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Предисловие
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Эта книга – результат целенаправленного осмысления опыта создания и внедрения системы оценки и развития персонала, которым хочется поделиться с читателями. Идея ее написания возникла в процессе внедрения системы оценки и развития персонала в российской телекоммуникационной компании. Когда занимаешься практической реализацией любых управленческих новшеств и технологий (с разной степенью детализации описанных в профессиональной литературе и на рекламных страничках многочисленных консалтинговых, тренинговых и образовательных учреждений), то сочетаешь эту деятельность с обычной «текучкой» и рутиной. Объем последних иной раз не позволяет рефлексировать на тему происходящего или же вынуждает делать это в режиме onlinе, находясь в безостановочном движении между анализом достижений и неудач, совершенных сегодня, и планированием/реализацией завтрашних мероприятий.

Прежде всего, книга адресована российским руководителям (а не только HR-менеджерам), интересующимся возможностями применения в своей компании наиболее современных и надежных методов оценки персонала. Авторы надеются с ее помощью предостеречь коллег относительно возможных проблем и неудач, с которыми придется неизбежно столкнуться на нелегком пути внедрения изменений в традиционную систему управления персоналом (кадрами).

Авторы предполагают, что после знакомства с книгой сформируется (изменится) отношение к новым технологиям и методам, внедряемых компаниями в практику управления персоналом. Эти методы позволят руководителям управлять нововведениями в компании не с позиции наблюдающего контролера (либо попустителя), а с позиции осведомленного, информированного и, самое главное, заинтересованного партнерства.

Почему важно раскрыть именно эту тему (Assessment Center)? Все мы на протяжении своей жизни оцениваем (родных и близких, начальника, подчиненного, случайного прохожего и т. д.) и являемся объектами оценки тех же людей. И будучи субъектами и объектами оценки одновременно, каждый пользуется своей субъективной шкалой, соотнося наблюдения за человеком с личными ценностями и «понятиями». Во многих компаниях эффективность работников оценивается стихийно-ситуативным образом, что в большинстве случаев приводит к конфликтам и слабой управляемости. Следует подчеркнуть, что качественная постановка системы оценки и развития персонала в бизнес-ориентированной компании возможна только при условии того, что люди (человеческий капитал), а соответственно их потребности, мотивы и цели – основа успешности любого начинания в бизнесе, и это заявление отнюдь не является пиар-лозунгом, а представляет осознанный, проверенный, подтвержденный опытом и практикой факт.

Наиболее валидным и надежным методом оценки персонала на сегодняшний день признан Assessment Center. В России по этой тематике представлена переводная литература и довольно мало найдется описаний опыта реализаций, внедрения Assessment Center в практику российских компаний.

Несколько слов о материале книги: в ней рассмотрена история вопроса возникновения и развития Assessment Center, основные понятия и термины, без которых невозможно составить четкое и адекватное представление об этом методе оценки персонала; приводятся примеры описываемых теоретических конструктов. Авторы не ставили себе задачи проводить детальный и исчерпывающий критический анализ существующих подходов к возможностям проведения Assessment Center, поскольку эта работа уже описана во многих зарубежных источниках, которые мы рекомендуем к изучению. Основная цель книги – описание опыта разработки и внедрения метода Assessment Center в российской телекоммуникационной компании, и этому посвящена часть книги. В отдельном разделе даются практические материалы, которые могут быть использованы как в представленном виде, так и адаптированы под новый Assessment Center.
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1. Основные понятия, история развития метода Assessment Center
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1.1. Понятие компетенции
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Когда мы говорим о необходимости оценки работника, в первую очередь нас интересуют два параметра: насколько уровень его профессионализма (образование, квалификация, опыт) способствует эффективности деятельности и какой он человек – умный, уживчивый, целеустремленный, ответственный, обязательный, и т. д. (так называемые личностно-деловые качества).

Теоретики и практики менеджмента персонала в процессе накопления опыта измерения и оценки работников пришли к выводу, что высокая квалификация, солидный опыт и высокий интеллект отнюдь не являются гарантами эффективной работы человека. На основе результатов проведенного анализа резюме, рекомендаций, собеседования, тестирования (профессионального и психологического – последнее не всегда правомерно с точки зрения российского трудового законодательства, не говоря уже об американском или европейском), можно лишь с долей вероятности 50 % прогнозировать успех или неуспех, поскольку вышеперечисленные измерения фиксируют требуемые характеристики работника (преимущественно знания и отчасти навыки) лишь в конкретно заданный момент со всеми сопутствующими этому моменту обстоятельствами (внешнего и внутреннего характера). Тогда как, делая измерения и проводя оценку сегодня, мы предполагаем, что будем принимать решения и согласно полученным результатам выстраивать работу завтра.

В поисках универсального инструмента оценки и отбора работников, позволяющих прогнозировать успешность деятельности оцениваемого, в европейском и американском менеджменте экспертами были смоделированы компетенции. Существует множество определений того, что является компетенцией, поскольку разные организации и эксперты предпочитают собственные трактовки этого понятия. Но большинство определений в итоге фактически является вариацией двух подходов к компетенциям – английского и американского. Английский подход интерпретирует компетенцию как стандарт деятельности или ожидаемые результаты работы, в соответствии с которыми измеряется способность работника действовать. Американский подход к компетенциям описывает поведение, необходимое для эффективной работы; и в этом оценка соотносит поведение работника с этим описанием. Более подробно с историей возникновения подходов можно ознакомиться в литературе, рекомендуемой авторами к изучению.

Приведем несколько определений компетенций без комментариев.

● «Компетенция – это набор стилей поведения, которые некоторые люди выполняют более эффективно, чем другие».

● «Компетенции – это измерения, то есть специфические, наблюдаемые и поддающиеся проверке кластеры поведения, которые оцениваются в Центрах Оценки».

● «Компетенции представляют собой набор моделей поведения, которые работник должен использовать в рамках своей должности, чтобы компетентно выполнять свои задачи и функции».

● «… основная характеристика человека, которая может быть мотивом, чертой характера, навыком, представлением о самом себе, социальной ролью или совокупностью знаний…».

Датой рождения компетенций принято считать 70-ые годы[1] XX-го столетия, когда Государственный Департамент США обратился в консалтинговую компанию MrBеr and company за помощью в подборе младших сотрудников для Дипломатической информационной службы.

Традиционно подбор для этой службы проводился на основе экзаменов и тестов, однако их результаты были малоудовлетворительными, поскольку, с одной стороны, нередко дискредитировали кандидатов из других, менее привилегированных культур, а с другой – не прогнозировали успешной и эффективной работы среди отобранных кандидатов. Консультанты смоделировали и провели процедуру анализа работы лучших и среднеэффективных работников среди дипломатов, в результате чего появились следующие компетенции для этой службы:

● межкультурная восприимчивость – способность угадывать, что на самом деле говорят или думают люди – иностранцы с другой культурой и прогнозировать их реакцию;

● позитивные ожидания от окружающих – чувство собственного достоинства и вера в ценность других людей, отличающихся от вас, а также способность поддерживать эту точку зрения в условиях стресса;

● скорость в освоении политических хитросплетений – способность быстро разобраться в политических интересах нужных людей понять, кто и на кого оказывает определенное влияние.

Дальнейшие исследования привели к формированию определения компетенций и нахождению стандартных процедур их оценки. К 90-ым годам ХХ-го столетия метод оценки компетенций был использован более чем 100 исследователями в 24 странах, была создана всемирная база данных моделей компетенций и общего словаря компетенций, шкалы различных компетенций, межкультурные сравнения компетенций и найдены новые данные о роли мотивации достижений и возможностях прогнозирования эффективности работы.

Модель компетенций играет системообразующую и интегрирующую роль в блоке управления персоналом. На ее основе могут выстраиваться процедуры оценки, подбора, развития и обучения персонала, работа с кадровым резервом, отдельные аспекты формирования системы мотивации.

Главной отличительной особенностью компетенции от любых других критериев оценки является поведение работника, то, что последний делает или не делает для достижения определенных результатов в своей работе. Существуют разные подходы к моделированию компетенций, к их содержательному наполнению, однако компетенция как минимум должна содержать в своей структуре поведенческие индикаторы, доступные к непосредственному наблюдению. Например, компетенция «Гибкость, креативность» (табл. 1) подразумевает динамичность переключения с одного вида деятельности на другой, адаптивность к изменяющимся условиям, разработку и внесение новых предложений или оригинальное использование существующих шаблонов, отношение к новизне.

Таблица 1. Компетенция «Гибкость, креативность»
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В российской практике управления персоналом довольно распространенным является понятие «компетентность», значение которого отличается от компетенции. Компетентность подразумевает наличие способностей, знаний, квалификации, опыта, которые необходимы для успешного решения задач. Можно сказать: «Он компетентен в сфере финансового анализа», или: «Она компетентна в вопросах садоводства». Компетенция описывает стандарт поведения, определяющий эффективность работы, который может включать в себя и компетентность, то есть то, что и как должен делать человек, чтобы решать задачи компетентно. Например: «Он проверяет бухгалтерский баланс так, что после этого его можно не перепроверять».

Д. К. МакКлелланд дает следующее понятие компетенции: «… это базовое качество индивидуума, имеющее причинное отношение к эффективному и/или наилучшему на основе критериев исполнению в работе или в других ситуациях»[2]. К базовым качествам автор относит мотивы[3] психофизиологические особенности или свойства[4] Я-концепцию[5], знания[6], навыки[7]. По мнению автора, компетенция имеет отношение к глубокой и устойчивой части личности и потому может предопределять поведение человека во многих ситуациях.

Другие авторы описывают компетенцию как «основную характеристику человека», «знания, навыки и качества эффективного менеджера/лидера»[8].

Организация, разрабатывая модель компетенций определяет для себя меру и состав базовых качеств, включаемых в компетенцию. Однако при планировании человеческих ресурсов следует помнить, что различные базовые качества имеют разную чувствительность к внешним воздействиям (развитию, обучению). Так, компетенции, сформированные в терминах знаний и навыков (так называемые поверхностные компетенции у Д. К. МакКлелланда), можно развить в некоторой степени, например, при помощи тренинга. Компетенции, имеющие в своей основе ценности и мотивы (глубинные компетенции у Д. К. МакКлелланда), оценить, а главное изменить (развить) труднее и гораздо более затратно; рентабельнее отбирать людей по этим компетенциям. Компетенции на основе Я-концепции находятся где-то посередине между знаниями, навыками и мотивами, ценностями. Их можно изменить (развить) при помощи тренинга, психотерапии, хотя это потребует значительных усилий и ресурсов.

Довольно часто компании набирают людей, основываясь на оценке их знаний и навыков, предполагая, что новички уже обладают необходимой системой ценностей и мотивами, либо, что компания сможет их сформировать в необходимом русле при помощи определенных приемов управления. Однако рентабельнее набирать людей, руководствуясь результатами оценки компетенций мотивов и ценностей и обучать их навыкам и знаниям, необходимым для работы. В работе, где важен прогноз эффективной работы, компетенции важнее знаний, навыков, уровня интеллекта или образования.

Структурно компетенция состоит из поведенческих индикаторов[9]; компетенции с родственными индикаторами могут объединяться в кластеры (рис. 1):
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Рис. 1. Кластер компетенций


Для того, чтобы компетенция была измеряемой, эксперты определили ряд требований к индикаторам:

● они должны описывать непосредственно измеряемые (наблюдаемые) проявления компетенции индивидуума[10];

● индикаторы должны выстраиваться из глагольных выражений, поскольку описывают поведение работника[11];

Нужно сказать, что компетенции, имеющие одинаковое название, могут содержать в своей структуре различные поведенческие индикаторы, и, по сути, являться разными компетенциями.

Вот как может выглядеть компетенция «Работа в команде» в двух разных моделях (табл. 2):


Таблица 2. Компетенция «Работа в команде»
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Совокупность компетенций образует модель, которая отражает цели компании и ее организационную культуру.

Поэтому модель компетенций разрабатывается под конкретную компанию, и именно поэтому индикаторы в, казалось бы, компетенциях с одинаковыми названиями могут существенно различаться в разных моделях. Приведем примеры некоторых моделей компетенций (табл. 3.):


Таблица 3. Пример модели компетенций
(Источник: Вудраф Ч. Центры развития и оценки. – М.: HIPPO, 2005)
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Другой пример модели, включающей в себя большее число компетенций рассмотрен в таблице 4.


Таблица 4. Пример модели компетенций (2)
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Приведем еще один пример отдельных компетенций из модели для сравнения с предыдущими компетенциями (табл. 5).


Таблица 5. Пример отдельных компетенций
(Источник: Кляйнманн М. Ассессмент-Центр. – Харьков: Издательство Гуманитарный Центр, 2004)
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Сегодня наиболее оптимальным количеством компетенций в модели считается 8–12; чем больше компетенций содержит модель, тем сложнее ее применять, поскольку человек способен одновременно запомнить не более 12 параметров.

Экспертами был определен ряд требований к модели компетенций, выполнение которых делает ее применение практичным и эффективным. К ним относятся:

● ясность и легкость для понимания – это означает, что модель легко читается, написана простым языком, понятным адресатам, имеет простую структуру, логична;

● релевантность или полезность для всего персонала, к которому относится модель, предполагает, что модель описывает поведение, которое существенно для эффективной работы на всех позициях, охватываемых моделью, а не только для отдельных работников;

● учет ожидаемых изменений (направленность на будущее) предполагает, что модель включает в себя возможные изменения (во внешней среде, на рынке; развитие и введение новых технологий и т. д.), которые могут повлиять на деятельность компании;

● дискретность компетенций (индикаторы разных компетенций не пересекаются друг с другом) предполагает, что одна компетенция модели не зависит от другой, одна компетенция не может включаться в различные кластеры, индикаторы поведения не должны относиться к нескольким компетенциям или уровням развития компетенции;

● справедливость по отношению ко всем предполагает включение стандартов успешной деятельности, имеющие отношение ко всем, кто охвачен моделью компетенций;

● восприимчивость контексту предполагает, что компетенции описывают то, что действительно важно для успешной работы в данном контексте, компании, культуре.


