х  л ю де й, к о то ры е  н у ж н ы  

в ам  к ак  к в ал и ф и ц и ро в ан н ы е  п ро ф е с с и о н ал ы . 

Но  н е  с тарайте с ь  в ы дав ать  ж е л ае м о е  з а 

де йс тв и те л ь н о е  то л ь к о  п о то м у , ч то  в ы  х о те л и  

б ы  с к рас и ть  п е ри о д н е у дач  в аш е г о  к ан ди дата. 

Вам  н у ж н ы  л ю ди , к о то ры е  п о м о г у т к о м п ан и и  

раз в и в ать с я , а н е  те , к о то ры х  к о м п ан и я  б у де т 

н е с ти  н а с е б е . 

Ч АС Т Ь  Ч АС Т Ь  Ч АС Т Ь  Ч АС Т Ь  2222. ОБУЧ Е НИ Е  П Е Р С ОНАЛ А. ОБУЧ Е НИ Е  П Е Р С ОНАЛ А. ОБУЧ Е НИ Е  П Е Р С ОНАЛ А. ОБУЧ Е НИ Е  П Е Р С ОНАЛ А    

Гл ав а Гл ав а Гл ав а Гл ав а 6666. Нач ал о  о б у ч е н и я. Нач ал о  о б у ч е н и я. Нач ал о  о б у ч е н и я. Нач ал о  о б у ч е н и я     
П о с л е  то г о  к ак  м ы  о то б рал и  л ю де й н а 

тре б у е м у ю  до л ж н о с ть , и х  н у ж н о  о б у ч и ть . И  

п е рв ы м  ш аг о м  б у де т о п ре де л е н и е  то г о , к ак о е  

о б у ч е н и е  н у ж н о  и  тре б у е тс я  л и  о н о  в о о б щ е . 

К аж ду ю  о б я з ан н о с ть  с о тру дн и к а н у ж н о  

раз б и ть  н а б о л е е  м е л к и е  о б я з ан н о с ти . 

Например, об я з анность «Р ез ка б у маги». О на 

б у д ет в ключ ать в  себ я  след у ющ ие д ей ств ия : 

1. Включ ить монитор. 

2 . У станов ить расстоя ние отрез а. 

3 . П олож ить б у магу  на рез альный  стол. 

4 . П од од в ину ть б у магу  к рез ч ику . 

5. Запу стить рез ку . 

И  п о с л е  раз б и е н и я  в с е х  о б я з ан н о с те й н а 

п о дз адач и  с л е ду е т о п ре де л и ть  п о тре б н о с ть  в  

о б у ч е н и и . Вы  э то  с м о ж е те  с де л ать , 

п ро ан ал и з и ро в ав  з адач и  и  и х  и с п о л н е н и е . Т о  

е с ть  е с л и  с о тру дн и к  о тл и ч н о  с п рав л я е тс я  с  

к аж до й и з  п о с тав л е н н ы х  з адач , то  е г о  н е  

тре б у е тс я  о б у ч ать . Е с л и  ж е  н е т, то  е г о  с л е ду е т 

о б у ч и ть  те м  з адач ам , с  к о то ры м и  о н  н е  

с п рав и л с я . 

Гл ав а Гл ав а Гл ав а Гл ав а 7777. М е то ди к и  о б у ч е н и я. М е то ди к и  о б у ч е н и я. М е то ди к и  о б у ч е н и я. М е то ди к и  о б у ч е н и я     
М е то ди к и  о б у ч е н и я  б ы в аю т с л е ду ю щ и е : 

1.1.1.1.    Об у ч е н и е  н а раб о ч е м  м е с теОб у ч е н и е  н а раб о ч е м  м е с теОб у ч е н и е  н а раб о ч е м  м е с теОб у ч е н и е  н а раб о ч е м  м е с те     
На м о й в з г л я д, э то  с ам ы й э ф ф е к ти в н ы й 

м е то д о б у ч е н и я , п о то м у  ч то  о н  н ап ря м у ю  
с в я з ан  п рак ти к о й. П ри  в с е м  э то м , о б у ч е н и е  н а 
раб о ч е м  м е с те  е щ е  и  н аи м е н е е  з атратн ы й 
м е то д. 

Об ы ч н о  о н о  в к л ю ч ае т п ри к ре п л е н и е  н о в ы х  
с о тру дн и к о в  к  о п ы тн ы м  раб о тн и к ам  и л и  
б ри гади рам , к о то ры е  и  п ро в о дя т о б у ч е н и е . 
С у щ е с тв у е т ал г о ри тм , к о то ро г о  с л е ду е т 
п ри де рж и в ать с я  п ри  о б у ч е н и и  н а раб о ч е м  
м е с те . С е йч ас  м ы  е г о  рас с м о три м  н а п ри м е ре  
о б у ч е н и я  н о в о г о  с о тру дн и к а раб о те  в  
те к с то в о м  ре дак то ре  M ic ro s o ft W o rd .  

Ш аг  1. П од готов ка у ч еника: 
1. Об е с п е ч ь те  у ч е н и к у  к о м ф о ртн ы е  

у с л о в и я  (дайте  с о тру дн и к у  у до б н ы й с ту л  и  
о тде л ь н ы й к о м п ь ю те р). 

2. Об ъ я с н и те  е м у  ц е л ь  о б у ч е н и я  (п о с л е  
о б у ч е н и я  Вы  с м о ж е те  с ам и  п е ч атать  те к с ты  в  
э л е к тро н н о м  ф о рм ате ). 

3. П ро б у ди те  и н те ре с . Вы я с н и те , ч то  о н  
у ж е  з н ае т о б  э то й де я те л ь н о с ти  (а Вы  к о гда-
н и б у дь  п ро б о в ал и  раб о тать  в  W o rd ?  и  т.д.). 
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4. Об ъ я с н и те  раб о ту  в  ц е л о м  и  с о о тн е с и те  
е е  с  у ж е  з н ак о м о й раб о тн и к у  де я те л ь н о с ть ю  
(з н ач и т так , м ы  с е йч ас  б у де м  н аб и рать  те к с ты  
в  п ро грам м е . Э то  ч е м -то  п о х о ж е  н а н аб о р 
те к с та н а п е ч атн о й м аш и н к е , то л ь к о  н а 
п е ч атн о й м аш и н к е  н е л ь з я  и с п рав и ть  о п е ч атк у ). 

5. Оз н ак о м ь те  раб о тн и к а с  
о б о ру до в ан и е м , м ате ри ал ам и , и н с тру м е н там и  
и  п ро ф е с с и о н ал ь н ы м и  п о н я ти я м и  (э то  
к л ав и ату ра, н а н е й н аб и раю т те к с т и  т.д.). 

Ш аг  2 . О писание операц ий : 
1. Об ъ я с н и те  к о л и ч е с тв е н н ы е  и  

к ач е с тв е н н ы е  тре б о в ан и я  (и так , н аш а з адач а 
н аб рать  4 п ре дл о ж е н и я  те к с та и  рас п е ч атать  
е г о  н а п ри н те ре  н е  б о л е е  ч е м  з а 10 м и н у т). 

2. Вы п о л н и те  раб о ту  в  н о рм ал ь н о м  
ре ж и м е  (п о к аз ы в ае те  раб о тн и к у  в е с ь  п ро ц е с с  
о т н ач ал а до  к о н ц а). 

3. Вы п о л н и те  раб о ту  е щ е  раз  в  
з ам е дл е н н о м  ре ж и м е , о б ъ я с н я я  к л ю ч е в ы е  
м о м е н ты  (м ы  о тк ры в ае м  н о в ы й до к у м е н т, 
с о х ран я е м  е г о , в в о ди м  те к с т и  к н о п к о й 
«п е ч ать » о тп рав л я е м  до к у м е н т н а п ри н те р). 

4. П о п ро с и те  у ч е н и к а п ро г о в о ри ть  
к л ю ч е в ы е  м о м е н ты . 

Ш аг  3 . Д ей ств ие: 
1. П о п ро с и те  у ч е н и к а с ам о с то я те л ь н о  

в ы п о л н и ть  раб о ту . Е с л и  н е о б х о ди м о , 
и с п рав ь те  о ш и б к и . 

2. П о п ро с и те  у ч е н и к а с де л ать  раб о ту  
н е с к о л ь к о  раз , п о с то я н н о  у в е л и ч и в ая  с к о ро с ть . 

3. К ак  то л ь к о  у ч е н и к  б у де т г о то в , 
в к л ю ч и те  е г о  в  раб о ч и й п ро ц е с с . 

Ш аг  4 . О конч ание: 
1. Оп ре де л и те , к  к о м у  у ч е н и к  до л ж е н  

о б ращ ать с я  в  с л у ч ае  з атру дн е н и й (е с л и  у  те б я  
в о з н и к н у т тру дн о с ти , о б ращ айс я  к о  м н е ). 

2. П о с те п е н н о  у м е н ь ш айте  н адз о р, л и ш ь  
в ре м я  о т в ре м е н и  п ро в е ря я  раб о ту . 

3. И с п рав л я йте  н е то ч н о с ти  в  раб о те , 
п ре ж де  ч е м  о н и  в о йду т в  п ри в ы ч к у . 

4. Х в ал и те  у ч е н и к а з а у с п е ш н у ю  раб о ту . 
2.2.2.2.    Об у ч е н и е  с  п о м о щ ь ю  л е к ц и йОб у ч е н и е  с  п о м о щ ь ю  л е к ц и йОб у ч е н и е  с  п о м о щ ь ю  л е к ц и йОб у ч е н и е  с  п о м о щ ь ю  л е к ц и й    

Ч те н и е  л е к ц и й х о ро ш о  дл я  б ы с тро г о  
о б у ч е н и я  б о л ь ш о г о  к о л и ч е с тв а п е рс о н ал а. К  
то м у  ж е  н а л е к ц и и  у  раб о тн и к о в  в с е гда е с ть  
в о з м о ж н о с ть  з адать  и н те ре с у ю щ и е  в о п ро с ы . 
Одн ак о  л е к ц и и  с л е ду е т и с п о л ь з о в ать  то л ь к о  в  
к ач е с тв е  до п о л н е н и я  к  п рак ти к е . 