Дальнейшие исследования компетенций привели к их классификации и появлению нескольких видов относительно типов работ. Д. К. МакКлелланд приводит следующие виды компетенций:

1. для технических специалистов (у других авторов, экспертов по компетенциям этот тип фигурирует как профессиональные или профессионально-технические компетенции);

2. для продавцов;

3. для работников служб социальной и прочей помощи;

4. для менеджеров;

5. для предпринимателей.

В целом при разработке компетенций компании чаще всего останавливаются на варианте общекорпоративных компетенций – обязательных для всех и отражающих стандарты поведения и работы в компании в целом и на профессиональных компетенциях[12], создаваемых под определенные функциональные направления деятельности. Отдельное место в словаре компетенций занимают компетенции специалистов по продажам.

Во многих случаях главными целями внедрения модели компетенций в компании является повышение организационной культуры и формализация стандартов деятельности. Поэтому обязательным условием успешности этой инициативы является поддержка высшим уровнем руководства компании.

Выводы:

1. Компетенция отличается от любого другого критерия оценки наличием поведенческих индикаторов, что позволяет прогнозировать эффективность и успешность оцениваемого.

2. Модель компетенций разрабатывается для конкретной организации (профессии, должности, групп должностей), и потому две компетенции с одинаковыми названиями из разных моделей могут существенно различаться.

3. Эффективная модель компетенций содержит в себе до 12 компетенций и соответствует перечисленным в этом разделе требования.

4. Обязательным условием разработки и внедрения эффективно работающей модели компетенций является поддержка высшего руководства компании.
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1.2. Шкалы измерения компетенций
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В процессе работы с компетенциями эксперты заметили различия в интенсивности и масштабности проявлений поведенческих индикаторов. Например, при рассказах о достижениях определенных результатов в работе некоторые испытуемые описывали больше различных действий на пути к цели, чем другие. Аналогичные факты выявлялись при наблюдении за лучшими и средними работниками. На основе подобных многочисленных наблюдений и исследований был сделан вывод о том, что поведенческие индикаторы компетенций обладают свойствами шкалы. Исследователями были описаны наиболее типичные и часто встречающиеся параметры распределения компетенций по уровням:

● интенсивность или завершенность действия описывает насколько сильно намерение (или личное качество человека) совершить что-то. Например, в компетенции «Ориентация на достижение» человек может работать просто для того, чтобы выполнить работу хорошо, а может стремиться соответствовать лучшим работникам;

● широта воздействия описывает число и положение людей, на которых воздействует человек, выполняя работу. Лучшие работники по сравнению со средними чаще всего решают большее количество проблем, чем входит в их официальные обязанности. Например, наиболее эффективные работники предлагают и реализовывают проекты, результаты которых оказывают влияние на работу многих подразделений, работников компании (внедрение автоматизированной системы управления в компании – деятельность, влияющая на большую часть компании). Среднеэффективные – ограничиваются нововведениями, охватывающими своим воздействием только круг непосредственных обязанностей (приобретение калькулятора для себя);

● в компетенциях, связанных с мышлением и решением проблем, где во внимание принимается множество факторов, причин, концепций оценивается сложность анализируемой информации. Например, человек может руководствоваться здравым смыслом и прошлым опытом для решения проблем, а может собирать идеи, наблюдения, вопросы в единую концепцию и находить ключевой вопрос решения проблемы;

● количество дополнительных усилий и времени, затраченных на реализацию задачи.

Некоторые компетенции обладают уникальными измерениями, например компетенция «Уверенность в себе» имеет вторую шкалу – «Работа с неудачей», которая описывает, как человек справляется с неудачами и управляет своими эмоциями, мыслями. Компетенция «Инициатива» измеряется во времени, т. е., насколько далеко в будущее устремлены сегодняшние действия человека, поскольку наиболее успешные работники планируют свою деятельность на более длительную перспективу. Большинство компетенций разносятся по уровням шкалы на основании двух-трех параметров.

Экспертами разработано значительное число шкал компетенций, знакомство с которыми может быть полезно при разработке модели компетенций для определенной компании.

В целом, существует большое разнообразие шкал измерения компетенций, начиная от бинарных, когда фиксируется наличие положительного или отрицательного индикатора и, заканчивая многоуровневыми шкалами, количество уровней в которых может быть любым – от 3 до 11. Уровни шкал могут обозначаться цифрами (1, 2, 3), буквами (A, B, C, D, Е) или описаниями (мастерский, экспертный, базовый, недостаточный, неприемлемый и т. д.). Каждая компания при разработке модели компетенций определяется с выбором шкалы сообразно своему видению и задачам, ставящимся при реализации компетентностного подхода. Мы приведем несколько примеров шкал измерения компетенций.

1. Бинарная шкала:

● удовлетворительно;

● неудовлетворительно.


Для примера компетенция «Самоконтроль» на бинарной шкале будет выглядеть так (табл. 6):


Таблица 6. Компетенция «Самоконтроль» на бинарной шкале
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2. Трехуровневая шкала:

● ниже требований;

● соответствует требованиям;

● превышает требования.


Та же компетенция «Самоконтроль» на трехуровневой шкале будет выглядеть следующим образом (табл. 7).


Таблица 7. Компетенция «Самоконтроль» на трехуровневой шкале
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3. Четырехуровневая шкала (табл. 8):

● компетенция не развита и работник не стремится ее развивать;

● требуется и возможно развитие компетенции;

● компетенция соответствует стандарту;

● работник показывает результаты выше, больше описанных в стандарте.


Таблица 8. Компетенция «Самоконтроль» на четырехуровневой шкале
[image: bin00000013.png]

Шкалы, содержащие в своем составе более 7 уровней, чаще всего не расписываются детально, а содержат обобщенные характеристики.


4. Одиннадцатиуровневая шкала:

● с 1-го по 3-ий – недостаточно;

● с 4-го по 6-ой – средне;

● с 7-го по 9-ый – хорошо;

● с 10-го по 11-ый – отлично.


Аналогичным образом можно распределить индикаторы компетенций по большему количеству уровней. Однако, моделируя модель компетенций, следует понимать, что количество уровней должно определяться из реальных требований к работе и возможностей персонала компании пользоваться разработанной моделью, поскольку излишняя ее сложность и многочисленность уровней может привести затруднениям в применении.

Пример компетенции «Управление отношениями», разнесенной по разным шкалам приведен в табл. 9.


Таблица 9. Компетенция «Управление отношениями», разнесенная по разным шкалам
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Выводы:

1. Поведенческие индикаторы компетенций различаются по интенсивности и масштабности проявлений, образуя шкалу.

2. Количество уровней шкалы компетенций определяется в каждой компании по-своему, исходя из внешних и внутренних условий реализации компетентностного подхода.

3. Шкалы, содержащие в своем составе более 7-ми уровней, не прописываются детально по уровням, а содержат обобщенные характеристики.


[image: chapter_end]



[image: before_title]
1.3. Методы анализа работ и моделирование компетенций
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Компетенции, их сочетания в модели, индикаторы, шкала измерения уникальны для каждой отдельно взятой организации, поскольку разрабатываются исходя из стратегических целей и особенностей организационной культуры, в первую очередь – под должности (типы работ), которые имеют стратегическое значение для развития компании.

Модель компетенций разрабатывается на основе анализа работ[13], который может проводиться несколькими методами:

1. прогностическое интервью;

2. критические инциденты;

3. репертуарные решетки;

4. прямые атрибуты (сортировка карточек);

5. структурированные опросники;

6. анализ необходимой документации (бизнес-планов, положений о подразделениях, должностных инструкций и др.).

Каждый из методов имеет свои ограничения относительно должностного уровня опрашиваемого персонала и его качественного состава.

Прогностическое интервью ориентировано в первую очередь на руководителей высшего звена, обладающих стратегическим видением развития компании и правом принятия значимых решений. С помощью этого метода исследуются связи между целями, ценностями и культурой организации. Интервью позволяет узнать о будущих изменениях в деятельности организации и о воздействии этих изменений на персонал. Этот метод помогает за относительно короткое время собрать информацию, необходимую для моделирования компетенций. Главной отличительной особенностью метода анализа работ является его ориентированность на будущее, а это особенно важно при отборе персонала и планировании его развития.

Если в организации имеются документы, четко описывающие картину будущего организации (бизнес-стратегия, данные SWOT-анализа и др.), они используются при проведении прогностического интервью.

Обычно проведение прогностического интервью состоит в том, чтобы опросить небольшую группу руководителей, имеющих представление о будущей бизнес-стратегии организации. В дополнение к этой информации метод предусматривает обсуждение организационной культуры компании, как существующей, так и будущей. Эксперты различают простое прогностическое интервью и полномасштабный прогностический анализ.

Простое прогностическое интервью состоит из нескольких блоков:

1. описание факторов, влияющих на развитие организации (прогноз бизнес среды компании на 3–5 лет;

2. постановка целей, ориентированных на ситуацию в компании, которая сложится через 3–5 лет, формулирование бизнес стратегии для достижения этих целей;

3. прогнозирование изменений в организационной структуре, должностей, ключевых типов работ;

4. описание в терминах поведения требований к работникам, персоналу (знаний, навыков, ценностей и др.), необходимых в свете всех вышеописанных изменений.

Внимание!

Результатом этого раздела прогностического интервью являются компетенции, выраженные в поведенческих терминах, отражающих характеристики работников необходимые для достижения целей бизнеса.


Вторая часть простого прогностического интервью включает в себя описание факторов организационной культуры:

1. описание существующей организационной культуры в терминах поведения (что работники делают или не делают для достижения целей, стоящих перед организацией);

2. описание желаемой организационной культуры в терминах поведения (что работники должны или не должны делать для достижения целей компании, сформулированных в первом разделе интервью).

Внимание!

Результатом этого раздела являются компетенции, выраженные в поведенческих терминах и отражающие свойства работников, позволяющие эффективно функционировать в необходимой организационной культуре.


Полномасштабный прогностический анализ проводится в компании, не имеющей определенной бизнес-стратегии, и включает в себя групповое (предпочтительно) или индивидуальное интервью с ключевыми руководителями высшего уровня, в обязанности которых входит разработка планов будущего развития компании. В структуру интервью помимо перечисленных в краткой версии первым номером входят несколько блоков:

1. рассмотрение и анализ макросреды организации (внешнего окружения), включающей в себя экономику, политику, социум, конкурентов и технологии;

2. обзор сильных и слабых сторон организации, угроз и возможностей, присутствующих в ней, включающих в себя финансовые и человеческие ресурсы, внутреннюю политическую ситуацию, технологии и системы коммуникаций;

3. определение направления, в котором организация движется – миссия, цели компании в терминах продукции и услуг, удовлетворения клиентов, работников;

4. формулирование способов достижения целей, стратегии;

5. прогноз изменений организационной культуры, требований к персоналу, потенциальных компетенций.

Внимание!

Результатом полномасштабного прогностического анализа (как и в случае краткого прогностического интервью), являются компетенции, выраженные в поведенческих терминах и отражающие характеристики работников, позволяющие достигать целей компании и функционировать необходимой для этого организационной культуре.


Метод «Интервью по критическим инцидентам» был разработан американским психологом Дж. Фланаганом. Метод представляет собой процедуру сбора наблюдаемых инцидентов, которые являются наиболее важными или «критическими» для эффективной работы. Как правило, эти инциденты позволяют выяснить существенные моменты работы и определить разницу между успехом и неудачей.

Критический инцидент определяется как событие или случай, который явным образом повлиял на результат работы. Для признания инцидента критическим, необходимо, чтобы он соответствовал двум условиям:

1. имел начало, окончание, выводы; описывал не самые крайние или редкие случаи из рабочей практики;

2. влиял на результат работы.

Интервью по выявлению критических инцидентов обычно проводится с работниками, непосредственно занимающимися анализируемой работой. Их просят описать случаи из собственного опыта, которые являлись определяющими для успеха или неудачи в работе. Затем они подробно исследуются, чтобы выявить комплексную картину моделей поведения, навыков, качеств и свойств, что позволит в дальнейшем эффективно выполнять работу и достигнуть поставленной цели. Преимуществом этого метода является то, что он обеспечивает богатое и многообразное представление о содержании работы. Приведем несколько примеров критических инцидентов, связанных с работой (табл. 10):


Таблица 10. Примеры критических инцидентов, связанных с работой
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Интервью по выявлению критических инцидентов состоит из нескольких этапов:

1. подготовка – включает в себя сообщение интервьюируемому о целях, конфиденциальности и порядке прохождения интервью;

2. определение рабочих целей интервьюируемого, ориентированных на достижение результата;

3. выяснение общего представления об инциденте, определение названия инцидента;

4. выяснение контекста, в котором инцидент произошел – где, как, по каким причинам и кто участвовал, т. п.;

5. выяснение роли интервьюируемого в инциденте – что делал, думал, как развивались события, что мог бы сделать по-другому;

6. создание схемы инцидента, в которой фигурируют последовательность событий инцидента, что делал/не делал интервьюируемый, знания, навыки, качества, свойства, которые использовал интервьюируемый для достижения результата;

7. окончание интервью включает в себя повторение основных моментов обсуждаемого инцидента, их проверку и запись.

При проведении интервью по критическим инцидентам важно задавать открытые вопросы, не критиковать интервьюируемого и не переходить на жанр консультации. Одно интервью занимает примерно 1,5 часа, в течение которых необходимо обсудить 2–3 инцидента, как с положительным, так и с отрицательным результатами.

Внимание!

Результатом сбора информации методом критического инцидента является описание необходимых качеств личности и способностей, наличие или недостаток которых оказало существенное влияние на результат инцидента.


Следует помнить, что люди не очень охотно рассказывают о своих неудачах, и здесь важен профессионализм интервьюера. Этот метод анализа работ рекомендуется применять к сотрудникам, занимающим должности не выше среднего уровня менеджмента.

Метод «репертуарных решеток» был разработан американским психологом Д. Келли в качестве теории, объясняющей, как люди воспринимают окружающий мир, и каким образом это восприятие влияет на их поведение. Экспертами в области моделирования компетенций этот метод был заимствован для анализа работ. Он обеспечивает структурный подход, позволяющий выявлять свойства, которые отличают более эффективных работников от менее эффективных. Метод не предполагает заранее установленных рамок для описания характеристик, а позволяет опрашиваемым привлекать свой собственный опыт, чтобы определить существенные особенности, влияющие на выполнение работы. Этот метод имеет ограничения, поскольку требует для сравнительного анализа как минимум трех высокоэффективных и трех менее эффективных сотрудников, находящихся на одном должностном уровне и выполняющих похожую работу. Эксперта (руководителя), знающего качество работы эффективной и менее эффективной группы работников, спрашивают, чем два сотрудника из одной либо разных групп похожи между собою, и чем они отличаются от третьего по выполнению работы. Проводятся последовательные сравнения между работниками и таким образом выявляются характеристики, которые необходимы для эффективного выполнения работ. По сути интервью с использованием метода репертуарных решеток является вариантом структурированного интервью. Для проведения анализа работ методом репертуарных решеток необходимы специально подготовленные специалисты.

Внимание!

Результатом этого метода анализа работ являются конструкты, описывающие знания, навыки, свойства, необходимые для успешной работы.


Конструкты являются основой компетенций и могут использоваться в качестве индикаторов.

Метод «прямых атрибутов (сортировка карточек)» является наиболее простым и быстрым и способствует получению информации, необходимой для моделирования компетенций. Он основывается на использовании «карточек компетенций», которые определяют модели поведения, оказывают влияние на успешность выполнения работы сотрудников. Карточки описывают большинство моделей поведения, в измерении которых обычно заинтересованы организации. Простота метода компенсируется обязательностью его применения только в качестве дополнительного инструмента к другим методам анализа работ и необходимостью наличия специального словаря компетенций, распределенного по отдельным карточкам. Суть метода заключается в том, что после предварительного интервью с экспертом, в процессе которого выясняются критичные для успешной работы знания, навыки, свойства, эксперту предлагают определить приоритетность компетенций, исходя из словаря. В словаре выбирают компетенции, которые отражают наиболее критичные для успешной работы знания, навыки, свойства.

Внимание!

Результатом анализа работ по этому методу является готовая модель, включающая в себя компетенции, расположенные в порядке приоритетности.


Анализ работ с использованием специальных структурированных опросников является довольно распространенным методом, позволяющим относительно быстро и подробно получить картину требований к работе и к личностным свойствам, которые необходимы работнику, чтобы им соответствовать. Существуют готовые структурированные опросники для анализа работ (например, система профилирования работы WPS), также компании могут разрабатывать собственные опросники, исходя из задач, стоящими перед ними при внедрении компетентностного подхода. Суть метода заключается в том, что опрашиваемый отвечает на вопросы относительно содержания работы, характера и сложности решаемых задач, необходимых навыков и знаний и т. п., после чего полученная информация обрабатывается (в автоматизированных системах генерируются отчеты), и в результате получается обобщенная картина требований к работнику для эффективного выполнения его работы.

Изучение необходимой документации (положения о подразделениях, должностные инструкции, регламенты, кодексы и др.) является неотъемлемой частью анализа работ, и, в большинстве случаев предваряет другие методы анализа.

В целом, планируя проведение анализа работ и моделирование компетенций, следует помнить, что наиболее полную и сбалансированную информацию можно получить, используя несколько методов анализа одновременно, например прогностическое интервью, критический инцидент и метод прямых атрибутов. Либо – структурированный опросник, прогностическое интервью и критический инцидент и т. д.

После принятия решения в компании о том, что будет создаваться модель компетенций, разрабатывается детальный план реализации этого проекта, который включает в себя несколько обязательных этапов:

● создание проектной команды (при необходимости – ее обучение) для анализа работ и моделирования компетенций;

● определение должностей (групп должностей) для которых будет создаваться модель компетенций, определение экспертов, необходимых к привлечению для анализа работ;

● формализация и планирование методов анализа работ, составление графиков проведения интервью, встреч с экспертами;

● проведение анализа работ, сбор информации;

● анализ собранной информации и проектирование модели компетенций;

● тестирование модели компетенций;

● запуск модели компетенций в работу.

После создания модели компетенций возникает задача ее интеграции с такими блоками работы с персоналом как подбор, оценка, развитие и обучение, кадровый резерв, мотивация и система оплаты труда. Важным является соотнесение модели компетенций с оценкой персонала (не важно – регулярной или при подборе). В рамках российского законодательства профессиональная деятельность работников предприятий регулируется должностными инструкциями, наличие которых является обязательным, а также другими внутренними нормативными документами. Поэтому профили должностей или требования к должности являются дополнительным регулирующим профессиональную деятельность работников документом. По сути, профиль должности – это компетенции модели, распределенные по разным уровням развития относительно оценочной шкалы в соответствии со спецификой должности, работы, на которую формируется профиль. На рис. 2 показан пример профиля.
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Рис. 2. Пример профиля должности


Работа по созданию профилей должностей достаточно объемная и в то же время, очень тонкая, требующая привлечения экспертов, обсуждений и тестирования пилотных вариантов. Различают два подхода к созданию профилей должностей:

● подробное описание по компетенциям (уровням развития компетенций) каждой существующей должности (групп должностей) в компании. В таком случае количество профилей должностей равно количеству должностных инструкций в компании;

● описание стандарта деятельности должностей, для которых сформирована модель компетенций. При таком подходе описание конкретного уровня развития всех компетенций модели (например, 3-го в пятиуровневой модели) является требованием к должности (профилем должности).

Каждый вариант создания профилей должности имеет свои преимущества и недостатки. Первый подход наиболее адекватен для небольших компаний, либо для ограниченного круга должностей. Создание профилей для всех должностей в крупных компаниях, численность которых более 3 тыс. человек, требует выделения этой деятельности в отдельный проект с привлечением дополнительных ресурсов и команд исполнителей.

Выводы:

1. Компетенции формируются на основе анализа работ.

2. Анализ работ может проводиться при помощи разных методов и лучше использовать несколько методов сразу.

3. Модель компетенций требует наличия профилей должностей (job description).
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1.4. Assessment Center как метод оценки компетенций
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Термин Assessment Center означает метод оценки компетенций, подразумевающий участие людей в ряде упражнений, имитирующих реальные рабочие ситуации. Участники выполняют упражнения, и результаты сравниваются с показателями (компетенциями), необходимыми для работы, должности определенного уровня.

Первые методики, ставшие прообразом Assessment Center появились еще в английской и германской армиях в годы второй мировой войны в процессе решения задач военного времени:

● отбор солдат, способных быстро обучаться работе на новом сложном оборудовании (проводить курс обучения, и только по его результатам выяснить, способен ли учащийся грамотно работать с радиопередатчиком, было бы большой тратой времени и средств);

● выявление офицеров, способных руководить людьми в любых условиях (хотя офицеры проходили обучение, но уделялось мало внимания анализу способностей, необходимых для руководства людьми в любых обстоятельствах. В итоге процент офицеров, терпящих неудачу в бою, был недопустимо велик).

Для решения этих задач нужны были методы выявления и оценки людей, способных быстро обучаться необходимым навыкам и имеющих потенциал для развития. Этими методами стали имитационные упражнения, специальные опросники и интервью, в дальнейшем послужившие основой Assessment Center.

В 1944 году Служба стратегических исследований (в будущем ЦРУ), для отбора разведчиков применила метод имитационных упражнений, что впоследствии стало считаться официальной датой рождения Assessment Center.

Опыт германской и американской армий впоследствии стал родоначальником английского и американского подхода к Assessment Center, между которыми существует определенная разница в форме используемых упражнений и их содержании.

Английский подход включает в себя:

● ряд интервью, тщательно построенных, чтобы избежать дублирования;

● неструктурированные дискуссии с нераспределенными ролями по определенной теме;

● длинные письменные задания;

● последовательность практических упражнений, в которых кандидатам приходится руководить людьми в ситуации решения проблем.

По контрасту в американском подходе распространены:

● дискуссии с распределенными ролями,

● имитационные упражнения один на один;

● индивидуальные деловые упражнения (In-Basket).

Длинные письменные задания несвойственны этой традиции. Обычно в государственных компаниях проводятся Assessment Center в соответствии с английским подходом; в корпоративном бизнесе стиль проведения Assessment Center более походит на то, что было разработано и использовалось в американской армии. В Европе первым применением метода Assessment Center было создание Отборочной Комиссии для Государственной службы в 1945 году, которая оценивала соответствие кандидатов для дипломатической службы. Она возникла как альтернатива действовавшей тогда системе отбора на основе полученного кандидатами образовании, что было слабо применимо к поколению, молодость которого пришлась на годы войны.

Позже Assessment Center был использован американской телефонной компанией AT&T, разработавшей и реализовавшей длительную программу подготовки и профессионального роста менеджеров. Их задачей было выявить людей, способных сделать карьеру менеджера, независимо от образования и предыдущего опыта. В распоряжении исследователей было множество методик для валидизации[14] Assessment Center. По его результатам с определенными интервалами исследователи последовательно сравнивали спрогнозированный и реально достигнутый уровень развития своих работников. После опубликования результатов AT&T ее опытом заинтересовались многие другие бизнес-ориентированные компании.

В дальнейшем специалисты AT&T решили ЦО сделать собственным бизнесом, создав консалтинговую компанию (предшественницу DDI), специализирующуюся на выявлении и развитии человеческого потенциала. Влияние DDI существенно предопределило содержание и стиль проведение Assessment Center консультантами по всему миру. Начиная с 60–70-ых годов прошлого века наблюдается устойчивый растущий спрос на ЦО в европейских, американских и транснациональных компаниях.

Итак, Assessment Center является методом оценки компетенций. Помимо него существуют другие способы:

● наблюдение за поведением в процессе работы;

● интервью по компетенциям;

● специальные профессиональные тесты-опросники;

Каждый из них имеет свои преимущества и недостатки (табл. 11).


Таблица 11. Сравнительная таблица способов измерения компетенций
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В процессе накопления опыта оценки и измерения компетенций сформировалась определенная статистика относительно точности того или иного метода. Экспертами приводятся данные относительно надежности различных методов (табл. 12)[15].


Таблица 12. Пример данных, характеризующих точность методов оценки компетенций
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Практически всеми исследователями признается самая высокая прогностическая валидность[16] Assessment Center как метода оценки персонала.

Assessment Center – комплексный метод оценки компетенций, необходимых для работы на конкретной должности (в компании), основанный на моделировании ключевых моментов профессиональной деятельности.

Для того чтобы модель компетенций могла быть эффективно применена в Assessment Center, она должна быть:

● компактной – насчитывать небольшое количество значимых для работы в данной организации компетенций[17];

● легко измеримой – все компетенции должны быть расшифрованы с помощью четко фиксируемых индикаторов (по 3–5 индикатора для каждого уровня компетенции).

Assessment Center – целостный процесс, содержащий в себе несколько ключевых компонентов и подразумевающий возможность достижения одного и того же результата разными способами. Для него характерна гибкость использования инструментов, из-за чего два проведенных Assessment Center могут произвести различное впечатление. Сессия Assessment Center может длиться от нескольких часов до нескольких дней. Однако, как уже говорилось выше, все они измеряют компетенции, а, следовательно, все сфокусированы на поведении.

В основе. Assessment Center лежат имитационные упражнения, моделирующие рабочую реальность участников. Типы упражнений подразделяются в соответствии с рабочими ситуациями: все производственные задачи решаются работником индивидуально, в паре либо в группе (три и более человека). Соответственно этим ситуациям различают:

1) индивидуальные упражнения, включающие в себя:

● презентацию (участников просят провести презентацию на заданную либо самостоятельно выбранную тему);

● In-Basket (индивидуальное письменное упражнение включает в себя анализ многочисленной и разной информации, ее структурирование и планирование на ее основе какого-то промежутка времени – дня, недели, месяца).

● парные упражнения «один на один» с «подсадными» игроками («подсадной игрок» согласно сценарию создает сложную ситуацию, а участник решает ее);

2) групповые упражнения, включающие:

● упражнения с распределенными ролями (каждому участнику дается инструкция с информацией, общей для всех и индивидуальной для него самого. Групповое упражнение такого плана содержит в себе конфликт или соревнование, поскольку каждый участник дискуссии преследует свои цели, способствуя одновременно достижению общей цели);

● упражнения с нераспределенными ролями (участники должны рассмотреть какую-то проблему и прийти к согласию относительно того, как ее можно решить).

Помимо упражнений в ходе Assessment Center могут использоваться специально разработанные профессиональные опросники (для оценки профессиональных компетенций), тесты и интервью по компетенциям. Суть имитационных упражнений заключается в том, что в процессе их выполнения участники проявляют необходимые и важные для успешной работы компетенции. Тесты, опросники и интервью направлены на те же цели.