С  то ч к и  з ре н и я  м ал о г о  б и з н е с а 
те о ре ти ч е с к и е  л е к ц и и  м ал о э ф ф е к ти в н ы , 
п о э то м у  п о дро б н о  м ы  и х  рас с м атри в ать  н е  
б у де м . 
3.3.3.3.    ОбОбОбОб у ч е н и е  с  п о м о щ ь ю  в и де оу ч е н и е  с  п о м о щ ь ю  в и де оу ч е н и е  с  п о м о щ ь ю  в и де оу ч е н и е  с  п о м о щ ь ю  в и де о     м ате ри ал о вм ате ри ал о вм ате ри ал о вм ате ри ал о в     

Э то т с п о с о б  о б у ч е н и я  п е рс о н ал а п о л у ч и л  
ш и ро к о е  рас п ро с тран е н и е  в  п о с л е дн и е  в ре м я . 
Он  де ш е в л е  л е к ц и й, н о  и м е е т п ре и м у щ е с тв а и  
н е до с татк и . С ам ы й г л ав н ы й н е до с тато к  - э то  
то , ч то  п ри  н е о б х о ди м о с ти  раз ъ я с н е н и й у  
у ч е н и к а н е т в о з м о ж н о с ти  и х  п о л у ч и ть . А 
п ре и м у щ е с тв о  з ак л ю ч ае тс я  в  в о з м о ж н о с ти  
о с тан о в и ть  з ап и с ь  и л и  п ро с м о тре ть  о тде л ь н ы е  
м о м е н ты  е щ е  раз . П о э то м у  э то т м е то д п о л у ч и л  
ш и ро к о е  рас п ро с тран е н и е  п ри  о б у ч е н и и  
п айк и  п ро в о до в , э л е к тро н и к и  и  дру г и х  то ч н ы х  
и  к ро п о тл и в ы х  раб о т. 
4.4.4.4.    Т ре н аж е ры  и л и  м о де л и ру е м о е  о б у ч е н и еТ ре н аж е ры  и л и  м о де л и ру е м о е  о б у ч е н и еТ ре н аж е ры  и л и  м о де л и ру е м о е  о б у ч е н и еТ ре н аж е ры  и л и  м о де л и ру е м о е  о б у ч е н и е     

Е с л и  ц е н а о ш и б к и  у ч е н и к а с л и ш к о м  в е л и к а, 
то  дл я  о б у ч е н и я  и с п о л ь з у ю тс я  с п е ц и ал ь н ы е  
тре н аж е ры . Он и  п о з в о л я ю т с  м и н и м ал ь н ы м  
ри с к о м  и  з атратам и  п ро в е с ти  о б у ч е н и е . Я рк и м  
п ри м е ро м  п ри м е н е н и я  э то й м е то ди к и  я в л я е тс я  
о б у ч е н и е  п и л о то в . 

Ч то  ж е  к ас ае тс я  м ал о г о  б и з н е с а, то  
п ри м е н е н и е  м о де л и ру ю щ и х  тре н аж е ро в  
в о з м о ж н о  л и ш ь  п ри  о б у ч е н и и  н а с то ро н е  и з -з а 
то г о , ч то  с ам и  тре н аж е ры  с то я т до с тато ч н о  
до ро г о . 

Гл ав а Гл ав а Гл ав а Гл ав а 8888. К о м ан до о б раз о в ан и е. К о м ан до о б раз о в ан и е. К о м ан до о б раз о в ан и е. К о м ан до о б раз о в ан и е     
Е с л и  у  Вас  раб о тае т б о л ь ш е  о дн о г о  

ч е л о в е к а и  о н и  п е ри о ди ч е с к и  раб о таю т 
с о о б щ а, то  с л е ду ю щ и м  ш аг о м  в  о б у ч е н и е  
н о в о г о  с о тру дн и к а б у де т к о м ан до о б раз о в ан и е  
(te a m  - b u ild in g ). 

К о м ан до о б раз о в ан и е  н у ж н о  дл я  то г о , ч то б ы  
с о тру дн и к и  раб о тал и  м ак с и м ал ь н о  с п л о ч е н н о , 
а н е  о тде л ь н о  дру г  о т дру га. Э то  н ап о м и н ае т 
п о г о в о рк у : «Одн а г о л о в а – х о ро ш о , а дв е  – 
л у ч ш е ». 

На с ам о м  де л е , с е г о дн я  н а п ре дп ри я ти я х  
о ч е н ь  ч ас то  б ы в ае т, ч то  о ди н  раб о тн и к  
с о в е рш е н н о  н и ч е г о  н е  з н ае т о  раб о те  с в о е г о  
к о м п ан ь о н а. И  и з -з а э то г о  раб о то с п о с о б н о с ть  
з н ач и те л ь н о  у м е н ь ш ае тс я . В п ри н ц и п е , ран о  
и л и  п о з дн о  э то  п ри де т. Но  п ри  с е г о дн я ш н е й 
к о н к у ре н ц и и  м ы  н е  м о ж е м  п о ж е ртв о в ать  даж е  
м и н у то й. 



УП Р АВЛ Е НИ Е  П Е Р С ОНАЛ ОМУП Р АВЛ Е НИ Е  П Е Р С ОНАЛ ОМУП Р АВЛ Е НИ Е  П Е Р С ОНАЛ ОМУП Р АВЛ Е НИ Е  П Е Р С ОНАЛ ОМ     
 

 

11111111 Ч АС Т ЬЧ АС Т ЬЧ АС Т ЬЧ АС Т Ь     3.3.3.3.    ОЦ Е НК АОЦ Е НК АОЦ Е НК АОЦ Е НК А    Р АБОТ ЫР АБОТ ЫР АБОТ ЫР АБОТ Ы     

Т ре н и н г и  п о  к о м ан до о б раз о в ан и ю  м о г у т 
н о с и ть  до с тато ч н о  ради к ал ь н ы й х арак те р. 
Р ас с к аз ы в ае т  Р о м ан  П е тре н к о , г е н е рал ь н ы й 
ди ре к то р те л е к ан ал а Т НТ : 

«Мы решили поу ч аств ов ать в  тим-б илд инге, 
ч тоб ы под ня ть планку  нашей  команд ы на нов ый  
у ров ень. 4  год а наз ад  нам тя ж ело д ав ались 
проекты, так как не б ыло команд ного д у ха. А  
д ля  соз д ания  команд ы в аж ен не столько 
проф ессионализ м каж д ого в  отд ельности, 
сколько в з аимное у в аж ение и под д ерж ка д ру г  
д ру га. Л юд я м в ед ь нельз я  просто приказ ать 
раб отать в месте. 

Мы в ыб рали «Верев оч ный  ку рс». К онеч но, я  
пред полагал, ч то тренинг б у д ет с б ольшой  
нагру з кой , но не ож ид ал, ч то он окаж ется  
таким э кстремальным. Нам пред лагали 
у праж нения , которые в ооб щ е каз ались 
нев ыполнимыми. Например, перелез ть ч ерез  
5-метров у ю отв есну ю стену  б ез  в ся ких 
под ру ч ных сред ств . П ри э том нельз я  
произ носить ни слов а, д огов арив аться  об о 
в сем ну ж но с помощ ью мимики и ж естов . Но в  
конц е конц ов  сов местными у силия ми мы в сех 
перетащ или ч ерез  э ту  стену , хотя  сред и нас 
б ыли му ж ч ины в есом под  13 0 кг . Е щ е од но 
интересное з ад ание, которое в ыполня ется  со 
страхов кой , — з аб раться  на в ысоку ю сосну , 
в стать на край  площ ад ки и прыгну ть на 
трапец ию, которая  в исит метрах в  д в у х от 
д ерев а. В принц ипе, нас никто не з астав ля л, и 
от люб ого у праж нения  мож но б ыло отказ аться . 
Но в се в ыд ерж али испытание. К аж д ый  
ч у в ств ов ал отв етств енность з а команд у , и, 
ког д а сниз у  смотря т коллеги, под в ести их 
нев оз мож но. 

За в ремя  тренинга люд и у з нали д ру г  д ру га с 
нов ой  стороны. О ни преод олели не только 
препя тств ия , но и ч то-то в  себ е самих. П осле 
тренинга мы поня ли, ч то мож ем став ить св ою 

лич ну ю планку  гораз д о в ыше. Т ак, у  нас в  
команд е б ыл од ин менед ж ер, который  не 
ч у в ств ов ал себ я  хоз я ином полож ения  и в сег д а 
ж д ал у каз аний  св ерху . Я  пытался  ему  
об ъ я снить, ч то он в се мож ет сам. Но только 
после тренинга он пов ерил в  себ я  и стал 
решительнее. 

И з  в сех тренингов ых ку рсов  тим-б илд инг  
б ыл д ля  нас наиб олее полез ным и 
э ф ф ектив ным. Д ля  остальных сотру д ников  мы 
потом тож е организ ов али под об ное 
мероприя тие, но в  б олее простой  ф орме». 

На дан н ы й м о м е н т о ч е н ь  м н о г о  о б у ч аю щ и х  
к о м п ан и й п ре дл агаю т тре н и н г и  п о  
к о м ан до о б раз о в ан и ю , о дн ак о  я  ре к о м е н ду ю  
Вам  с ам о с то я те л ь н о  п ро в о ди ть  и х . Л у ч ш е  
в с е г о  дл я  э то г о  п о дх о дя т к о м ан дн ы е  и гры  
ф у тб о л , б ас к е тб о н н ы е  и  т.д. М о ж н о  п о йти  
дал ь ш е  и  п ро в е с ти  н е с к о л ь к о  дн е й в  л е с у  и л и  
с х о ди ть  в  п о х о д н а б айдарк ах . С ам о е  г л ав н о е , 
ч то б ы  в  и гре  б ы л  аз арт и  тре б о в ал и с ь  
с п л о ч е н н ы е  де йс тв и я . 