Уровень развития компетенций оценивается несколькими профессионально обученными наблюдателями-экспертами, и на основании их согласованных оценок делаются заключения по участнику. В основе самой идеи Assessment Center лежит мнение о том, что недостатки, выявленные в процессе какого-то одного упражнения, могут быть компенсированы преимуществами в других. Окончательное решение о кандидате выносится только по совокупности и на основе выполнения нескольких упражнений. Достигается это в Assessment Center несколькими составляющими процесса:

● множественность методик – одна компетенция оценивается как минимум двумя методами (упражнениями);

● акцент на поведении – оценивается именно поведение участника;

● моделирование рабочей реальности – ситуация оценки максимально приближена к реальным условиям выполнения участником задач, составляющих содержание его деятельности;

● объективность результатов – в процедуре оценки участвует команда независимых экспертов-наблюдателей. Каждый участник оценивается несколькими экспертами в нескольких упражнениях, что повышает надежность полученных данных;

● согласованность оценки – итоговая оценка выносится только при согласии всех экспертов и представлении ими достаточных аргументов в пользу своей оценки;

● продолжительность процедуры – оценка участников является не одномоментной и продолжается, как правило, от 1 до 3-х дней, что дает возможность дополнительной проверки и получения более достоверных выводов;

● стандартизация условий проведения – означает, что каждый участник испытывает те же ситуационные воздействия (нагрузку) и имеет равную возможность проявить свои умения;

● предоставление обратной связи – в процессе и по окончании оценочной процедуры оцениваемому участнику предоставляется экспертами обратная связь относительно результатов его участия.

Продолжительность Assessment Center может составлять от нескольких часов до нескольких дней, обычно используется второй вариант; нередко Assessment Center совмещается с элементами тренинга, превращаясь в Центр Оценки и Развития. Assessment Center состоит из нескольких этапов:

1. подготовительный:

● определение целей оценки;

● создание модели компетенций или актуализация существующей;


2. разработка процедуры Assessment Center:

● разработка плана-сценария;

● моделирование и/или адаптация упражнений;

● определение набора и последовательности оценочных методик;

● обучение и подготовка экспертов;

● ознакомление оцениваемых участников с программой Assessment Center;


3. проведение Assessment Center:

● согласование оценок наблюдателей – интеграционная сессия;

● подготовка и написание отчетов по результатам Assessment Center;

● обратная связь участникам Assessment Center, раздача отчетов.

Поскольку Assessment Center является довольно дорогим и сложным в организации методом, обычно, его используют в двух случаях: для отбора персонала на значимые должности, где высока цена ошибки или для продвижения (кадровый резерв). Иногда Assessment Center может перерастать в Центр Развития и/или Самопознания. Главные отличия Центра Развития от Assessment Center заключаются в том, что участники Центра Развития имеют возможность оценить самих себя, и получить непосредственно в процессе выполнения упражнений представление о своих сильных и слабых компетенциях, влияющих на успешность профессиональной деятельности, а также поупражняться в развитии необходимых компетенций.

Для успешного проведения Assessment Center необходимо выполнение ряда условий.

Во-первых, в компании должна быть разработана модель компетенций, либо на ее разработку необходимо закладывать дополнительные ресурсы, планируя Assessment Center (в принципе, если известно, какие компетенции хотелось бы измерить, можно воспользоваться общеуправленческими, менеджерскими компетенциями, доступными в словарях компетенций; такими как, например, управление временем, работа в команде, планирование и организация, работа на результат и т. д.). Однако, используя готовые компетенции, необходимо быть уверенным, что именно они важны для позиции, на которую проводится Assessment. В противном случае может возникнуть ситуация, когда мы измеряем нечто, само по себе интересное и важное, но не имеющее отношения к должности, работе, по которой проводится оценка.

Во-вторых, для проведения Assessment Center необходимы имитационные упражнения, позволяющие наблюдать у участников при их выполнении нужные компетенции. Наиболее распространенный способ создания банка имитационных упражнений – настройка и адаптация уже существующих под специфику и условия должности, работы, на которые идет отбор.

Менее распространенный и значительно более дорогой способ обеспечить Assessment Center упражнениями – создание их с «нуля». Чаще всего в этом случае обращаются к экспертам в специализированные консалтинговые компании, занимающиеся разработкой (дизайном) упражнений для Assessment Center. Разработкой имитационных упражнений (или настройкой существующих упражнений) могут заняться HR-специалисты компании, предварительно прошедшие обучение по этой технологии и/или имеющие опыт подобных разработок.

Для более эффективного проведения упражнений желательно, чтобы они были объединены какой-то общей идеей или проходили по единому сценарию. Это позволяет личностно вовлечь участников в процесс, и снизить психологическое напряжение и тревожность участников, обычно сопровождающие оценочные процедуры.

В третьих, обязательным условием проведения Assessment Center является наличие ведущего (администратора) и команды обученных наблюдателей, чья роль – наблюдение за участниками и фиксация поведенческих индикаторов, на основе чего формируется итоговая оценка. Наблюдатели могут быть подготовлены как внутри компании, так и приглашены извне, выбор зависит от особенностей организационной культуры и финансовых возможностей организации. Наиболее оптимальным представляется смешанный состав наблюдателей, что позволяет минимизировать субъективизм в случае, если среди участников есть знакомые наблюдателям люди, и одновременно уменьшить психологическое напряжение, чаще всего сопутствующее оценочным процедурам.

Четвертым условием проведения Assessment Center является наличие подходящего помещения и оборудования для запланированных упражнений и сценария.

Выводы:

1. Существует несколько методов оценки компетенций, одним из самых надежных среди которых считается Assessment Center.

2. Для проведения Assessment Center необходимо выполнение ряда определенных условий.

3. Упражнения для Assessment Center можно готовить с «нуля» либо использовать или адаптировать готовые.

4. Планируя Assessment Center, необходимо учитывать затраты на его проведение, поскольку это один из самых дорогих способов оценки компетенций.
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2. Опыт реализации Assessment Center в ОАО «ЦентрТелеком»
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2.1. Анализ работ и создание универсальной модели компетенций
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На момент принятия решения о необходимости создания модели компетенций в компании ОАО «ЦентрТелеком» действовала десятилетиями оттачиваемая система учета кадров (кадровое делопроизводство), система оплаты труда, деятельность по созданию и изменению положений о подразделениях, организационных структур. Существовало обучение персонала, планировавшееся и организовывавшееся исключительно на основе сбора заявок и вне связи с общим направлением развития и стратегии компании.. Такие блоки работы с персоналом как подбор, оценка, кадровый резерв, развитие, мотивация (в своей материальной и нематериальной составляющих) проводились эпизодически, случайно и чаще всего вне связи друг с другом.

Осознание необходимости координации и интеграции всех этих блоков работы и создание современной системы управления персоналом, включающую в себя подбор, регулярную оценку, планирование обучения, формирование и развитие кадрового резерва привело к мысли о необходимости создания модели компетенций и организации на ее основе работы с персоналом.

Предварительный анализ организационной структуры и штатных расписаний подразделений компании (в структуре компании существовало 17 филиалов, охватывающих Центральный Федеральный округ Российской Федерации, численность персонала на тот момент была более 70 тыс. человек) стал основой решения о том, что первоначально модель компетенций будет создаваться для должностей управляющих подразделений – головного и региональных (Генеральная дирекция, дирекции филиалов).

По результатам обсуждения возможностей и вариантов проведения анализа работ внутри Департамента персонала, с учетом специфики целевой аудитории (значительный территориальный разброс, различия в организационных структурах филиалов и планирующаяся дальнейшая унификация и централизация), было принято решение, что основными методами будут:

● развернутое прогностическое интервью, метод прямых атрибутов (высшее руководство компании);

● критический инцидент, репертуарные решетки Келли (среднее звено управления);

● анализ положений о подразделениях, должностных инструкций и других внутренних нормативных документов.

Командой, которая должна была осуществить реализацию этого проекта, стало подразделение Департамента персонала – отдел оценки персонала, имевший на тот момент в своем штате работников достаточно высокой квалификации, необходимой для проведения этой работы.

Был составлен общий план-график работ (табл. 13), а также план проведения встреч с руководителями (табл. 14).


Таблица 13. Общий план работ по проекту
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Таблица 14. План-график проведения анализа работ
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В целом на этапе проведения анализа работ было опрошено 40 % руководителей высшего и 30 % руководителей среднего звена.

В результате сведения информации была получена объемная модель компетенций, включившая в себя 4 кластеров компетенций, распределенных по пяти уровням развития (см. приложение 1).

В процессе разработки модели компетенций было выработано следующее определение.

Компетенция – это совокупность деловых и личностных характеристик, имеющих отношение к стандарту деятельности, отличающая более успешного работника от менее успешного и выраженная в поведении.


После оценки модели экспертами некоторые компетенции были сокращены как недостаточно значимые для того, чтобы их включить в универсальную модель. Была проведена работа по созданию профилей должностей. Она базировалась на оценке экспертами своих должностей (руководителям необходимо было оценить также должности своих подчиненных) относительно шкалы развития компетенций. Индивидуальные оценки обобщались: для профиля должности принимался такой необходимый уровень развития компетенций, относительно которого совпадали мнения большинства экспертов. В случаях, когда невозможно было определить уровень развития компетенций для профиля (мнения экспертов разделялись поровну, либо разброс мнений был слишком большим), к работе принималась оценка руководителя. Таким образом, были получены профили должностей, охваченные моделью компетенций, которые в процессе работы уточнялись и корректировались.

Дальнейшая работа с моделью компетенций привела к иному подходу в формировании профилей должностей – был описан определенный уровень развития всех компетенций в качестве стандарта деятельности, и он стал единым требованием к должностям, охваченных моделью компетенций.
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2.2. Предпосылки организации и проведение Assessment Center
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Решение о применении Assessment Center в качестве метода оценки в компании не было случайным. Возникла задача сформировать действенный, эффективный кадровый резерв на высокие и ответственные руководящие позиции. Необходима была многоплановая информация о кандидатах резерва, позволяющая принимать в дальнейшем решения об их назначении на должности.

Анализ обязанностей и функционального содержания должностей, на которые формировался кадровый резерв, показал, что критичным условием эффективности на них является менеджмент определенного уровня, поскольку профессиональная компетентность кандидатов подтверждалась фактом их выдвижения в кадровый резерв и многолетним опытом успешной работы на позициях специалистов.

Готовая на тот момент модель компетенций для необходимого уровня должностей (включавшая в себя основные управленческие компетенции) позволяла начать подготовку Assessment Center непосредственно с разработки самой процедуры и ее организации.

Вся процедура Assessment Center состояла из восьми основных этапов:

● принятие решения о проведении Assessment Center;

● административная подготовка проведения;

● подготовка методических материалов Assessment Center;

● организационная подготовка проведения, тренинг наблюдателей;

● непосредственно проведение;

● подготовка индивидуальных отчетов по результатам;

● представление участникам Assessment Center обратной связи;

● принятие решений по результатам Assessment Center.
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Принятие решения о проведение Assessment Center
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Как уже говорилось выше, проведение Assessment Center должно быть оправдано, и организовано под конкретную цель.. В конце 2005 года руководством компании была поставлена задача оценить кандидатов кадрового резерва на высокие управленческие позиции, у которых в прямом подчинении находятся от 3-х до 5 руководителей и около 15–30 специалистов, а в функциональном подчинении – до нескольких тысяч работников филиалов. Наиболее эффективно задача могла решаться с помощью Assessment Center, поскольку цена ошибки при выборе руководителя такого уровня довольно высока.

Проводить Assessment Center было решено собственными силами с привлечением одного стороннего консультанта-ведущего, а также наблюдателей из филиалов служб персонала. Наработанный к тому времени опыт в HR-подразделении компании, наличие готовой и внедренной модели компетенций позволяли таким образом в десятки раз снизить общие затраты на его проведение (если сравнивать со стоимостью Assessment Center, закупаемого на рынке консалтинговых услуг).
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Административная поддержка проведения Assessment Center
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Трудозатратность Assessment Center не только для его разработчиков и организаторов, но и для участников (было необходимо освободить их от основной деятельности на один рабочий день) потребовала серьезной административной поддержки.

Для лучшей организации процесса был подготовлен пакет организационно – распорядительных документов:

● служебная записка на имя директора по персоналу по организации процесса Assessment Center, куда вошли описание методологии процесса, смета прямых затрат, описание необходимых аудиторий на базе учебного центра, командирование участников кадрового резерва в учебный центр на день проведения ЦО;

● распоряжение за подписью директора по персоналу об участии работников, входящих в кадровый резерв, в Центре Оценки для обеспечения присутствия всех участников кадрового резерва (в результате из 25 резервистов в ЦО только трое не приняли участие по объективным причинам).
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Подготовка методических материалов Assessment Center (модель компетенций, упражнения, инструкции, бланки, графики наблюдений)
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Данный этап стал одним из наиболее длительных и трудозатратных для команды организаторов. Существующая модель, состоявшая на тот момент из 14 компетенций, разбитых на 4 кластера, была мало применима для проведения Assessment Center. В результате проведения адаптации на основе многочисленных консультаций с экспертами, модель была сокращена до пяти компетенций:

● работа в команде;

● влияние;

● организация и планирование;

● работа с информацией, инновативность;

● стрессоустойчивость, энергичность.

Проанализировав работы зарубежных авторов посвященных Assessment Center, а также опыт наших коллег из других компаний, пройдя необходимое обучение, командой проекта были разработаны упражнения под модель компетенций. В каждом из упражнений можно было наблюдать проявление двух – трех компетенций. В процессе подготовки и тестирования упражнений модифицировались индикаторы полученной модели. Если представить данный процесс схематично, то он выглядел так, как это показано на рис 3.

[image: bin00000021.png]
Рис. 3. Процесс формирования упражнений и модели компетенций


Последним, но немаловажным мероприятием на этом этапе стала подготовка всех необходимых раздаточных материалов:

● матрица упражнений, включающая в себя перечень оцениваемых компетенций и названия упражнений, в ходе которых проявляются определенные компетенции;

● бланки для наблюдателей с компетенциями и индикаторами, расписанными под каждое упражнение;

● графики наблюдения, описывающие кто из наблюдателей, в какой последовательности, за каким участником Assessment Center ведет наблюдение;

● инструкции и раздаточные материалы участникам;

● сценарий и инструкции для ведущего, со всеми предполагаемыми упражнениями и регламентом проведения упражнений;

● бланки для внесения оценок наблюдателей.
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Организационная подготовка проведения Assessment Center
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В качестве ведущего к проведению Assessment Center был привлечен консультант (фрилансер). Это позволило привнести сторонние экспертные знания, обеспечить большую объективность результатов Assessment Center, а также придать проекту более весомый статус. Группа наблюдателей была сформирована из работников отдела оценки персонала, нескольких специалистов из филиалов и двух привлеченных внешних наблюдателей.

Для повышения общего уровня подготовки наблюдателей, введения их в содержание планирующегося Assessment Center был организован и проведен тренинг в течение одного дня непосредственно накануне проведения мероприятия. На данном тренинге наблюдатели познакомились с общей концепцией предстоящего метода, моделью компетенций, графиками наблюдений, упражнениями и сценарием проведения.

Тренинг сочетал в себе как теоретические элементы, когда ведущий рассказывал и пояснял определенные моменты предстоящего мероприятия, так и практические, когда наблюдатели проигрывали упражнения на себе, будучи по очереди в роли участников и наблюдателей и оттачивали навыки наблюдения и фиксации необходимых поведенческих индикаторов.
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Проведение Assessment Center
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Все упражнения, подготовленные для Assessment Center, были рассчитаны на один день, но ввиду большого количества работников, которых необходимо было оценить, работа проводилась в два этапа, c участием групп по 12 человек. В целом проведение Assessment Center состояло из двух частей:

● проведение упражнений, интервью, тестирование участников;

● интеграционная сессия наблюдателей (сведение оценок).

Непосредственное проведение упражнений и наблюдение за участниками Assessment Center проходило с 10 утра в течение 6 часов с небольшими перерывами. Здесь главными условиями успеха было соблюдение временного регламента, инструкций, следование запланированному сценарию и четкая фиксация наблюдателями поведенческих индикаторов, демонстрируемых закрепленными за ними участниками.

Полезный совет

Для наблюдателя гораздо легче и эффективней поминутно (с фиксацией времени) записывать все поведение своих подопечных. Даже если наблюдаемый в течение 10 минут сидит неподвижно, лучше 10 раз подряд записать «сидит неподвижно». Такой подход позволяет практически не упустить ни одного поведенческого индикатора и является хорошим подспорьем для аргументации своих выводов в процессе сведения оценок. Соотнести записи с индикаторами из модели компетенций можно и в перерыве между упражнениями, восстановить же упущенное поведенческое проявление уже не удастся.


Интеграционная сессия наблюдателей продолжила проведение Assessment Center после ухода участников. На этом этапе наблюдатели отчитывались по проделанной работе относительно «своих» участников и аргументировали собственные оценки. Ведущий координировал и направлял высказывания наблюдателей, резюмируя и предлагая финальную оценку по участнику, а также ее обоснование.

Нужно понимать, что сведение оценок – не просто обобщение записей наблюдателей. По продолжительности эта часть Assessment Center может быть равной непосредственному проведению. Это необходимо учитывать при планировании времени на Assessment Center. В данном случае, заканчивая упражнения и отпуская подопечных в 16.00, разработчики сводили оценки вплоть до 22.00–23.00 часов вечера.

Процесс сведения и аргументы в пользу той или иной оценки участника четко фиксируется ведущим на листе оценок. Это крайне важно для последующего этапа – подготовки индивидуальных отчетов по результатам Assessment Center; именно они являются продуктом, получаемым как участниками, так и службой персонала и руководителями, принимающими управленческие решения по результатам Assessment Center. От качества и полноты информации зависит, насколько было оправдано проведение процедуры Assessment Center и насколько взвешенными будут управленческие решения.
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Подготовка индивидуальных отчетов по результатам Assessment Center
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Это один из самых ответственных и сложных этапов, поскольку он нисколько не легче и не проще проведения Assessment Center. Очень важно подготовить краткие и корректные отчеты, которые обладали бы полнотой информации и отражали реальные результаты. При отсутствии опыта, первая редакция одного отчета может занимать до 8–10 часов. В процессе работы используются листы сведения оценок, бланки наблюдателей, результаты упражнений – все, что может дать информацию и конкретные примеры для аргументации представленных в отчете оценок. Для лучшего восприятия отчетов полезно снабдить отчет не только текстом, интерпретациями, но и табличным или графическим представлением результатов (рис. 4).
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Рис. 4. Пример графического представления результатов


Очень важно, чтобы подготовленные отчеты проходили стороннюю экспертизу другим специалистом или руководителем (в случае с «ЦентрТелекомом» экспертизу отчетов осуществлял приглашенный ведущий Assessment Center) на предмет несоответствий и, самое главное, корректности, как для руководителей, так и для участников Assessment Center.
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Представление участникам Assessment Center обратной связи
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В случае с ОАО «ЦентрТелеком», все участники Assessment Center собрались в конференц-зале, где был подведен общий итог. Организаторы поблагодарили участников и вручили каждому индивидуальный отчет в непрозрачных запечатанных конвертах, сохранив, таким образом, конфиденциальность и поставив логическую точку в данном мероприятии. Естественно даже в таком формате представление результатов было довольно эмоциональным процессом: те, кто ожидал плохих результатов, не открывая конвертов, молчали до окончания встречи, чтобы, удалившись, распечатать отчет и в приватной обстановке изучить его содержание. Некоторые распечатывали отчеты сразу и в процессе встречи изучали их результаты. В итоге все негативные эмоции были спрятаны за молчанием участников, получивших невысокие оценки. Те же, кто получил высокие результаты, проявляли воодушевление и заявляли о высокой мотивации к дальнейшей работе, что дополнительно подтверждало справедливость результатов Assessment Center.
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Принятие решений по результатам Assessment Center
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Данный этап интересен тем, что от него зависит, насколько оправданным было проведение Assessment Center. Будут ли приняты решения на основе результатов Assessment Center, или же все отчеты будут сложены в ящиках руководителей в виде красивой иллюстрации бессмысленной деятельности службы персонала? От этого этапа во многом зависит уровень доверия как к процессам оценки в частности (в том числе и Assessment Center), так и в целом к службе персонала. В нашей истории принятие решений по результатам Assessment Center не заставило себя долго ждать. Спустя месяц с небольшим была проведена реорганизация, прошедшая, во многом, с использованием результатов Assessment Center. Участники, получившие высокие оценки, были повышены до должностей, в резерв на которые они утверждены по результатам Assessment Center и наоборот – прошедшие со средним результатом Assessment Center, не повышались в должностях в процессе реорганизации; некоторые из них, в дальнейшем покинули компанию.
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2.3. Анализ успехов и неудач
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1. В целом проект по внедрению Assessment Center в качестве инструмента оценки персонала был очень успешным. Адекватность полученных результатов позволила использовать их для принятия управленческих решений, а компания получила опыт применения столь надежных, но довольно сложных и пока еще мало распространенных в России методов оценки персонала и, что немаловажно – команду, способную повторить этот опыт в дальнейшем в любой необходимый момент времени. Оценка персонала, как таковая, должна быть востребована компанией. Любая оценка, проведенная ради самой себя – это выкинутые деньги организации и потраченные время и силы ее работников; особенно это относится к Assessment Center как одному из самых дорогих методов.

2. Проведение Assessment Center должно поддерживаться руководством компании; в противном случае – существует огромная вероятность превращения этой сложной и серьезной процедуры в фарс.

Одной из главных проблем внедрения системы оценки персонала вообще, и Assessment Center в частности, является довольно серьезное сопротивление этим новшествам со стороны того же персонала организации, ради улучшения результативности и эффективности которого все и организовывается. В принципе это закономерно: когда-то люди работали, получали зарплаты и премии (без какой-либо оценки), выстраивали коммуникации с руководством, благодаря чему происходило перераспределение премиального фонда и карьерных возможностей. Появление же каких-либо новых процедур несет угрозу устоявшемуся социальному порядку. Именно поэтому на этапе внедрения ЦО необходимо максимально полно и корректно официально информировать сотрудников о планирующихся нововведениях (все равно события обрастут слухами и легендами, но ими необходимо осознанно управлять). Также нужно быть готовыми к сопротивлению вводимым изменениям со стороны персонала, и масштабы сопротивления будут напрямую зависеть от степени поддержки проекта руководством и, конечно же, профессионализма агентов изменений.

В этой ситуации необходимо сбалансировано использовать несколько рычагов воздействия:

● административный (издание приказов, распоряжений и т. п.);

● информационно-разъяснительный (он же внутренний PR проекта), гораздо более трудозатратный, отнимающий много сил и энергию, но при этом жизненно необходимый и результативный.

Во многом от качества коммуникаций, построенных специалистами по персоналу с работниками компании, зависит дальнейший успех или же неуспех как Assessment Center, так и оценки в целом.
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2.4. Внутренний PR Assessment Center
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Начиная информационно-разъяснительную работу по внедряемым оценочным процедурам, нельзя ожидать, что все пройдет быстро и успешно. Необходимо помнить, что нарушаются привычные устои, угрожающие стабильности и размеренности уже сложившегося ритма работы, системы взаимоотношений и привычек. Надо быть готовым и к каверзным вопросам, непониманию и даже к открытой агрессии.

Основная задача на данном этапе состоит в том, чтобы показать в наиболее выгодном свете преимущества от проведения Assessment Center и максимально красиво «упаковать» его недостатки. Для руководителей организации наилучшим аргументом является финансовая выгода, полученная в результате проведения Assessment Center – какова цена ошибки от принятия неверных кадровых решений и, естественно, такова как прямая, так и косвенная стоимость проведения ЦО. Для линейных менеджеров аргументом может быть как возможность перераспределения, в зависимости от результатов оценки, ФОТа (фонд оплаты труда), в пользу их подразделений, так и рост производительности труда работников. Для работников аргументом могут стать новые карьерные возможности.

В «ЦентрТелекоме», как в большой и разветвленной компании, внутренний PR оценочных мероприятий велся с самого образования отдела оценки персонала. Фактически самое его образование уже было использовано как PR-повод. В Генеральной дирекции компании была проведена серия мини-совещаний с руководителями всех уровней, посвященная задачам и перспективам системы оценки персонала компании. Позже, подобные совещания были проведены с линейными руководителями филиалов компании. Затем, с периодичностью раз в 2–3 месяца с руководителями центрального офиса проводились тренинги, обучающие различным аспектам системы оценки персонала: представление обратной связи подчиненным, проведение интервью по компетенциям и мн. др. Все это подготовило почву для проведения, одного из самых сложных, и можно сказать кульминационных оценочных мероприятий – Assessment Center.
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3. Практические материалы для проведения Assеssment Center
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В данном разделе приведены образцы практической части Assessment Center, проводимого в нашей компании. Эти материалы могут использоваться в новом Assessment Center как в неизменном виде, так и в адаптированном варианте под новые компетенции и содержание оцениваемой деятельности.

Итак, основой проведенного Assessment Center была модель, состоявшая из пяти компетенций (см. приложение 2).

Матрица упражнений выглядела следующим образом (табл. 15).


Таблица 15. Матрица упражнений для Assessment Center
(заливкой обозначены компетенции, проявление которых можно наблюдать в определенном упражнении)
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Упражнения между собой соединялись определенным сюжетом, что позволило наиболее полно вовлечь участников в процесс. Недостающая информация «добиралась» из интервью по компетенциям.

Далее приведен сценарий Assessment Center со всеми раздаточными материалами для участников, ведущего и наблюдателей.
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3.1. Сценарий Assessment Center на примере телекоммуникационной компании
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Сюжет (легенда)
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Для участников Assessment Center был разработан сюжет, сильнее вовлекающий их в процесс и объединяющий между собой упражнения.

Ведущий: «Вы являетесь сотрудниками телекоммуникационной компании „НоваТел“, в этом году ваша компания отмечает 5-летний юбилей с момента ее основания. В связи с этим событием PR-служба компании (в нашем лице) помимо вручения сотрудникам памятных подарков и корпоративного празднования юбилея готовит 1-й выпуск полномасштабного корпоративного издания. Он будет включать в себя как интервью с руководителями „НоваТел“, профессиональные консультации сотрудников компании и курьезные случаи из их практики, обзор последних новостей на рынке связи и знакомство с новыми услугами, так и, конечно же, подробный рассказ о праздновании юбилейного мероприятия.

Все дальнейшие задания, которые вам предстоит выполнить, будут служить материалом для написания статей данного выпуска (также вместе с предоставлением участникам отчетов о прохождении Assessment Center, можно сделать небольшой отчет в виде макета заявленного корпоративного журнала с краткими комментариями и фотографиями, естественно соблюдая этические, психологические и деловые аспекты Assessment Center). Каждый внесет свой важный вклад в издание журнала.
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Вариант последовательности проведения упражнений

1. Упражнение «Вакансии»
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Ведущий: «В одной из первых рубрик в журнале „Наш персонал“ планируется освещение кадровых вопросов компании: ротации персонала, знакомства с новыми сотрудниками, оценки кадрового резерва и т. д. Сейчас предстоит выполнить упражнение, где вам как руководителям необходимо будет решить вопросы о наборе новых сотрудников, чьи имена, возможно, появятся в данной рубрике (табл. 16, 17)».


Таблица 16. Инструкция для ведущего. Упражнение «Вакансии»
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Таблица 17. Бланк наблюдения. Упражнение «Вакансии»
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Инструкция для начальника отдела бухгалтерского учета
«Вы – Мария Ивановна, начальник отдела бухгалтерского учета, работаете в компании около 5 лет, почти с ее основания, а начинали с должности помощника бухгалтера. Недавно вышли замуж и в ближайшем времени планируете уйти в декретный отпуск и посвятить свое время семье. Вы хотели бы найти себе заместителя на период своего отсутствия. На данный момент Вы не можете никому из подчиненных доверить свои обязанности – многие недостаточно мотивированы, другие – слишком молоды. Также Вы предполагаете, что, несмотря на довольно нейтральные взаимоотношения в коллективе, многие бы с радостью заняли Ваше место, чего Вы опасаетесь по своим личным соображениям. Вы максимально заинтересованы ускорить процесс поиска нового работника, тем более что раньше не вставал вопрос о возможности введения дополнительной штатной единицы. Отношения с начальниками отдела у Вас дружественные, за исключением начальника отдела продаж, которого Вы считаете „выскочкой“; его чрезмерное внимание к своей персоне раздражает многих. Вы практически уверены, что он будет настаивать на необоснованном увеличении штата в своем отделе, поэтому Вы проголосуете против».