Гл ав а Гл ав а Гл ав а Гл ав а 9999. Оц е н к а о б у ч е н и я. Оц е н к а о б у ч е н и я. Оц е н к а о б у ч е н и я. Оц е н к а о б у ч е н и я     
И так , Вы  те п е рь  з н ае те , к ак  н у ж н о  о б у ч ать  

п е рс о н ал . Но , ч то б ы  з н ать , ч то  в с е  н аш и  
де йс тв и я  б ы л и  э ф ф е к ти в н ы м и , н е о б х о ди м о  
п ро в е с ти  о ц е н к у  о б у ч е н и я . 

Л у ч ш и м  м е то до м  п ро в е рк и  я в л я е тс я  
п ро в е де н и е  к о н тро л и ру е м о г о  э к с п е ри м е н та. 
Э то  з н ач и т, ч то  раб о тн и к  до л ж е н  в ы п о л н я ть  в с е  
с в о и  к аж до дн е в н ы е  о б я з ан н о с ти , а Вы  до л ж н ы  
з а н и м  н аб л ю дать , н ас к о л ь к о  п рав и л ь н о  о н  в с е  
в ы п о л н я е т. Одн ак о  в  э то м  м е то де  е с ть  
н е б о л ь ш о й м и н у с , к о то ры й н е о б х о ди м о  у ч е с ть . 
Е с л и  Вы  б у де те  о тк ры то  н аб л ю дать  з а н и м , то  
о н  б у де т в е с ти  с е б я  н е  с о в с е м  е с те с тв е н н о . 
П о э то м у  Ваш а з адач а с де л ать  п ро в е рк у  
м ак с и м ал ь н о  н е з ам е тн о й. 

Ч АС Т Ь  Ч АС Т Ь  Ч АС Т Ь  Ч АС Т Ь  3333. ОЦ Е НК А Р АБОТ Ы. ОЦ Е НК А Р АБОТ Ы. ОЦ Е НК А Р АБОТ Ы. ОЦ Е НК А Р АБОТ Ы     

Гл ав а 1Гл ав а 1Гл ав а 1Гл ав а 10000. М е то ди к и  о ц е н и в ан и я. М е то ди к и  о ц е н и в ан и я. М е то ди к и  о ц е н и в ан и я. М е то ди к и  о ц е н и в ан и я     
Л ю б о й ру к о в о ди те л ь  в  с в о е й раб о те  

п о с то я н н о  с тал к и в ае тс я  с  н е о б х о ди м о с ть ю  
о ц е н и в ать  п о дч и н е н н ы х  — дл я  п ри н я ти я  
ре ш е н и й о  п о о щ ре н и я х , п ро дв и ж е н и и , 
о б у ч е н и и , ре з у л ь татах  и с п ы тате л ь н о г о  с ро к а, 

и з м е н е н и и  з араб о тн о й п л аты  и л и  
п ре м и ро в ан и и . 

П о э то м у  Вам  к ак  ру к о в о ди те л ю  б и з н е с а 
п ро с то  н е о б х о ди м о  з н ать  о с н о в н ы е  м е то ди к и  
о ц е н и в ан и я  раб о тн и к о в . 



Р Е ГИ ОНАЛ Ь НЫ Й  Ф И НАНС ОВОР Е ГИ ОНАЛ Ь НЫ Й  Ф И НАНС ОВОР Е ГИ ОНАЛ Ь НЫ Й  Ф И НАНС ОВОР Е ГИ ОНАЛ Ь НЫ Й  Ф И НАНС ОВО----Э К ОНОМ И Ч Е С К И Й  И НС Т И Т УТЭ К ОНОМ И Ч Е С К И Й  И НС Т И Т УТЭ К ОНОМ И Ч Е С К И Й  И НС Т И Т УТЭ К ОНОМ И Ч Е С К И Й  И НС Т И Т УТ     
 

 

12121212 

Ос н о в н ы х  с п о с о б о в  три : н аб л ю де н и е , 
и з у ч е н и е  ре з у л ь тато в  раб о ты  и  о тз ы в ы  
к л и е н то в . 
С п о с о бС п о с о бС п о с о бС п о с о б  №1. Наб л ю де н и е №1. Наб л ю де н и е №1. Наб л ю де н и е №1. Наб л ю де н и е     

Э то т м е то д до с тато ч н о  п ро с т. Вы  
н аб л ю дае те  з а раб о то й и  де л ае те  дл я  с е б я  
с о о тв е тс тв у ю щ и е  в ы в о ды . К ри те ри е в  дл я  
о ц е н к и  о ч е н ь  м н о г о : 

• К ач е с тв о  в ы п о л н я е м о й раб о ты . 
• Ак к у ратн о с ть . 
• С тарате л ь н о с ть . 
• Ве ж л и в о с ть  и  т.д. 
Дл я  к аж до й п ро ф е с с и и  - раз н ы е  к ри те ри и . 

Вы  и х  до л ж н ы  о п ре де л и ть  с ам и . 
Гл ав н ы м  м и н у с о м , к ак  я  у ж е  г о в о ри л  ран е е , 

я в л я е тс я  то , ч то  раб о тн и к  з н ае т о  п ро в е рк е  и  
п о э то м у  в е де т с е б я  дал е к о  н е  е с те с тв е н н о . 
Одн ак о  е с ть  о ч е н ь  х и тры й с п о с о б  н аб л ю де н и я . 
Дл я  п ро в е рк и  те х  с л у ж ащ и х , к о то ры е  
н ап ря м у ю  раб о таю т с  к л и е н там и . Э то  с п о с о б  
так  н аз ы в ае м о г о  п о дс тав н о г о  к л и е н та. 

Например, если Вы пров еря ете прод ав ц а, 
то мож но использ ов ать контрольного 
поку пателя . П од об ные у слу ги пред лагают 
поч ти в се агентств а по под б ору  персонала. 
С у ть их з аключ ается  в  том, ч то в  магаз ин 
(оф ис) приход ит ч елов ек – проф ессиональный  
психолог – и просит нич его не 
под оз рев ающ его испыту емого рассказ ать о 
тов аре, пред лож ить ч то-ниб у д ь. Зад ает 
кав ерз ные в опросы, и в плоть д о того, ч то 
просит пров од ить его в  ту алет. И  в  итоге 
смотрит на реакц ию прод ав ц а, как он 
об слу ж ив ает и т.д . Затем под став ной  
поку патель пишет отч ет о прод ав ц е. Ч ащ е 
в сего прод ав ц ы пров алив аются  именно на э тих 
испытания х. 
С п о с о б  №2. И з у ч е н и е  ре з у л ь тато в  раб о тыС п о с о б  №2. И з у ч е н и е  ре з у л ь тато в  раб о тыС п о с о б  №2. И з у ч е н и е  ре з у л ь тато в  раб о тыС п о с о б  №2. И з у ч е н и е  ре з у л ь тато в  раб о ты     

С у ть  м е то да з ак л ю ч ае тс я  в  с рав н е н и и  
п о к аз ате л е й раб о ты  раб о тн и к а с  
у с тан о в л е н н ы м и  н о рм ам и  тру да. Э то  ч е м -то  
н ап о м и н ае т п л ан о в о е  п ро и з в о дс тв о . За 
п ри м е ро м  дал е к о  х о ди ть  н е  н у ж н о . 

Вя з альщ ик б анных в еников  по плану  д олж ен 
из готов ля ть 2 50 в еников  в  нед елю, од нако 
сд елано б ыло 3 4 0 шту к. Э то з нач ит, ч то план 
б ыл перев ыполнен поч ти на 3 0% . И  з нач ит, ч то 
раб отник справ ля ется  со св оей  з ад ач ей  б олее 
ч ем у спешно, з а ч то з аслу ж ив ает приб ав ки к 
з арплате. 

П ри  п ри м е н е н и и  э то г о  м е то да н е л ь з я  
з аб ы в ать  дру г у ю  в аж н у ю  де тал ь . Нас к о л ь к о  
к ач е с тв е н н о  в ы п о л н е н а раб о та?  Во з м о ж н о , 
н аш и  в е н и к и  с о в е рш е н н о  н е  п ри г о дн ы  дл я  
б ан и , п о то м у  ч то  п л о х о  с в я з ан ы  и л и  
п ро с у ш е н ы . Т ак  ч то  з а к ач е с тв о м  раб о ты  так ж е  
н у ж н о  с л е ди ть . 
С п о с о б  №3. И з у ч е н и е  о тз ы в о в  к л и е н то вС п о с о б  №3. И з у ч е н и е  о тз ы в о в  к л и е н то вС п о с о б  №3. И з у ч е н и е  о тз ы в о в  к л и е н то вС п о с о б  №3. И з у ч е н и е  о тз ы в о в  к л и е н то в     

К ак  м н е  н е дав н о  с к аз ал  ре к то р и  
о с н о в ате л ь  Р Ф Э И  С е рг е й Л е о н и до в и ч  
Ак с е н о в : «Р ы н о к  Вас  рас с у ди т». И , н а с ам о м  
де л е , о н  аб с о л ю тн о  п рав . Ч то  б ы  Вы  н и  де л ал и , 
к ак и е  б ы  с о в ре м е н н ы е  м е то ды  Вы  н и  
п ри м е н я л и , б е з  п ри б ы л и  и х  н е л ь з я  с ч и тать  
у с п е ш н ы м и . Л у ч ш и й к ри ти к  – э то  п о тре б и те л ь . 
И  Вы  до л ж н ы  в  то ч н о с ти  с л е до в ать  е г о  
п о ж е л ан и я м . 

П о э то м у  Вам  с л е ду е т п о с то я н н о  п ро в о ди ть  
о п ро с ы  Ваш и х  к л и е н то в  о  то м , ч то  и м  
н рав и тс я , ч то  б ы  о н и  х о те л и  и з м е н и ть  и  т.д. И  
с о г л ас н о  э ти м  о п ро с ам  п ри м е н я ть  м е ры  п о  
о тн о ш е н и ю  к  б и з н е с у  и  Ваш е м у  п е рс о н ал у . 

Гл ав а 1Гл ав а 1Гл ав а 1Гл ав а 11111. Р е ш е н и е  п ро б л е м. Р е ш е н и е  п ро б л е м. Р е ш е н и е  п ро б л е м. Р е ш е н и е  п ро б л е м     
И так , п е рс о н ал  о то б ран , о б у ч е н  и  о ц е н е н . 

Но  ч то  н ам  де л ать , е с л и  в  п ро ц е с с е  п ро в е рк и  
б ы л и  в ы я в л е н ы  с е рь е з н ы е  н е до ч е ты  в  раб о те ?  
Вари ан та дв а: п о дн я ть  ж е л ан и е  раб о тать  
Ваш и х  раб о ч и х  и л и  у в о л и ть  н е у г о дн о г о  
с о тру дн и к а. Ув о л и ть  Вы  в с е гда у с п е е те , так  ч то  
дав айте  о с тан о в и м с я  н а п е рв о м  в ари ан те . 

П о дн я ть  ж е л ан и е  раб о тать  п ри  п о м о щ и  
в с е в о з м о ж н ы х  де н е ж н ы х  п о о щ ре н и й и л и  
ш траф о в , а так ж е  п ри  п о м о щ и  
н е м ате ри ал ь н ы х  м е то до в  с ти м у л я ц и и  
раб о тн и к о в . 

Ч АС Т Ь  Ч АС Т Ь  Ч АС Т Ь  Ч АС Т Ь  4444. М ОТ И ВАЦ И Я  П Е Р С ОНАЛ А. М ОТ И ВАЦ И Я  П Е Р С ОНАЛ А. М ОТ И ВАЦ И Я  П Е Р С ОНАЛ А. М ОТ И ВАЦ И Я  П Е Р С ОНАЛ А    

Гл ав а Гл ав а Гл ав а Гл ав а 11112. С и с те м ы2. С и с те м ы2. С и с те м ы2. С и с те м ы  о п л аты  тру да о п л аты  тру да о п л аты  тру да о п л аты  тру да    
Ни  дл я  к о г о  н е  с е к ре т, ч то  м ы  раб о тае м , 

ч то б ы  п о л у ч ать  де н ь г и . П о э то м у  в о п ро с  
з араб о тн о й п л аты  в с е гда о ч е н ь  щ е к о тл и в ы й. 

О то м , к ак у ю  з арп л ату  п л ати ть  
с о тру дн и к ам : ч е рн у ю  (в  к о н в е рте ), б е л у ю  
(до к у м е н тал ь н о  о ф о рм л я я  и   п л атя  н ал о г и ) – 
ре ш ать  то л ь к о  Вам . И  в с е  ж е  п ре с ту п ать  з ак о н  
– э то  н е  о ч е н ь  х о ро ш о . П л ю с  к о  в с е м у  з а 
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п о до б н ы е  н ару ш е н и я  в в е де н ы  с п е ц и ал ь н ы е  
адм и н и с трати в н ы е  н ак аз ан и я , 
п ре ду с м атри в аю щ и е  де н е ж н ы е  ш траф ы …  

Т ак  в о т. С и с те м а о п л аты  тру да б ы в ае т тре х  
в и до в . 

Бе с тари ф н ая , п о в ре м е н н ая  и  с де л ь н ая . 
Бе с тари ф н аяБе с тари ф н аяБе с тари ф н аяБе с тари ф н ая  с и с те м а с и с те м а с и с те м а с и с те м а – э то  к о гда 

с о тру дн и к у  н е з ав и с и м о  о т в ы п о л н е н н о й 
раб о ты  и л и  п ро с и ж е н н о г о  в ре м е н и  
в ы п л ач и в ае тс я  ч ас ть  и з  о б щ е г о  ф о н да о п л аты  
тру да. 

Например, раб ота д епу тата. 
Д епу таты, помимо в сев оз мож ных над б ав ок 

и премий , имеют ф иксиров анну ю з арплату . 
Э то з нач ит, ч то, сколько б ы они з аконов  ни 
принимали, сколько б ы ч асов  ни пров од или на 
раб оч ем месте, они в се рав но полу ч ат 
ф иксиров анну ю оплату  св оего тру д а. 

Зарплата =  Зарплата =  Зарплата =  Зарплата =  О б щ ий  ф онд  оплаты тру д а / д оля  О б щ ий  ф онд  оплаты тру д а / д оля  О б щ ий  ф онд  оплаты тру д а / д оля  О б щ ий  ф онд  оплаты тру д а / д оля  

раб отникараб отникараб отникараб отника    

М и н у с  э то й с и с те м ы  в  то м , ч то  у  раб о тн и к а 
н е т п ря м о й з ав и с и м о с ти  м е ж ду  те м , с к о л ь к о  о н  
с де л ае т и  с к о л ь к о  п о л у ч и т. Е г о  з арп л ата б у де т 
з ав и с и т о т раз м е ра ф о н да о п л аты  тру да 

П о в ре м е н н ая  с и с те м аП о в ре м е н н ая  с и с те м аП о в ре м е н н ая  с и с те м аП о в ре м е н н ая  с и с те м а – э то  к о гда 
с о тру дн и к у  в ы п л ач и в ае тс я  з арп л ата и с х о дя  и з  
то г о  в ре м е н и , к о то ро е  о н  о траб о тал . 

Например, проф ессия  у ч ителя . 

Зарплата у ч ителю нач исля ется  исход я  из  

отраб отанных им ч асов . Т о есть если он 

отраб отал 100 ч асов  по 100р каж д ый , то он 

полу ч ит 10 000 ру б лей . П ри э том став ка з а 

од ин ч ас мож ет из меня ться  в  з ав исимости от 

категории (раз ря д а) у ч ителя , налич ия  

классного ру ков од ств а и т.д ., но в се рав но 

способ  нач исления  остается  преж ним: 

ЗЗЗЗарплата =  О траб отанные ч асы х С тав ку  з а ч асарплата =  О траб отанные ч асы х С тав ку  з а ч асарплата =  О траб отанные ч асы х С тав ку  з а ч асарплата =  О траб отанные ч асы х С тав ку  з а ч ас    

М и н у с  з ак л ю ч ае тс я  в  то м , ч то  у  раб о тн и к а 
н е т с ти м у л а в ы п о л н и ть  к ак  м о ж н о  б о л ь ш е  
раб о ты . Е г о  о с н о в н ая  з адач а - п ро б ы ть  н а 
раб о ч е м  м е с те  к ак  м о ж н о  б о л ь ш е  в ре м е н и . 

И , н ак о н е ц , с де л ь н ая  с и с те м а о п л аты  тру да. 
В н е й о с н о в н у ю  ро л ь  и грае т к о л и ч е с тв о  
в ы п о л н е н н о й раб о ты . 

Например, раб ота токаря . 

В з ав исимости от того, сколько из д елий  он 

сд елает, и б у д ет з ав исеть его з арплата. Т о 

есть, если з а од но из д елие ему  полагается  

1 000 ру б лей , то, в ыточ ит 2 0 из д елий , он 

полу ч ит 2 0 000 ру б лей . 

Зарплата =  Выполненная  раб ота х С тоимость Зарплата =  Выполненная  раб ота х С тоимость Зарплата =  Выполненная  раб ота х С тоимость Зарплата =  Выполненная  раб ота х С тоимость 

в ыполнения  ед иниц ы раб отав ыполнения  ед иниц ы раб отав ыполнения  ед иниц ы раб отав ыполнения  ед иниц ы раб ота    

На с е г о дн я ш н и й де н ь  э то  с ам ая  
п ро гре с с и в н ая  с и с те м а о п л аты  тру да. Одн ак о  
н е  к аж ды й тру д до л ж е н  так  о п л ач и в ать с я . 
Нап ри м е р, э ту  с и с те м у  н е л ь з я  в в е с ти  дл я  те х  
де п у тато в . П о то м у  к ак  о н и  б у ду т 
з аи н те ре с о в ан ы  в  то м , ч то б ы  в в е с ти  к ак  м о ж н о  
б о л ь ш е  з ак о н о в . Не  в аж н о  к ак и х , г л ав н о е , 
ч то б ы  п о б о л ь ш е …  С ам и  п о н и м ае те , ч то  и з  
э то г о  м о ж е т п о л у ч и ть с я . 

М н о г и е  п ре дп ри я ти я  п рак ти к у ю т 
с о в м е щ е н н ы е  с и с те м ы . 

Например, з а раб оту  прод ав ц у  постоя нно 

в ыплач ив ается  5000 ру б лей  +  проц ент от 

прод анного тов ара (сов мещ ение 

ф иксиров анной  и сд ельной  системы). 

Зарплата =  Ф иксиров анная  су мма +  Валов ый  д оход  Зарплата =  Ф иксиров анная  су мма +  Валов ый  д оход  Зарплата =  Ф иксиров анная  су мма +  Валов ый  д оход  Зарплата =  Ф иксиров анная  су мма +  Валов ый  д оход  

х У станов ленные проц ентых У станов ленные проц ентых У станов ленные проц ентых У станов ленные проц енты    

И так , тре м я  п е ре ч и с л е н н ы м и  с п о с о б ам и  
рас с ч и ты в ае тс я  о с н о в н ая  ч ас ть  з араб о тн о й 
п л аты . К ро м е  о с н о в н о й, е с ть  е щ е  и  так  
н аз ы в ае м ая  до п о л н и те л ь н ая  ч ас ть . К  н е й 
о тн о с я тс я  в с е  п ре м и и  и  п ро ч и е  де н е ж н ы е  
п о о щ ре н и я . Но  о б  э то м  я  п о дро б н е е  рас с к аж у  
в  г л ав е  №13. 

К ак у ю  с и с те м у  о п л аты  тру да и с п о л ь з о в ать  
н а Ваш е м  п ре дп ри я ти и , ре ш ать  то л ь к о  Вам . 
С ам о е  г л ав н о е  – н е  п ро ти в о ре ч и ть  з драв о м у  
с м ы с л у . 