Инструкция для начальника отдела по работе с персоналом
«Вы – Екатерина Владимировна, начальник отдела по работе с персоналом. В компании работаете уже 1,5 года, за это время успели нажить себе и врагов, и друзей. Особенно напряженные отношения – с начальником технического отдела Николаем Петровичем. Причиной конфликта послужила постоянная текучка технических специалистов отдела и поиск новых сотрудников, которым Вам зачастую приходится заниматься самой. Попытки разговора с Николаем Петровичем о проблеме и предложение смены политики руководства в отделе не увенчались успехом (Вы придерживаетесь диаметрально противоположных мнений на этот счет). Если встанет вопрос о найме специалистов в его отдел, Вы решили, что всеми силами будете препятствовать этому. На данный момент в Вашем отделе находятся 7 человек, в найме новых сотрудников острой необходимости нет, так как подчиненные успешно и качественно выполняют работу. С другой стороны, есть потребность повысить им зарплату, учитывая, что она давно не менялась. Зная предложения на сегодняшнем рынке труда, Вы осознаете, что в ближайшем времени просто можете лишиться половины своих сотрудников; искать новых на их место – нецелесообразно, поскольку потребует гораздо больше временных, моральных и финансовых затрат. Недавно Вы оказались невольным свидетелем разговора своих 4-х сотрудников, которые в ближайшем времени планируют искать новую работу. Вы намерены поднять зарплату 4-м сотрудникам».

Инструкция для начальника отдела продаж
«Вы – Кирилл Владимирович, начальник отдела продаж. В компании работаете около года, за это время значительно выросли продажи и были заключены несколько контрактов на поставку продукции с крупными клиентами на выгодных условиях.

Воодушевившись успехами и заручившись поддержкой руководства, Вы решили не останавливаться на достигнутом и добиваться новых результатов, в перспективе надеясь получить должность начальника службы. Для этого среди прочего, крайне необходимо поднять зарплату трем Вашим подчиненным, ведь уровень зарплат не пересматривался в компании более года. Также нужно взять в отдел, минимум, двух новых специалистов, поскольку, именно Ваше подразделение занимает в компании стратегически важное место и приносит значимую часть дохода. Вы глубоко убеждены в своей правоте и настроены добиться на совещании решения в свою пользу. Отношения с начальниками других отделов у Вас нейтральные, за исключением Марии Ивановны, руководителя бухгалтерии. Вам кажется, что бухгалтерия нарочно постоянно задерживает оплату счетов. Поэтому Вы предполагаете, что на совещании Мария Ивановна может вставлять «палки в колеса».

Инструкция для начальника отдела технической поддержки
«Вы – Николай Петрович, начальник отдела технической поддержки. Проработали в компании около 5 лет, получив за это время множество поощрений, в том числе и профессиональных наград. Что касается нехватки персонала – для Вас это постоянная проблема, связанная с открытием новых точек продаж услуг и увеличением масштаба технических работ. Спрос на технических специалистов высок, а соискателей не так много, тем более профессионалов. В Вашем отделе работают два „старых“ сотрудника и постоянно меняющийся состав новых, в количестве 3-х человек, двое из которых недавно уволились, и им снова надо искать замену. По штатному расписанию Вы можете взять еще одного специалиста. В идеале планируете набрать 4-х новых сотрудников. Вы считаете, что команда технических специалистов – одно из самых важных звеньев в компании, чью деятельность часто недооценивают, но без кого большая часть работы в компании просто бы остановилась. В отношении других начальников у Вас есть свое мнение, все они не так давно работают в компании, слишком молоды и озабочены пока только лишь собственными амбициями. Стараетесь избегать с ними лишних контактов, однако с начальником отдела по работе с персоналом приходится частенько конфликтовать на почве подбора специалистов. Они находят некомпетентных сотрудников, которые не могут долго удержаться в компании, но за неимением выбора и времени Вам часто приходится идти на уступки и брать их».

Инструкция для начальника юридического отдела
«Вы – Игорь Львович, начальник юридического отдела. В компании работаете недавно, 3 дня назад закончился испытательный срок. Отношения с подчиненными (5 человек) у Вас не сложились, в последнее время с их стороны дело доходит до откровенного саботажа своих обязанностей. В идеале Вы мечтаете поменять всех сотрудников отдела и набрать новых. На первом этапе, по крайней мере, заменить 2-х человек, с которыми отношения особенно накалены. Вы предполагаете, что отчасти проблема возникла по Вашей вине, поскольку функции в отделе и должностные обязанности были распределены не очень грамотно. Но как руководитель, и как новый человек в компании Вы не можете вслух признать свою вину и озвучить причину, по которой необходимы новые сотрудники. Официально Вы собираетесь оперировать теми доводами, что компании могут в любой момент понадобиться компетентные сотрудники, способные представлять ее интересы в суде и тем, что с договорной работой – аврал. На первое время Вы хотите взять на работу 2-х новых сотрудников. В случае неудачи Вы опасаетесь, что нынешние работники своим поведением могут дискредитировать работу и репутацию отдела, что поставит под сомнение Ваше дальнейшее пребывание в компании. С начальниками других отделов поддерживаете нейтральные отношения».
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2. Упражнения In-Basket и «Рабочая пятница»
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Ведущий: «Сейчас вам как руководителям будет необходимо продемонстрировать один из важных методов управленческих компетенций – планирование и организация. Вам будет дана задача, о методах решения которой вы сможете поделиться на страницах журнала в рубрике „Интервью руководителей“.

In-Baskеt
Условия. Вы – Иван Михайлович Карпов, отец семейства и начальник городской службы благоустройства территории «Зеленый остров».

Ваше окружение. Соня – Ваша жена.

Яков– сын.

Инесса Михайловна Козлова – дворник.

Петр Семенович – рабочий.

Игорь Васильевич Максимов – представитель администрации города.

Мария Семеновна Сотовикова – представитель ЖКХ «Наш город».

Лена Зябликова – студент-стажер.

Алексей Смирнов – менеджер компании «Гринвуд».

Наталья – менеджер компании «Вальс цветов».

* * *
«Сегодня 25 апреля, четверг, Вы получили поручение от администрации города по озеленению территории Вашего города на ближайшем субботнике 27 апреля, где предполагается благоустройство нового микрорайона. К субботнику Вам необходимо закупить саженцы деревьев и кустарников, а также цветочную рассаду.

На закупку саженцев и рассады у Вас есть сегодня и завтрашний день. Ситуация осложняется тем, что накануне майских праздников несколько Ваших сотрудников ушли в отпуск и в итоге осталось трое: дворник, рабочий и студентка-стажер, и этой рабочей силы явно недостаточно для реализации Ваших планов.

Сегодня Вам также нужно встретить Вашего сына на вокзале, возвращающегося с командировки, и у Вас с ним будет некоторое время, чтобы переговорить, так как вечером сегодняшнего дня он уезжает в отпуск на море на 2 недели. К сожалению, никто другой не может встретить сына: жена и теща находятся на даче, и предупредить сына тоже невозможно – у него 2 дня отключен сотовый телефон.

Помимо этого на днях Вам поступила очередная жалоба из ЖКХ «Наш город» относительно уборки некоторых территорий и личные претензии к качеству выполняемой работы дворником – Инессой Михайловной. Сегодня Вы хотите переговорить с Инессой Михайловной и принять какое-то решение, поскольку завтра Вам назначена встреча с администратором ЖКХ по этому поводу.

Кроме того завтра вечером у Вас назначена встреча в администрации города по поводу подготовки и готовности к субботнику. Также остались нерешенными и другие вопросы.

Сегодня с утра Вы решили просмотреть корреспонденцию, которая пришла на Ваше имя, и составить план работы на эти 2 дня (25 и 26 апреля). Также Вы планировали разобрать и структурировать рабочую документацию, накопившуюся за долгое время, Вы предполагаете, что в среднем, это займет около 2-х часов.

Ваш рабочий день начинается в 9.00 и заканчивается в 18.00, в перерыв с 13.00–14.00, Вы, как правило, отсутствуете в офисе и обедаете дома, который расположен рядом с Вашей работы. Еще одна причина, по которой Вам необходимо появиться дома в обед – покормить домашних животных, обычно их кормит жена или дочь, но в данное время они находятся на даче.

Просмотрите поступившую информацию и запишите в ежедневнике Ваш план действий в ответ на данную информацию: напишете ли Вы ответную записку, назначите ли срок, решите ли задачу тотчас или после, или вообще ничего не предпримете – все зависит только от Вас.

У Вас есть 1 час на то, чтобы составить план.

Сегодня: 25 апреля, 9:00.


Информация 1.

Здравствуй, отец!

Что-то случилось с телефоном, и у меня не было возможности позвонить, поэтому отсылаю тебе это письмо. Я приезжаю из Рязани 25.04 на вокзал в 17.15, номер поезда и вагона я сообщал ранее. Потом, как ты помнишь, в 20.00 мне нужно выезжать в аэропорт, поэтому у нас с тобой будет немного времени, чтобы поболтать, у меня накопилась масса интересных новостей по работе и личных. Буду ждать встречи.

P. S. У меня к тебе просьба – забери, пожалуйста, пакет документов по одному проекту, я хочу поработать над ним в отпуске. Их передаст тебе Вася, мой друг, он будет в кафе, что неподалеку от нашего дома, 25.04 в 11:30. Это очень важно для меня. Спасибо.

Твой сын, Яков, 20 апреля.


Информация 2.

Уважаемый Иван Михайлович!

В очередной раз хочу Вам выразить недовольство и претензии относительно уборки территорий домов № 13, 15, 24 по ул. Кутузова, находящихся под зоной ответственности ЖКХ «Наш город». А также личные претензии и жалобы жильцов вышеуказанных домов в адрес И. М. Козловой относительно сомнительного качества ее работы.

В связи с этим в очередной раз предлагаю Вам встретиться по этому поводу и, наконец, принять какие-то меры, в противном случае я поставлю в известность администрацию города об этом случае. Думаю, что на встрече также уместно присутствие самой И. М. Козловой.

Буду ждать Вас 25 апреля в 17. 00 в нашем офисе.

С уважением, М. С. Сотовикова, 19 апреля.


Информация 3.

Иван Михайлович, добрый день!

Недавно Вы к нам обращались по поводу приобретения саженцев. К сожалению, в связи с наступлением весеннего сезона и большим спросом на лиственные кустарники и их отсутствием в ассортименте, на данный момент мы не можем Вам предложить саженцы деревьев, интересующих Вас, в необходимом количестве. Мы готовы предоставить Вам 5 % скидку на покупку.

Иван Михайлович, предлагаю Вам подъехать к нам на складской комплекс в четверг, 25 апреля в 11.00 выбрать и оформить Ваш заказ. Вы предупреждали о своей занятости, поэтому заранее предупреждаю Вас, что в среднем, это займет времени около 1,5–2-х часов. С нашей стороны, мы можем также предложить Вам услуги по доставке.

С уважением, менеджер компании «Гринвуд» Алексей Смирнов, 23 апреля.


Информация 4.

Иван Михайлович!

Предлагаю Вам встретиться на неделе и обсудить круг вопросов, касающегося Вашего участия в субботнике.

Мой секретарь свяжется и известит с Вами о дате и времени встречи. Всего доброго.

С уважением, И. В. Максимов, 22 апреля.


Информация 5.

Иван Михайлович, добрый день!

Недавно Вы связывались с нами относительно заказа и покупки цветочной рассады. Мы располагаем большим ассортиментов многолетних цветов и растений, и, полагаю, Вы сможете выбрать то, что Вас заинтересует. Для Вашего удобства мы можем оформить заказ и доставку продукции в этот же день: как правило, все это занимает не более 2-х часов. Предлагаю Вам подъехать к нам 25 апреля, в 11.30.

С уважением, Наталья, менеджер компании «Вальс цветов», 24 апреля.


Информация 6.

Уважаемый Иван Михайлович!

Игорь Васильевич будет готов принять Вас 26.04 в 15.00.

С уважением, Ольга Ивановна, секретарь приемной И. В. Максимова

2Запреля


Информация 7.

Иван Михайлович, добрый день!

К сожалению, я не смогла Вам дозвониться и застать Вас на месте. Хотела Вам напомнить, что я отпросилась у Вас на 26 апреля на первую половину дня. Звонил Олег из техслужбы насчет поломки Вашего компьютера, сказал, что он будет у Вас в пятницу в 12:00, заодно он также заменит нам старые телефонные аппараты.

С уважением, Лена Зябликова, 24 апреля.


Информация 8.

Карпову И. М.

Уважаемый Карпов И. М.!

Завтра 26 апреля с 11:00–11:30 Вы сможете подъехать к нам и забрать Ваш музыкальный центр. Мастер будет на месте и объяснит Вам причину поломки. С 27 апреля наш сервисный центр закрывается на 2 недели по техническим причинам.

С уважением, служба гарантийного ремонта ООО «Нет проблем», 25 апреля.


Информация 9.

Иван Михайлович, добрый день!

Один из клиентов отказался от своего заказа (кустарники) по своим причинам и думаю, что нам удастся оставить его для Вас. Заказ должны вернуть завтра к 11:00, хотя у нас в офисе нерабочий день, я могу подъехать специально и встретиться с Вами, чтобы переоформить заказ, это займет около 15 минут. Будет замечательно, если Вы подъедете к 11:15

С уважением, менеджер компании «Гринвуд» Алексей Смирнов, 25 апреля.


Информация 10.

Уважаемый Иван Михайлович!

Хочу напомнить Вам, что 26 апреля в 15:15 состоится собрание жильцов нашего ЖКХ: среди всего прочего будет подниматься вопрос об уборке территорий, поэтому Ваше присутствие необходимо.