Гл ав а 13. М ате ри ал ь н о е  с ти м у л и ро в ан и еГл ав а 13. М ате ри ал ь н о е  с ти м у л и ро в ан и еГл ав а 13. М ате ри ал ь н о е  с ти м у л и ро в ан и еГл ав а 13. М ате ри ал ь н о е  с ти м у л и ро в ан и е     
С ам ы м  п о п у л я рн ы м  м о ти в ато ро м  дл я  

с о тру дн и к о в  с е г о дн я  я в л я ю тс я  де н ь г и . Ч то  б ы  
там  н и  г о в о ри л и , б е з  де н е г  в  н аш е  в ре м я  
н е в о з м о ж н о  ч е л о в е к а з ас тав и ть  раб о тать . 
П о э то м у  Вам  с л е ду е т раз раб о тать  с и с те м у  
о п л аты  тру да, к о то рая  м о г л а б ы  с ти м у л и ро в ать  
с о тру дн и к о в . С раз у  о г о в о рю с ь : о дн о г о  о к л ада 
н е  до с тато ч н о . Даж е  с де л ь н ая  с и с те м а о п л аты  
н е  до  к о н ц а у до в л е тв о ря е т э то м у . 
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М е то ди к а о п л аты  тру да до л ж н а в к л ю ч ать  в  
с е б я  раз н о о б раз н ы е  н адб ав к и  и  п ре м и и  з а 
к ач е с тв е н н у ю , б ы с тру ю  раб о ту  и  т.д.  

С у щ е с тв у е т ря д тре б о в ан и й, н а к о то ры е  
с л е ду е т о ри е н ти ро в ать с я  п ри  с о з дан и и  
с и с те м ы  с ти м у л и ро в ан и я :  

• о б ъ е к ти в н о с ть : раз м е р в о з н аграж де н и я  
раб о тн и к а до л ж е н  о п ре де л я ть с я  н а 
о с н о в е  о б ъ е к ти в н о й о ц е н к и  ре з у л ь тато в  
е г о  тру да;  

• п ре дс к аз у е м о с ть : раб о тн и к  до л ж е н  
з н ать , к ак о е  в о з н аграж де н и е  о н  п о л у ч и т 
в  з ав и с и м о с ти  о т ре з у л ь тато в  с в о е г о  
тру да;  

• аде к в атн о с ть : в о з н аграж де н и е  до л ж н о  
б ы ть  аде к в атн о  тру до в о м у  в к л аду  
к аж до г о  раб о тн и к а в  ре з у л ь тат 
де я те л ь н о с ти  в с е г о  к о л л е к ти в а, е г о  о п ы ту  
и  у ро в н ю  к в ал и ф и к ац и и ;  

• с в о е в ре м е н н о с ть : в о з н аграж де н и е  
до л ж н о  с л е до в ать  з а до с ти ж е н и е м  
ре з у л ь тата к ак  м о ж н о  б ы с тре е  (е с л и  н е  в  
ф о рм е  п ря м о г о  в о з н аграж де н и я , то  х о тя  
б ы  в  в и де  у ч е та дл я  п о с л е ду ю щ е г о  
в о з н аграж де н и я );  

• з н ач и м о с ть : в о з н аграж де н и е  до л ж н о  
б ы ть  дл я  с о тру дн и к а з н ач и м ы м ;  

• с п рав е дл и в о с ть : п рав и л а о п ре де л е н и я  
в о з н аграж де н и я  до л ж н ы  б ы ть  п о н я тн ы  
к аж до м у  с о тру дн и к у  о рган и з ац и и  и  б ы ть  
с п рав е дл и в ы м и , в  то м  ч и с л е  с  е г о  то ч к и  
з ре н и я .  

Не с м о тря  н а п ро с то ту  и  о ч е в и дн о с ть  
п е ре ч и с л е н н ы х  тре б о в ан и й, н е  с то и т и м и  
п ре н е б ре гать . К ак  п о к аз ы в ае т п рак ти к а, 
н е с о б л ю де н и е  э ти х  тре б о в ан и й п ри в о ди т к  
н е с таб и л ь н о с ти  в  к о л л е к ти в е  и  о к аз ы в ае т 
с и л ь н ы й де м о ти в и ру ю щ и й э ф ф е к т. П о  о п ы ту  
раб о ты  м о ж н о  с к аз ать , ч то  э то  г о раз до  
с и л ь н е е  с к аз ы в ае тс я  н а п ро и з в о ди те л ь н о с ти  
тру да п е рс о н ал а к о м п ан и и , ч е м  о тс у тс тв и е  
к ак и х  б ы  то  н и  б ы л о  м е х ан и з м о в  о п ре де л е н и я  
в о з н аграж де н и я  з а ре з у л ь таты  тру да.  

И  дл я  то г о , ч то б ы  у  Вас  с о в с е м  н е  в о з н и к л о  
в о п ро с о в  п о  э то й г л ав е , я  п ри в е ду  П о л о ж е н и е  
о б  о п л ате  тру да г л ав н о е  г е ро я  раз де л а 
М ак с и м а Ов ч и н н и к о в а (с м . П ри л о ж е н и е  №1). 
Не л ь з я  с к аз ать , ч то  э то  у п ро с ти л о  п о дс ч е т 

з арп л аты  раб о тн и к а, з ато  о дн о з н ач н о  м о ж н о  
г о в о ри ть  о б  у в е л и ч е н и и  ж е л ан и я  раб о тать . 

Гл ав а 14. Не м ате ри ал ь н о е  с ти м у л и ро в ан и еГл ав а 14. Не м ате ри ал ь н о е  с ти м у л и ро в ан и еГл ав а 14. Не м ате ри ал ь н о е  с ти м у л и ро в ан и еГл ав а 14. Не м ате ри ал ь н о е  с ти м у л и ро в ан и е     
К ро м е  де н е ж н о г о  с ти м у л и ро в ан и я  

раб о тн и к о в , е с ть  е щ е  н е м ате ри ал ь н о е . Дл я  
н е к о то ры х  л ю де й о н о  и м е е т даж е  б о л ь ш е е  
з н ач е н и е , н е ж е л и  м ате ри ал ь н о е . П ри м е рам и  
э то м у  б у ду т с л ав а, п о ч е т, у в аж е н и е , 
к арь е рн ы й ро с т, с тату с , и де я , ре з у л ь тат, 
аз арт, и н те ре с , тв о рч е с к ая  раб о та, 
с ам о с то я те л ь н о с ть , к о л л е к ти в , 
с ам о ре ал и з ац и я , н о рм ал ь н ы й ре ж и м  раб о ты , 
п о л н о м о ч и я  и  т.д. 

Гл ав н ая  п ро б л е м а з ак л ю ч ае тс я  в  то м , ч то  
в с е  о н и  я в л я ю тс я  и н ди в и ду ал ь н ы м и  и  н е  
п о дх о дя т дл я  в с е х  с о тру дн и к о в  к о м п ан и и . 

П о э то м у  н у ж н о  в ы я в и ть , ч то  дл я  раб о тн и к а 
я в л я е тс я  м о ти в ато ро м  и  с ы грать  н а э то м . 
Вы я с н и ть  э то  до с тато ч н о  п ро с то : н у ж н о  
в н и м ате л ь н о  с л е ди ть  з а те м , к ак  в е де т с е б я  
раб о тн и к . 

У к аж до г о  ч е л о в е к а е с ть  с в о и  
п о дс о з н ате л ь н ы е  с и г н ал ы  о  то м , ч то  дл я  н е г о  
в аж н о .  Дав айте  рас с м о три м  о с н о в н ы е  и з  н и х . 

1. «М н е  н е  х в атае т в ре м е н и . Я  у с тал . Оч е н ь  
м н о г о  раб о ты .» 

Ос н о в н о й с и г н ал  з ак л ю ч ае тс я  в  
с л е ду ю щ е м : «Я  де йс тв и те л ь н о  з н ач и м , я  
де йс тв и те л ь н о  п о л е з е н , б е з  м е н я  н е л ь з я  
о б о йти с ь ». Е г о  п о в е де н и е  г о в о ри т о  то м , ч то  
е м у  н е  х в атае т п ри з н ан и я  з н ач и м о с ти . 
Наи б о л е е  п рав и л ь н ая  ре ак ц и я  — 
п о дтв е рж де н и е  э то й з н ач и м о с ти , 
п е ри о ди ч е с к ая  п о х в ал а и  п о дде рж ан и е  
раз г о в о ра о  то м , к ак  в ы  (в о з м о ж н о , н е  то л ь к о  
в ы , н о  и  дру г и е  л ю ди ) ц е н и те  то , ч то  о н  де л ае т. 
С л е ду е т с к аз ать , ч то  о т де йс тв и й э то г о  
ч е л о в е к а де йс тв и те л ь н о  м н о г о е  з ав и с и т. Оч е н ь  
ч ас то  так о й с ц е н ари й п о в то ря е тс я  в  с и ту ац и я х , 
к о гда с о тру дн и к  н е  п о л у ч ае т в о з м о ж н о с ти  
к арь е рн о г о  ро с та и л и  к о гда раб о та н е  дае т 
п ри з н ан и я . 

Неправ ильная  реакц ия : 
— д ав ать сов еты по у прав лению в ременем, 

у преки о неправ ильном планиров ании д ня ; 
— отказ  от об су ж д ения  э той  темы со 

ссылкой  на соб ств енну ю з аня тость; 
— использ ов ание э лемента «сорев нов ания » 

(«Д а ч то там у  теб я , в от я ...»). 
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2. «Вс е  п ро п ал о . М е н я  н и к то  н е  п о н и м ае т.» 
Т ак о й в ари ан т г о в о ри т о  п о в ы ш е н н о й 

п о тре б н о с ти  ч е л о в е к а в  с о ч у в с тв и и , 
с о п е ре ж и в ан и и . 

П рав и л ь н ая  ре ак ц и я  з ак л ю ч ае тс я  в  то м , 
ч то б ы  раз де л и ть  э м о ц и и  ч е л о в е к а и  
с о г л ас и ть с я , ч то  в  ж и з н и  м ы  де йс тв и те л ь н о  
ч ас то  с тал к и в ае м с я  с  н е п о н и м ан и е м . Э то  
м о ж н о  п о дтв е рди ть  п ри м е рам и  и з  с о б с тв е н н о й 
ж и з н и  (н о  и з б е гая  с рав н е н и й). С л е ду е т 
п о с те п е н н о  у в о ди ть  ч е л о в е к а о т э то й те м ы , 
п е ре в о дя  раз г о в о р н а л о г и ч н ы е  п у ти  в ы х о да и з  
с и ту ац и и  и л и  н а дру г о й п ре дм е т. 
Зац и к л и в ан и е  н а п ро б л е м е  м о ж е т п ри в е с ти  к  
н е аде к в атн о й ре ак ц и и  с о б е с е дн и к а и  е г о  
п о дав л е н н о м у  с о с то я н и ю . Гл ав н о е , о  ч е м  с то и т 
з аду м ать с я  ру к о в о ди те л ю , — э то  я в л я е тс я  л и  
так о е  н ас тро е н и е  с о тру дн и к а в ре м е н н ы м  и л и  
п о с то я н н ы м . Е с л и  о н о  в ре м е н н о е , то  м ы  м о ж е м  
п ро с то  у в е л и ч и ть  «до з у » с о п е ре ж и в ан и я . Е с л и  
ж е  э то  е г о  п о с то я н н о е  с о с то я н и е , то  о н о , к ак  
п рав и л о , с в и де те л ь с тв у е т о  н ал и ч и и  у  н е г о  
до с тато ч н о  с е рь е з н ы х  к о м п л е к с о в  и  ж и з н е н н ы х  
п ро б л е м . В так о й с и ту ац и и  в аж н о  о п ре де л и ть , 
к ак  о н и  с к аз ы в аю тс я  н а раб о те  и  г о то в  л и  
ру к о в о ди те л ь  п о с то я н н о  о к аз ы в ать  дан н о м у  
с о тру дн и к у  п о дде рж к у . 

Неправ ильная  реакц ия : 
— у тв ерж д ать, ч то в се проб лемы — еру нд а, 

не стоя т в нимания  или оч ень легко раз решимы; 
— об в иня ть соб есед ника; 
— использ ов ать э лемент сорев нов ания . 
3. «Вс е  о н и  (м у ж ч и н ы , н ач ал ь н и к и , 

о б е с п е ч е н н ы е  л ю ди , ж е н щ и н ы  и  т.д.) — 
ру гате л ь н о е  с л о в о  (п ро х о ди м ц ы , и ди о ты , ду ры  
и  т.д. в  з ав и с и м о с ти  о т с и ту ац и и ). Не  х о ч у  с  
н и м и  и м е ть  де л о ... » 

Э то т с ц е н ари й де м о н с три ру е т з ащ и тн у ю  
ре ак ц и ю  н е у в е ре н н о г о  в  с е б е  ч е л о в е к а. 
Нап ри м е р, н е у в е ре н н ая  в  с е б е  ж е н щ и н а о ч е н ь  
ч ас то  з атраги в ае т те м у  м у ж с к о г о  э г о и з м а. 
М е х ан и з м  з ащ и тн о й ре ак ц и и  о ч е н ь  п ро с т: о н а 
п е рв ая  н ан е с л а у дар, и  те п е рь  е й е с ть  ч е м  
о б ъ я с н и ть  о тс у тс тв и е  о тн о ш е н и й и л и  
н е у дач н ы е  о тн о ш е н и я  с  м у ж ч и н ам и . Т о ч н о  так  
ж е  ч е л о в е к , к о то ры й и с п ы ты в ае т н е к о то ры е  
к о м п л е к с ы  п о  п о в о ду  с в о е г о  с тату с а и л и  
до х о да, н ач и н ае т ч ас то  г о в о ри ть , ч то  в с е  
н ач ал ь н и к и  — м я г к о  г о в о ря , н е  о ч е н ь  х о ро ш и е  
л ю ди , а о б е с п е ч е н н ы е  граж дан е  — в о ры  и  

в з я то ч н и к и . П ри  э то м  о н  к ак  б ы  з аран е е  
о п рав ды в ае т с в о ю  с о ц и ал ь н у ю  б е з у с п е ш н о с ть . 

П рав и л ь н ая  ре ак ц и я  с о с то и т в  ч ас ти ч н о м  
с о г л ас и и  (да, де йс тв и те л ь н о , И НОГДА так о е  
с л у ч ае тс я ) и  с о п е ре ж и в ан и и  ч е л о в е к у , 
с то л к н у в ш е м у с я  с  н е п ри я тн о й дл я  с е б я  
с и ту ац и е й. Важ н о  п о н и м ать , ч то  о н  
ЗАЩ И Щ АЕ Т С Я , п о э то м у  е г о  агре с с и ю  н е  н адо  
в о с п ри н и м ать  в с е рь е з : э то  в с е г о  л и ш ь  п о п ы тк а 
н е  о ч е н ь  у в е ре н н о г о  в  с е б е  ч е л о в е к а и з б е ж ать  
э м о ц и о н ал ь н ы х  трав м .  

С л е ду е т у ч е с ть , ч то  п о до б н ы й 
п о в то ря ю щ и йс я  с ц е н ари й у к аз ы в ае т н а н и з к у ю  
у в е ре н н о с ть  в  с е б е  и л и  н е к о м п е те н тн о с ть . 
П о э то м у , е с л и  ре ч ь  и де т о  раб о ч и х  
о тн о ш е н и я х  («Вс е  к л и е н ты  — и ди о ты », «С  
п о с тав щ и к ам и  н и  о  ч е м  н е л ь з я  до г о в о ри ть с я : 
с ам и  н е  з н аю т, ч е г о  х о тя т» и  т.д.), 
ру к о в о ди те л ю  с то и т п ро в е ри ть  
п ро ф е с с и о н ал и з м  и  п о в е де н и е  с о тру дн и к а 
и м е н н о  в  э ти х  с ф е рах . 

Неправ ильная  реакц ия : 
— «Д а ты сам/сама...»; 
— в сту пление в  спор (у  ч елов ека в  д анный  

момент не тот настрой ); 
— слишком д лительное об су ж д ение э той  

темы. 
4. «У м е н я  в с е  рав н о  н е  п о л у ч и тс я . Заран е е  

и з в и н и те ...» 
Дан н ы й с ц е н ари й и м е е т с м ы с л  у ч и ты в ать  

то л ь к о  в  то м  с л у ч ае , е с л и  о н  я в л я е тс я  
п о в то ря ю щ и м с я ; е с л и  ж е  ч е л о в е к  п о с ту п ае т так  
то л ь к о  в  о тде л ь н о  в з я ты й м о м е н т, то  н и к ак и х  
в ы в о до в  де л ать  н е  с то и т. В с и ту ац и и  
п о в то ре н и я  так о й с ц е н ари й о ч е н ь  п о х о ж  н а 
п ре ды ду щ и й, раз в е  ч то  л и ш е н  агре с с и и  и  
х арак те ре н  дл я  с л у ч ае в  з ан и ж е н н о й 
с ам о о ц е н к и  (в о з м о ж н о , в  к ак о й-то  о дн о й 
с ф е ре ). Ч е л о в е к  з аран е е  о б е з о п ас и л  с е б я  н а 
то т с л у ч ай, е с л и  н е  с п рав и тс я  с  п о ру ч е н н о й 
раб о то й. 

Оп ти м ал ь н ы й в ари ан т: дать  п о н я ть  
с о б е с е дн и к у , ч то  о н  де йс тв и те л ь н о  у м е е т 
п ро г н о з и ро в ать  с и ту ац и ю  и  Вы  п ри н я л и  е г о  
п ре до с те ре ж е н и е , о дн ак о  п ре дл о ж и ть  е м у  
п о п ро б о в ать , у б е ди в , ч то  н и ч е г о  с траш н о г о  н е  
п ро и з о йде т, е с л и  у  н е г о  н и ч е г о  н е  п о л у ч и тс я . 
Вп о с л е дс тв и и  с л е ду е т в ы я с н и ть , ч то  ж е  и м е н н о  
е г о  с м у щ ал о , и  п о с тарать с я  п о с те п е н н о  
в н у ш и ть  е м у  п о з и ти в н ы й н ас тро й. В 
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дал ь н е йш е м  н е о б х о ди м о  п о в ы ш ать  
к в ал и ф и к ац и ю  с о тру дн и к а в  э то й с ф е ре , а 
так ж е  е г о  с ам о о ц е н к у  и  у в е ре н н о с ть  в  с е б е . 

Неправ ильная  реакц ия : 
— отмахну ться  от пред у преж д ения ; 
— об в инить ч елов ека в  неспособ ности ч то-

ниб у д ь сд елать; 
—отказ аться  от попытки ч ем-либ о помоч ь. 
5. «Да раз в е  о н и  м о г у т (у м е ю т)...» 
К ак  п рав и л о , э та с и ту ац и я  в о з н и к ае т, к о гда 

ре ч ь  и де т о  то й раб о те , к о то ро й с о тру дн и к  
о с о б е н н о  г о рди тс я , н о  п ри  э то м  н е  о ч е н ь  
у в е ре н н о  ч у в с тв у е т с е б я  в  дру г и х  с ф е рах . В 
л ю б о м  с л у ч ае , ч ас то е  в о з н и к н о в е н и е  так о й 
с и ту ац и и  г о в о ри т о б  и м е ю щ и х с я  к о м п л е к с ах : 
п ри н и ж ая  дру г и х , ч е л о в е к  к ак  б ы  в о з в ы ш ае т 
с е б я . 