С уважением, М. С. Сотовикова, 25 апреля.


Информация 11.

Иван Михайлович!

Я давно хотела с Вами переговорить, но уже долгое время по тем или иным причинам это не представляется возможным. Меня не устраивает мой объем работ, учитывая, что в последнее время за мной закрепили еще несколько территорий, и в соответствии с этим – зарплата. На днях я нашла более подходящее место работы и рядом с домом. Я беру положенный оставшийся мне отпуск, тогда 26 апреля – мой последний рабочий день. Но я бы хотела еще переговорить с Вами относительно задолженности по зарплате, я буду у Вас 25 апреля к 13:00.

Свое место я порекомендовала знакомой, и оно ее заинтересовало, она подойдет к Вам 26 апреля в 12:00, Вы можете с ней переговорить. Также я буду еще на работе 26.04 после обеда и до вечера.

И. М. Козлова, 19 апреля.


Информация 12.

Иван Михайлович!

Завтра в 15:00 к нам придет Санэпидемстанция, кто-то из жильцов дома подал на нас жалобу о том, что мы храним свою технику в антисанитарийных условиях и загрязняем первый этаж дома. Они просили Вас обязательно быть на месте к этому времени.

Петр Семенович, 25 апреля.


Информация 13.

Иван Михайлович!

На днях звонили из компании «Сад и огород», которая поставляет нам инструменты и технику, 26 апреля с 16:00–18:00 они нам должны подвезти садовые инструменты и хотели переговорить с Вами.

С уважением, Лена Зябликова.


Информация 14.

Ваня, здравствуй!

У нас все нормально, большую часть времени занимаемся огородом и цветами, по возможности, отдыхаем и даже чуть загорели. Тебе привет от Риты. Я буду звонить 26 апреля в 17:00, будь дома, пожалуйста, в это время. Целую и скучаю.

P. S. Передай, пожалуйста, нам через Алексея с Галей теплые вещи, они буду проездом у нас. Выезжают они, как всегда, в пятницу часов в 11.

P. S. Также напоминаю тебе, что в четверг в 16:00 я записала тебя к зубному, еле удалось договориться, так Игорь Иванович принимает последний день перед отпуском.

Соня.


Информация 15.

Иван Михайлович!

Подарок Петру Семеновичу я купила. Я всех предупредила, а также пригласила наших коллег из другого офиса к 17:00 в пятницу, как мы и договаривались и поздравим юбиляра.

С уважением, Лена Зябликова.


Информация 16.

Уважаемый Иван Михайлович!

Напоминаю Вам, что 25:04 в городском центре искусств будет проходить конференция «Чистый город»: к сожалению, И. В. Максимов не сможет присутствовать на ней, и он просил Вас выступить с небольшой речью (около 15 мин.) относительно благоустройства нашего города. Начало конференции в 15:00, Ваше выступление по программе будет приблизительно в 16:00

С уважением, Ольга Ивановна, секретарь приемной И. В. Максимова.


Информация 17.

Перед Вами – схема (рис. 5). На ней указаны места, где Вам необходимо побывать в обед с 13:00–14:00, в пятницу 26 апреля. Цифры внутри прямоугольников – время (мин.), которое Вы затратите на пребывание в указанных местах. Линии, соединяющие прямоугольники, показывают возможные пути передвижения. Цифры рядом с линиями – время, необходимое на дорогу.

Текущее время – 13:00. В 14:00 Вам необходимо быть на работе в офисе. Маршрут начинается из Вашего дома.
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Рис. 5. Схема передвижений


Дополнительная информация

У Ольги Андреевны, Вашей тещи протекает кран, Вам необходимо заехать на квартиру и посмотреть все ли в порядке. Ольга Андреевна в данный момент находится на даче с Вашей женой и дочерью.

● Вам нужно встретиться с Вашим приятелем в парке и забрать у него долг. Встреча назначена на 13.30.

● Вам необходимо заехать в магазин и купить смеситель для протекающего крана.

● Вам нужно взять талон в регистратуре к врачу для Вашей жены.

● Вам следует забрать вещи из химчистки, которые потом нужно будет отправить жене на дачу и отнести домой.

● Вам нужно оплатить домашний Интернет в сберкассе, зная, что сегодня он понадобится сыну.

● Вам необходимо отправить заказное письмо по работе на почте.

Попытайтесь посетить все пункты этого маршрута. За каждую минуту пребывания на квартире у тещи и в парке (сверх указанных на схеме) начисляются дополнительные премиальные очки: соответственно – 2 балла и 1 балл. За посещение каждого пункта начисляется по баллу.

За каждую оставшуюся свободную минуту после посещения всех пунктов начисляется по 1 баллу за 1 минуту.

Разработанный Вами маршрут опишите в бланке планирования времени (таблицы 18–22).


Таблица 18. Бланк планирования времени (маршрут) на 26 апреля 200__ г.
Упражнение In-Basket
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Таблица 19. Ежедневник. Упражнение In-Basket
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Таблица 20. Бланк наблюдения. Упражнение In-Basket
[image: bin00000032.png]
[image: bin00000033.png]

Подробное описание уровней (в дополнение к бланку наблюдения)
Планирование. А – дополнительно прописаны действия каждого персонажа, который исполняет делегируемые обязанности, возможные последствия действий, несколько вариантов маршрута.

Итого: несколько вариантов действий, прогнозирование возможных последствий и результатов во всех случаях.


В – в бланке ежедневника прописана хронологическая последовательность (от начала до конца; не хаотично) всех действий. Перечислены все пункты маршрута, учтены все ограничения. Отсутствуют конфликты (правильно были делегированы обязанности). Выполнены дополнительные (второстепенные) задачи – осталось свободное время в конце упражнения, либо посещение некоторых пунктов было запланировано с запасом времени (сверх указанного в инструкции).

Итого:

● четкий алгоритм действий с учетом времени и располагаемых ресурсов;

● выполнение второстепенных задач.


С – в бланке прописаны не все пункты, может не соблюдаться хронологическая последовательность (занесены хаотично. Какие-то пункты упущены или забыты вообще, например, разбор документации, указанный в начале инструкции). Запланированы к посещению не все пункты. Не выделены приоритеты (выполнены задания, имеющие меньшую важность, например, не пошел на конференцию, но посетил врача). Заполнен черновик.

Итого:

● выполнены не все действия, не соблюдены ограничения и ресурсы;

● не выделены приоритеты (выполнены задачи, имеющую меньшую важность).


D – в бланке не прописаны пункты вообще. Маршрут не прописан либо начат и брошен. Трудные пункты (с параллельными задачами) игнорируются вообще. Присутствуют все конфликты.

Итого:

● не выполнены задания (позиция «игнорирования»);

● отсутствуют попытки решений, нет ни одного (либо 2) законченных описанных действия.


Организация. А – задействует и распределяет обязанности между всеми исполнителями. Прописаны механизмы взаимодействия между исполнителями. Заканчивает задание ранее отведенного срока (при условии, что задание выполнено верно).

Итого:

● задействованы все исполнители;

● задание выполнено раньше срока.


В – Делегирует полномочия (задействует 1 исполнителя). Выполняет задание в срок.

Итого:

● делегирует полномочия (задействованы не все исполнители);

● выполняет задание в срок.


С – Все выполняет сам, не делегирует либо единичное задание адресует исполнителю. Переносит сроки, опаздывает со временем выполнения.

Итого:

● не делегирует полномочия;

● не укладывается в срок выполнения


D – все пытается решить сам либо игнорирует события, если у него это не получается. Не выполняет задание в срок (в лучшем случае, присутствуют наброски черновика).

Итого:

● не выдерживает сроки выполнения задач.


Варианты оптимальных маршрутов
Таблица 21. Маршрут № 1. Упражнение In-Basket
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Необходимо посетить – 8 пунктов (каждый пункт – 1 балл).

По 2 балла – за 1 минуту у тещи, по 1 баллу – за парк.

По 1 баллу – за оставшиеся минуты.

Суммируется все необходимое время (указанное на пункты) – 21 (рис. 6, 7).

Итого: 8+ 21+ 6+1=36


Таблица 22. Маршрут № 2. Упражнение In-Basket
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Итого: 8+ 21+2+3+6=40

«Рабочая пятница»
Основные условия. Вы руководитель службы персонала небольшого PR-агентства «Новва» Михаил Зиновьев:

Зиновьева Алла – Ваша жена.

Дмитрий – Ваш сын.

Куликов Илья – Директор PR-агентства «Новва».

Вероника – специалист службы персонала

Евгений – дизайнер.

Зинаида Петровна – уборщица.

Шаров Владимир – бывший однокурсник.

Смирнова Ирина – бывшая однокурсница.

Условия. Сегодня пятница, последний день квартала.

Вечером в 8 часов сдается в верстку новый выпуск газеты «Элитный персонал», в котором на первой полосе должна выйти реклама Вашего агентства. Макет модуля готовит один из дизайнеров агентства Евгений. Вчера вечером Вы общались с ним, и он обещал, что утром в 10.00 сегодня макет будет готов, и можно будет заказать курьера из газеты, который отвез бы диск с макетом в редакцию.
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Рис. 6. Конфликты плана
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Рис.7. Вариант оптимального плана


Директор агентства Куликов Илья не так давно поделился с Вами мыслями на тему взаимодействия с одним из московских вузов по созданию совместных образовательных программ.

Ваша жена Алла попросила сегодня утром зайти к 18 часам (к концу второй смены) в школу к классному руководителю Вашего старшего сына, у которого с недавних пор стали систематически появляться неудовлетворительные оценки, физруку Сергею.

На прошлой неделе Ваш сын рассказывал о готовящемся на эту субботу первенстве города по волейболу, в котором он принимает участие от своей школы. Дмитрий просил обязательно прийти на волейбол в школьный спортзал, где и состоится первенство.

К 17:00 к Вам должен подойти кандидат (Разумов Андрей) на позицию дизайнера, работающий сейчас в одном из международных креативных агентств. Зная высокую репутацию агентства, в котором работает Андрей и его большой послужной список, Вы очень хотели бы переманить его на работу в Ваше агентство.

На 15:00 у Вас назначено двухчасовое интервью для журнала «Управление персоналом».

Также Вам необходимо оформить личные карточки работников, принятых в этом месяце, груда которых уже скопилась на Вашем столе и уже периодически соскальзывает на пол… В прошлую пятницу по одной из неудачно упавших карточек прошлась шваброй уборщица Зинаида Петровна.

Сегодня последний день работы дизайнера Виктора, стандартная процедура требует от Вас выдать ему трудовую книжку и провести интервью с увольняющимся работником. Но приказ об увольнении до сих пор не был оформлен и подписан у Директора агентства.

На сегодняшний вечер у Вас назначен ужин с давней университетской подругой Смирновой Ириной, эта встреча планировалась Вами уже месяц и переносить ее еще раз, как это было предыдущие два раза, Вы не намерены.

Сейчас 10 часов, начало рабочего дня. Вы пришли в офис и разбираете электронную почту.

Вам необходимо составить план на сегодняшний день (таблицы 23–24).

Письма
Письмо 1


Однодневные экскурсии на праздники 10–12 июня!!!

Мышкин – Мартыново, 10 июня.

Предлагаем Вам замечательную поездку в древний уездный город Мышкин и село Мартыново, в ходе которой Вы посетите единственный в мире музей Мыши, и очень интересный музей «Русские валенки». Мы заглянем в дом ремесел, где есть потрясающая возможность любому гостю, если он не боится взять молоток или испачкать пальцы глиной самому сделать что-нибудь! В деревенской избе в селе «Мартыново» Вы отведаете блюдо кацкой «кухни» – картошку со сливками из русской печи.

Стоимость для взрослых – 765 рублей., для детей – 735 рублей.


Петровская ассамблея в Переславле-Залесском, 10 июня.

Замечательная экскурсия в древний русский город Переславль-Залесский. Сам Петр I приглашает в свою резиденцию на Берегу Плещеева Озера на званую ассамблею с фуршетом. Великолепные костюмы прекрасных дам и галантных кавалеров, волшебные звуки менуэта перенесут Вас в эпоху Петра Великого.

Стоимость для взрослых – 780 рублей, для детей – 750 рублей.


Колокольные звоны Древнего Суздаля, 10 июня.

Праздник Троицы 11 июня.

Древнейший город Суздаль когда-то являлся столицей Ростово-Суздальского княжества. Первым самостоятельным князем его был Юрий Долгорукий – отец Андрея Боголюбского. Ныне Суздаль широко известен как город-музей под открытым небом, заповедник древней архитектуры.

Стоимость для взрослых – 550 рублей, для детей – 520 рублей


Ростов Великий (с прогулкой на корабле), 12 июня.

Ростов Великий один из древнейших русских городов. Визитной карточкой города является Кремль с его пятью храмами. Помните, как бегали по этим переходам герои веселой комедии «Иван Васильевич меняет профессию»? Она снималась именно в ростовском кремле. Ростовскими корнями мог похвастаться былинный богатырь Алеша Попович. В программу включена экскурсия по Кремлю, по Спасо-Яковлевскому монастырю, а также прогулка на катере по озеру Неро.

Стоимость для взрослых – 710 рублей, для детей – 680 рублей.


Турнир витязей в Коломне (с пикником и прогулкой на корабле), 12 июня.

Кто сказал, что перевелись богатыри на Руси? Не бывать этому! Живы древнерусские рыцари и Вы своими глазами увидите это! Чаркой медовухи и хлебом-солью встретят Вас у стен Коломенского кремля девушки-славянки, а потом пригласят на турнир витязей. Вы облачитесь в древнерусские доспехи и возьмете в руки оружие. Что ж можно и силой померяться, приняв участие в воинских играх и аттракционах (стрельба из лука и арбалета, метание ножей). А потом и отдохнуть, прогулявшись по Соборной площади, по Ново-Голутвину женскому монастырю, Брусенскому монастырю! Маленьким сюрпризом станет дегустация коломенских медовых вин (для взрослых) и коломенского мороженого (для детей).