Е с л и  Вы  х о ти те  з ав о е в ать  рас п о л о ж е н и е  
так о го  с о тру дн и к а, до с тато ч н о  с  э н ту з и аз м о м  
п о дде рж ать  э ту  те м у  и  п о дтв е рди ть  е го  
до с то и н с тв а. Одн ак о  в  б у ду щ е м  н е о б х о ди м о  
к о рре к ти ро в ать  п о в е де н и е  так о го  ч е л о в е к а, т.к . 
о н о  м о ж е т п е ре йти  в  агре с с и ю  и  п ри в е с ти  к  
з ав ы ш е н н о й с ам о о ц е н к е . 

Неправ ильная  реакц ия : 
— «На себ я  посмотри»; 
— попытка у б ед ить в  том, ч то они справ я тся . 
6. «Во т м ы  то гда... В н аш и  го ды ...» 
Дан н ы й с ц е н ари й так ж е  г о в о ри т о  

н е у в е ре н н о с ти  в  с е б е , п ри  э то м  п о дч е рк и в ае тс я  
н е  н ав ы к , а «с таж ». Е с л и  до в е с ти  так о й с ц е н ари й 
до  к райн о с ти , то  м ы  п ри де м  к  к л ас с и ч е с к о й 
«де до в щ и н е », где  у ж е  п ри с у тс тв у е т 
м с ти те л ь н о с ть  и  м о рал ь н ы й с ади з м . 

Наи л у ч ш е й ре ак ц и е й б у де т п о дтв е рж де н и е  
до с то и н с тв  дан н о го  с о тру дн и к а, е го  п ро ш л ы х  и  

н ы н е ш н и х  з ас л у г. Но  в  дал ь н е йш е м  н е  с л е ду е т 
п о о щ ря ть  е г о  з а н о с тал ь ги ю . Не о б х о ди м о  
п о б у ди ть  е го  к  раз в и ти ю , н ап ри м е р, п о к аз ав , 
к ак  м н о го  о н  е щ е  н е  з н ае т, н о  м о ж е т у з н ать  и  
к ак и х  ре з у л ь тато в  с п о с о б е н  до с ти ч ь  в  
н ас то я щ е м  и  б у ду щ е м . 

Неправ ильная  реакц ия : 
— срав нение «стариков » и «молод ых»; 
— анализ  раз ниц ы меж д у  поколения ми. 
Е с л и  дан н ы й с ц е н ари й п ро я в л я е тс я  с л и ш к о м  

ч ас то , б у дь те  г о то в ы  к  п ря м о й агре с с и и  с о  
с то ро н ы  так о го  ч е л о в е к а п о  о тн о ш е н и ю  к  
н о в и ч к ам  и л и  м о л о де ж и . 

7. «Я  и  так  в с е  з н аю . Зач е м  м н е  е щ е  ч е м у -то  
у ч и ть с я , да и  к то  м е н я  м о ж е т ч е м у -то  н ау ч и ть ?  Ну  
ч то  ту т м о ж е т б ы ть  н о в о го !» 

Защ и тн ая  ре ак ц и я , п о дтв е рж де н и е  
с о б с тв е н н о й з н ач и м о с ти , п ро ф е с с и о н ал и з м а. 
Оч е н ь  ч ас то  э то т с ц е н ари й х арак те ре н  дл я  
л ю де й, н е  в п о л н е  у в е ре н н ы х  в  с е б е  (у в е ре н н ы й в  
с в о и х  с п о с о б н о с тя х  и  аде к в атн ы й ч е л о в е к  
п о м н и т о  то м , ч то  п о л у ч е н и е  до п о л н и те л ь н ы х  
з н ан и й в с е гда п о л е з н о ). 

В так о й с и ту ац и и  с л е ду е т п о дтв е рди ть  
к о м п е те н тн о с ть  и  п ро ш л ы е  з ас л у г и  с о тру дн и к а и  
с в е с ти  в о п ро с  о б у ч е н и я , п о в ы ш е н и я  
к в ал и ф и к ац и и  и л и  о б м е н у  о п ы то м . Т ак о го  
ч е л о в е к а с л е ду е т ч е м -то  у ди в и ть , п о раз и ть . Е с л и  
ж е  п о до б н ы й с ц е н ари й с тан о в и тс я  п о с то я н н ы м , 
то  м о ж н о  го в о ри ть  о б  о тс у тс тв и и  п е рс п е к ти в  
дал ь н е йш е го  раз в и ти я  так о го  раб о тн и к а. 

Неправ ильная  реакц ия : 
— попытка д оказ ать некомпетентность; 
— у б еж д ать в  том, ч то об у ч ение полез но.
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П ОЛ ОЖ Е НИ ЕП ОЛ ОЖ Е НИ ЕП ОЛ ОЖ Е НИ ЕП ОЛ ОЖ Е НИ Е     
о б  о п л ате  тру да и  п ре м и ро в ан и и  раб о тн и к о в  м агаз и н ао б  о п л ате  тру да и  п ре м и ро в ан и и  раб о тн и к о в  м агаз и н ао б  о п л ате  тру да и  п ре м и ро в ан и и  раб о тн и к о в  м агаз и н ао б  о п л ате  тру да и  п ре м и ро в ан и и  раб о тн и к о в  м агаз и н а    

«П ре с ти ж » И П  Ов ч и н н и к о в а М .Н. 
1. ОБЩ И Е  П ОЛ ОЖ Е НИ Я  
1.1. Нас то я щ е е  П о л о ж е н и е  раз раб о тан о  в  

с о о тв е тс тв и и  с  з ак о н о дате л ь с тв о м  Р о с с и йс к о й 
Ф е де рац и и . 

1.2. Нас то я щ е е  П о л о ж е н и е  у с тан ав л и в ае т 
п о ря до к  и  у с л о в и я  о п л аты  тру да, 
м ате ри ал ь н о г о  с ти м у л и ро в ан и я  и  п о о щ ре н и я  
раб о тн и к о в  м агаз и н а «П ре с ти ж » (дал е е  п о  
те к с ту  - «Орган и з ац и я »), с и с те м у  ш траф о в  и  
у де рж ан и й. 

1.3. В н ас то я щ е м  П о л о ж е н и и  п о д 
з араб о тн о й п л ато й п о н и м аю тс я  де н е ж н ы е  
с ре дс тв а, к о то ры е  в ы п л ач и в аю тс я  раб о тн и к ам  
з а в ы п о л н е н и е  и м и  о п ре де л е н н о й раб о ты . 

1.4. Зараб о тн ая  п л ата раб о тн и к о в  
в к л ю ч ае т в  с е б я : 

1.4.1. До л ж н о с тн о й о к л ад. 
1.4.2. С де л ь н о -п ре м и ал ь н у ю  ч ас ть . 
1.4.3. К о м п е н с ац и о н н ы е  (до п л аты ) и  

п о о щ ри те л ь н ы е  (н адб ав к и ) в ы п л аты . 
1.4.4. П ре м и и . 
 
2. С И С Т Е М А ОП Л АТ Ы  Т Р УДА 

Р АБОТ НИ К ОВ 
2.1. В н ас то я щ е м  П о л о ж е н и и  п о д с и с те м о й 

о п л аты  тру да п о н и м ае тс я  с п о с о б  н ач и с л е н и я  
з араб о тн о й п л аты  раб о тн и к ам . 

2.2. До л ж н о с тн ы е  о к л ады   у тв е рж даю тс я  
ш татн ы м  рас п и с ан и е м  о рган и з ац и и .  

2.3. С де л ь н о -п ре м и ал ь н ая  ч ас ть  о п л аты  
рас с ч и ты в ае тс я  в  п ро ц е н тах  о т в ал о в о й 
в ы ру ч к и  м агаз и н а и  с о с тав л я е т 1,5 п ро ц е н та. 

2.4 Вв о ди тс я  с ти м у л и ру ю щ ая  н адб ав к а з а 
о б с л у ж и в ан и е  н о в ы х  к л и е н то в : 

е с л и  н о в ы й к л и е н т де л ае т 2-ю  п о к у п к у  з а 
с е з о н  (в е с н а\л е то , о с е н ь \з и м а), то  п ри  
п о дс ч е те  с у м м ы  с де л ь н о -п ре м и ал ь н о й ч ас ти  
с у м м а е г о  п о к у п к и  у в е л и ч и в ае тс я  н а 30%. 

 
3. ДОП Л АТ Ы  И  НАДБАВК И  
3.1. Р аб о та в  в ы х о дн ы е  и л и  п раз дн и ч н ы е  

дн и  о п л ач и в ае тс я  п о  о б ы ч н ы м  рас ц е н к ам .  
3.2. Дл я  с тарш и х  п ро дав ц о в  П рав и л ам и  

тру до в о г о  рас п о ря дк а и  тру до в ы м  до г о в о ро м  
м о ж е т у с тан ав л и в ать с я  н е н о рм и ро в ан н ы й 

раб о ч и й де н ь . Дл я  э ти х  раб о тн и к о в  
о рган и з ац и е й у с тан ав л и в ае тс я  
с о о тв е тс тв у ю щ ая  н адб ав к а в  раз м е ре  25 % о т 
о к л ада. 

3.3. Р аб о тн и к у , в ы п о л н я ю щ е м у  н аря ду  с о  
с в о е й о с н о в н о й раб о то й до п о л н и те л ь н у ю  
раб о ту  п о  дру г о й п ро ф е с с и и  (до л ж н о с ти ), 
п ро и з в о ди тс я  до п л ата з а с о в м е щ е н и е  
п ро ф е с с и й (до л ж н о с те й) в  раз м е ре  10% 
о к л ада п о  о с н о в н о й до л ж н о с ти . 

3.4. В о рган и з ац и и  у с тан ав л и в аю тс я  
с л е ду ю щ и е  н адб ав к и  з а в ы с л у г у  л е т 
(н е п ре ры в н ы й с таж  раб о ты ): 

№№№№    
С ро к  раб о ты  н а С ро к  раб о ты  н а С ро к  раб о ты  н а С ро к  раб о ты  н а 

п ре дп ри я ти ип ре дп ри я ти ип ре дп ри я ти ип ре дп ри я ти и     

Надб ав к а к  тари ф н о й Надб ав к а к  тари ф н о й Надб ав к а к  тари ф н о й Надб ав к а к  тари ф н о й 
с тав к е  ( с де л ь н о й с тав к е  ( с де л ь н о й с тав к е  ( с де л ь н о й с тав к е  ( с де л ь н о й 

ррррас ц е н к и )ас ц е н к и )ас ц е н к и )ас ц е н к и )     
1111    От 3 до  7 л е т 5% 
2222    От 7 до  15 л е т 7% 
3333    От 15 до  20 л е т 10% 
4444    С в ы ш е  20 л е т 15% 

 
4. П Р Е М И И  
4.1. П ре м и ал ь н ая  с и с те м а о п л аты  тру да 

п ре дп о л агае т в ы п л ату  раб о тн и к ам  
до п о л н и те л ь н о г о  де н е ж н о г о  п о о щ ре н и я  п о  
и то гам  раб о ты  з а м е с я ц . 

4.1.1. Р аз м е р е ж е м е с я ч н о й п ре м и и  
с о с тав л я е т то т п ро ц е н т о т с у м м ы  м е с я ч н о г о  
о к л ада, н а к о то ры й б ы л  п е ре в ы п о л н е н  п л ан . 

4.2. П ре м и я  н е  в ы п л ач и в ае тс я  в  с л у ч ае : 
• н ару ш е н и я  раб о тн и к о м  тру до в о й 

ди с ц и п л и н ы ; 
• н е у до в л е тв о ри те л ь н о й раб о ты ; 
• н е в ы п о л н е н и я  до л ж н о с тн ы х  

о б я з ан н о с те й; 
• н е в ы п о л н е н и я  п ри к аз о в , у к аз ан и й и  

п о ру ч е н и й н е п о с ре дс тв е н н о г о  
ру к о в о дс тв а. 

4.3. Р аб о тн и к ам  м о г у т до п о л н и те л ь н о  
в ы п л ач и в ать с я  с л е ду ю щ и е  е ди н о в ре м е н н ы е  
п ре м и и : 

 
5. П ОР Я ДОК  ВЫ П Л АТ  

№№№№    Наз в ан и е  п ре м и иНаз в ан и е  п ре м и иНаз в ан и е  п ре м и иНаз в ан и е  п ре м и и     
С у м м а п ре м и и  ( в  % о т С у м м а п ре м и и  ( в  % о т С у м м а п ре м и и  ( в  % о т С у м м а п ре м и и  ( в  % о т 
до л ж н о с тн о г о  о к л ада)до л ж н о с тн о г о  о к л ада)до л ж н о с тн о г о  о к л ада)до л ж н о с тн о г о  о к л ада)     

1111    Р ац и о н ал и з ато рс к о е  ре ш е н и е  10% 
2222    П ре м и и  к  ю б и л е йн о й дате  5% 
3333    П ре м и и  к  н о в о м у  г о ду  5% 
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5.1. П е ре д в ы п л ато й о с н о в н о й ч ас ти  
з араб о тн о й п л аты  к аж до м у  раб о тн и к у  
в ы дае тс я  рас ч е тн ы й л и с т с  у к аз ан и е м  е е  
с о с тав н ы х  ч ас те й. 

5.2. С ро к и  в ы п л аты  раб о тн и к ам  
з араб о тн о й п л аты : 

5.2.1. 15 ч и с л а те к у щ е г о  м е с я ц а – ав ан с  з а 
те к у щ и й м е с я ц ; 

5.2.2. 1 и л и  3 ч и с л а – о с н о в н ая  ч ас ть  
з араб о тн о й п л аты  з а м е с я ц , п ре дш е с тв у ю щ и й 
те к у щ е м у . 

5.3. П ри  с о в п аде н и и  дн я  в ы п л аты  с  
в ы х о дн ы м  и л и  н е раб о ч и м  п раз дн и ч н ы м  дн е м  
в ы п л ата з араб о тн о й п л аты  п ро и з в о ди тс я  
н ак ан у н е  э то г о  дн я . 

5.4. Ув о л е н н ы м  п о  дру г и м  п ри ч и н ам  
(п ро г у л , ал к о г о л ь н о е  о п ь я н е н и е  и  дру г и е  в и ды  
гру б ы х  н ару ш е н и й тру до в о й ди с ц и п л и н ы ) 
п ре м и и  з а дан н ы й м е с я ц  н е  в ы п л ач и в аю тс я . 

5.5. Р у к о в о ди те л ь  о рган и з ац и и  н е с е т 
о тв е тс тв е н н о с ть  з а п рав и л ь н о с ть  н ач и с л е н и я  и  
в ы п л аты  з араб о тн о й п л аты  раб о тн и к ам  
п ре дп ри я ти я . 

5.6. Зарп л ата в ы п л ач и в ае тс я  раб о тн и к ам  
п у те м  п е ре ч и с л е н и я  н а с ч е т в  б ан к е , в  к о то ро м  
Р аб о тн и к  о тк ры л  с ч е т, и л и  ч е ре з  к ас с у  
п ре дп ри я ти я . 

5.7. Оп л ата о тп у с к а раб о тн и к ам  
п ро и з в о ди тс я  н е  п о з дн е е  ч е м  з а три  дн я  до  е г о  
н ач ал а. 

5.8. Вы п л ата п о с о б и я  п о  в ре м е н н о й 
н е тру до с п о с о б н о с ти  п ро и з в о ди тс я  то л ь к о  з а 
с ч е т с ре дс тв  Ф о н да С о ц и ал ь н о г о  С трах о в ан и я  
Р о с с и йс к о й Ф е де рац и и . Ни к ак и х  в ы п л ат з а 
с ч е т с ре дс тв  раб о то дате л я  н е  п ро и з в о ди тс я . 
Р аб о тав ш и е  н а м о м е н т б о л е з н и  дру г и е  
раб о тн и к и  п о л у ч аю т с де л ь н о -п ре м и ал ь н у ю  
ч ас ть  з арп л аты  б о л е ю щ е г о  раб о тн и к а. 

5.9. П ри  п ре к ращ е н и и  де йс тв и я  тру до в о г о  
до г о в о ра раб о тн и к а о к о н ч ате л ь н ы й рас ч е т п о  
п ри ч и таю щ е йс я  е м у  з араб о тн о й п л ате  
п ро и з в о ди тс я  в  п о с л е дн и й де н ь  раб о ты , 
о г о в о ре н н ы й в  п ри к аз е  о б  у в о л ь н е н и и  
раб о тн и к о в . 

5.10. Е ж е м е с я ч н ая  п ре м и я  в ы п л ач и в ае тс я  
с о тру дн и к ам  в м е с те  с  о с н о в н о й ч ас ть ю  
з араб о тн о й п л аты . 

 
6. УДЕ Р Ж АНИ Я  И З ЗАР АБОТ НОЙ  П Л АТ Ы  
6.1. И з  з араб о тн о й п л аты  Р аб о тн и к а м о г у т 

п ро и з в о ди ть с я  у де рж ан и я  в  с л у ч ая х , 
п ре ду с м о тре н н ы х  з ак о н о дате л ь с тв о м  
Р о с с и йс к о й Ф е де рац и и . 

6.2. Р аб о тн и к  н е с е т м ате ри ал ь н у ю  
о тв е тс тв е н н о с ть  к ак  з а п ря м о й де йс тв и те л ь н ы й 
у щ е рб , н е п о с ре дс тв е н н о  п ри ч и н е н н ы й и м  
Р аб о то дате л ю , так  и  з а у щ е рб , в о з н и к ш и й у  
Р аб о то дате л я  в  ре з у л ь тате  в о з м е щ е н и я  и м  
у щ е рб а и н ы м  л и ц ам , о п л аты  ш траф о в , 
к о то ры е  с тал и  с л е дс тв и е м  н е и с п о л н е н и я  
раб о тн и к ам и  до л ж н о с тн ы х  о б я з ан н о с те й и  
и н с тру к ц и й. 

6.3. За раз о в о е  н ару ш е н и е  до л ж н о с тн ы х  
о б я з ан н о с те й п ре ду с м о тре н  ш траф  10% о т 
о к л ада с о тру дн и к а, з а в то ри ч н о е  - 50% о т 
о к л ада с о тру дн и к а. 

 
7. ЗАК Л Ю Ч И Т Е Л Ь НЫ Е  П ОЛ ОЖ Е НИ Я  
7.1. П ре м и и , п ре ду с м о тре н н ы е  н ас то я щ и м  

П о л о ж е н и е м , у ч и ты в аю тс я  в  с о с тав е  с ре дн е й 
з араб о тн о й п л аты  дл я  и с ч и с л е н и я  п е н с и й, 
о тп у с к о в , п о с о б и й п о  в ре м е н н о й 
н е тру до с п о с о б н о с ти  и  т.д. 

7.2. Р аз м е р н адб ав о к  и  п ре м и й о тде л ь н ы м  
раб о тн и к ам  м о ж е т б ы ть  у в е л и ч е н  и л и  
у м е н ь ш е н  п о  ре ш е н и ю  ру к о в о дс тв а 
п ре дп ри я ти я  к ак  в  п ро ц е н тн о м  с о о тн о ш е н и и , 
так  и  в  с у м м арн о м  в ы раж е н и и . 

7.3. Вы п л ата з араб о тн о й п л аты  
п ро и з в о ди тс я  и з  ф о н да з араб о тн о й п л аты . 

7.4. Нас то я щ е е  П о л о ж е н и е  в с ту п ае т в  с и л у  
с  м о м е н та е г о  у тв е рж де н и я  и  де йс тв у е т 
б е с с ро ч н о . 

7.5. Нас то я щ е е  П о л о ж е н и е  п ри м е н я е тс я  к  
тру до в ы м  о тн о ш е н и я м , в о з н и к ш и м  до  
в с ту п л е н и я  е г о  в  де йс тв и е  в  ч ас ти  у л у ч ш е н и я  
п о л о ж е н и я  раб о тн и к о в . 

7.6. Т е к с т н ас то я щ е г о  П о л о ж е н и я  п о дл е ж и т 
до в е де н и ю  до  с в е де н и я  раб о тн и к о в . 
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