Стоимость для взрослых – 850 рублей, для детей – 820 рублей.


Углич – Мышкин, 12 июня.

Увлекательная поездка по двум древнерусским городам Угличу и Мышкину. Мы посетим уникальные и единственные в мире музеи валенка и мыши, удивительный музей русской водки и многое другое. Дивные памятники старины приведут Вас в восхищение: Угличский Кремль, церковь царевича Дмитрия на Крови, Спасо-Преображенский собор. Вас ждут Историко-художественный музей, музей мифов и суеверий.

Стоимость для взрослых – 765 рублей, для детей – 735 рублей.


Анонс других экскурсий.


Однажды на Диком Западе, 11 июня.

Стоимость (с обедом) для взрослых – 1200 рублей, для детей – 1100 рублей.


Величественный Ярославль, 12 июня.

Стоимость (без обеда/с обедом) для взрослых – 680/830 рублей, для детей – 650/800 рублей.


В поисках приключений, 10 июня.

Стоимость для взрослых (с обедом) – 780 рублей, для детей – 750 рублей.


Поленово, 11 июня.

Стоимость для взрослых – 520 рублей, для детей – 490 рублей.


Путешествие в Новый Иерусалим, 12 июня.

Стоимость для взрослых – 520 рублей, для детей – 490 рублей.


Тула мастеровая, 10 июня.

680 рублей для детей – 650 рублей.


Троица в Угличе, 11 июня.

Стоимость для взрослых – 765 рублей, для детей – 735 рублей.

Звоните нам с 10.00 до 19.00

Тел.(495) 491-5879 и 625-4678


Письмо 2

Здравствуй Михаил!

Давно не виделись, не правда ли? Слушай тут такое дело, мне предложили проект в Поволжье по подбору персонала, а, как я помню, ты знаком с данным регионом, да и в подборе ты будешь посильнее, чем я. Очень нужна твоя помощь в виде консультации. Надеюсь, ты не откажешь мне во встрече в пятницу в обед. Я улетаю в понедельник с утра, и, как всегда, еще ничего не готово, что называется, конь не валялся. В общем, буду, признателен, если уделишь мне час времени. Предлагаю встретиться в небольшом ресторанчике «Апачи», если я правильно понимаю, он в 20 минутах ходу от твоего офиса.

Владимир.


Письмо 3

Приглашение на участие в краткосрочном семинаре для кадровых служб, менеджеров по персоналу, юристов «Практическое применение действующего трудового законодательства. Изменения в 2006 году».

Актуальность темы..

Правовое регулирование труда нормами гражданского и трудового права, порядок приема персонала, правовые режимы расстановки кадров в организации, порядок увольнения.

1. Правовое регулирование труда нормами гражданского и трудового права, Конституцией РФ.

2. Принятые и планируемые поправки в трудовом законодательстве в 2006 году.

3. Порядок приема (найма) персонала.

4. Правовые режимы расстановки кадров в организации. Перевод на другую постоянную работу и перемещение:

● временные переводы на другую работу;

● совмещение профессий (должностей), совместительство;

● изменение существенных условий труда;

● отстранение от работы;

● юридические гарантии при переводах.


5. Порядок увольнения персонала:

● прекращение трудового договора;

● по соглашению сторон;

● по обстоятельствам, не зависящим от воли сторон;

● по инициативе работника;

● по инициативе работодателя;

● по другим основаниям (статья 77 ТК РФ);

● расторжение срочного трудового договора;

● производство расчета, выходное пособие;

● юридические гарантии при увольнениях.


6. Применение дисциплинарных взысканий.

7. Ошибки работодателей, связанные с применением трудового законодательства по оплате труда. Нарушения законодательства о выплате заработной платы.

8. Правовые последствия незаконных переводов и увольнения работника. Санкции, возможные последствия для компании. Практические рекомендации.

9. Типичные нарушения работодателя при соблюдении требований законодательства об охране труда.

Условия регистрации и другая информация по тел.: (812) 983-54-39


Письмо 4

Пожалуйста, передайте в бухгалтерию!

Консультационный семинар «Проблемы исчисления НДС и налога на прибыль».

Программа семинара:

1. Новое в налоговом учете:

● краткий обзор последних изменений в налоговом законодательстве РФ;

● федеральные законы, вступившие в действие с 1 января 2006 года.


2. Комментарии к I части НК РФ в редакции последних изменений законодательства:

● функции Министерства Финансов РФ и Федеральной Налоговой Службы РФ;

● налоговая система Российской Федерации с 1 января 2005 года;

● порядок уплаты штрафов с 1 января 2006 года.


3. Налог на добавленную стоимость. Актуальные вопросы исчисления и уплаты НДС:

● изменения, вступившие в силу с 1 января 2006 года

● правила определения налоговой базы;

● проблемы применения налоговых вычетов;

● строительство основных средств хозяйственным способом;

● распределение «входного» НДС при наличии облагаемого и необлагаемого оборотов;

● проблемы налогового агентирования;

● учет суммовых разниц;

● особенности исчисления НДС при расчете векселями;

● правила вычета НДС при неденежных расчетах.


4. Налог на прибыль организаций:

● основные изменения, вступившие в силу с 1 января 2006 года;

● порядок налогообложения дивидендов с 2005 года;

● учет нормируемых расходов;

● распределение расходов в налоговом учете;

● бухгалтерский и налоговый учет основных средств. Применение ПБУ 18;

● особенности налогообложения при наличии у организации обособленных подразделений.

Стоимость участия: 4897 рублей с учетом НДС. Более одного участника от компании – скидка 10 %. В стоимость включены: раздаточные материалы, чай-паузы, обед, письменные принадлежности.

Семинары проходят в современных, оборудованных аудиториях (м. Авиамоторная).

Время проведения: с 10–00 до 17–00. Регистрация на сайте.

Дополнительная информация по телефону: (495) 585-l0–68.

Передайте, пожалуйста, в бухгалтерию.


Письмо 5

Уважаемый Михаил!

Тут такое дело, я вечером работал над макетом для нашей рекламы, и у меня полетел компьютер. Администратор считает, что всему, что было на жестком диске, пришла крышка. Компьютер мне уже восстановили, но он девственно чист. Так что макет придется делать заново, думаю, я уложусь к 5–6 вечера.

С уважением, Евгений.


Письмо 6

Михаил, у меня родилась замечательная идея по работе с вузом, с ректором которого я познакомился на прошлой неделе.

Короче, жду Вас в пятницу в 10:30 у себя, надо обсудить план работ.

Илья.


Письмо 7

Передайте, пожалуйста, руководителю.

Консультационный семинар «Налоговая безопасность компании, пределы налоговой оптимизации».

Программа семинара.

Налоговая безопасность компании в современных условиях:

● предстоящие изменения в налогообложении и налоговом администрировании в 2006–2008 годах;

● уголовная ответственность за налоговые преступления;

● подготовка компании и персонала к проведению налоговой проверки;

● действия сотрудников организации во время проведения проверки;

● разграничение камеральных и выездных налоговых проверок, объем запрашиваемых документов и другие сложные вопросы, возникающие в ходе налоговых проверок;

● новые способы защиты прав налогоплательщиков;

● законные возможности избежания пеней и штрафов;

● особенности подготовки судебных документов по налоговым спорам.


Тенденции в развитии налогового права России:

● снижение экономического бремени налогов;

● рост неопределенности российского налогового права;

● рост карательности российского налогового права;

● рост формализма при разрешении налоговых споров;

● переложение бремени налогового контроля с налоговых органов на налогоплательщика.


Критерий добросовестности налогоплательщика как фактор налогового риска:

● доктрина «деловой цели»;

● критерий учета публичного интереса при реализации гражданских прав.


Основные технологии управления налоговыми рисками:

● метод дополнительного документального подтверждения

● метод налоговой подушки безопасности

● метод создания судебного прецедента


Стоимость участия в семинаре: 5192 рублей с учетом НДС.

Более одного участника от компании – скидка l0 %. В стоимость включены: раздаточные материалы, кофе-брейк, обед, канцелярские принадлежности.

Семинары проходят в современных, оборудованных аудиториях (м. Авиамоторная).

Время проведения: с l0.00 до 17.00. Регистрация на сайте.

Дополнительная информация по телефону: (495) 585-l0–68.


Письмо 8

Уважаемый Михаил!

Хочу поблагодарить Вас за схему проезда в Ваш офис.

Также, чтобы сделать наше с Вами общение сегодня более компактным, прошу набросать ответы на следующие вопросы.

1. Что такое HR?

2. Каковы его особенности в России?

3. Чем HR отличается от кадровой службы/отдела кадров? И отличается ли вообще?

4. Кто идет работать в HR? Какими качествами должен обладать человек?

5. Список самых ярких представителей HR в России (самых крутых HR-ов)?

6. Список лучших книг/статей по HR? Кто развивает HR (как профессию, как теорию)?

7. Кредо HR (Ваше кредо как специалиста по HR)?

8. Главная проблема HR в России?

9. Основная головная боль специалиста по HR?

10. Самая большая радость для специалиста по HR?

11. Много ли прибыли приносит HR (в смысле полезных связей и получения опыта)?

12. Что такое HR (для Вас лично)?

С уважением,

редактор раздела «Вы HR-руководитель», Ольга Демина.


Письмо 9

Пожалуйста, передайте бухгалтеру!

Приглашаем посетить консультационный семинар «Проблемы упрощенной системы налогообложения в 2006 году».

Программа семинара.

1. Новое в налоговом учете:

● краткий обзор последних изменений в налоговом законодательстве РФ;

● федеральные законы, вступившие в действие с 1 января 2006 года.


2. Комментарии к I части НК РФ в редакции последних изменений законодательства:

● функции Министерства Финансов РФ и Федеральной Налоговой Службы РФ;

● налоговая система Российской Федерации с 1 января 2005 года;

● порядок взыскания штрафов в 2006 году;

● порядок уплаты транспортного налога в 2006 году.


3. Упрощенная система налогообложения:

● изменения, внесенные в гл. 26.2 НК РФ с 1 января 2006 года;

● учет основных средств и нематериальных активов;

● порядок определения и учета расходов;

● проблемы кассового метода;

● исчисление минимального налога;

● особенности переходного периода.


4. Единый налог на вмененный доход:

● основные изменения, внесенные в главу 26.3 НК РФ с 1января 2006 года;

● применение ЕНВД при осуществлении деятельности по распространению и размещению наружной рекламы;

● новые виды деятельности, переведенные на ЕНВД с 2006 года.


5. Особенности исчисления НДФЛ и ЕСН в 2006 году:

● особенности предоставления налоговых вычетов по НДФЛ;

● порядок обложения НДФЛ и ЕСН компенсационных выплат, материальной помощи, натуральных выплат, материальной выгоды.

Стоимость участия: 4897 рублей с учетом НДС. Более одного участника от компании – скидка 10 %. В стоимость включены: раздаточные материалы, чай-паузы, обед, письменные принадлежности.

Семинары проходят в современных, оборудованных аудиториях (м. Авиамоторная).

Время проведения:10:00–17:00. Регистрация на сайте.

Дополнительная информация по телефону: (495) 585-10-68


Письмо 10.

Новые статьи на сайте журнала «Вестник McKinsey»!

Обгон разрешен. Исследование McKinsey показало, что все развивающиеся страны, у которых был свой автопром, сохранили его и создали конкурентоспособные компании. Что нужно России для реализации этого сценария?

http://www.mckinsey.com/russianquarterly/articles/Automotive/01_0206.aspx

Кооперируйся и побеждай. Александр Юшкевич, председатель совета директоров ОАО ГАЗ, рассказывает о планах своей компании, о необходимости создать в стране базу поставщиков и о роли государства в развитии автопрома.

http://www.mckinsey.com/russianquarterly/articles/Automotive/02_0206.aspx

Не только шнуры и карточки: принципы Toyota. Многие компании перенимают принципы производственной системы Toyota, забывая о том, что главное в ней – особенности культуры компании.

http://www.mckinsey.com/russianquarterly/articles/Automotive/05_0206.aspx

Свои комментарии и пожелания вы можете присылать на адрес vestnik@mckinsey.com

Вы получили это сообщение, так как зарегистрированы на сайте журнала «Вестник McKinsey «Если вы не хотите получать сообщения о выходе новых номеров журнала, пожалуйста, нажмите сюда.

Редакция журнала «Вестник McKinsеy»

115054, Москва, Павелецкая площадь, 2/2

Тел: (495) 232-93-00

Факс: (495) 232-93-01

Приобрести новый и предшествующие выпуски «Вестник McKinsеy «а также оформить подписку, вы сможете, обратившись в Multimedia Group по адресу: Москва, ул. 60-летия Октября, д.9, офис 220; тел.: +7 (495) 105-5500 и +7 (495) 747-7738

http://www.multimediagroup.ru 


Письмо 11

Внимание конкурс! Предложи свое решение!

Портал об обучении и развитии персонала TRAININGS (www. TRAININGS. RU – ПРОЕКТ компании «Амплуа-Брокер») и группа газет «Работа Сегодня» (www.job-today. ru) приглашают Вас принять участие во втором ежегодном конкурсе для специалистов по управлению персоналом «Мастер Кадров».

Если у вас есть уникальный опыт в сфере обучения и развития персонала, и вы хотите поделиться им с коллегами – добро пожаловать на наш конкурс. Эффективные решения ваших специалистов, их яркие идеи, воплощенные на практике, не должны остаться незамеченными.

Более 80 представителей из 23 городов России уже заявили о себе и о своих компаниях на конкурсе в прошлом году.

Ваш отдел персонала достоин признания коллег!

Для участия в конкурсе необходимо:

● либо представить описание реализованного Вами проекта по одной из тем:

● «Обучение руководителей компании: принципы, подходы, практика».

● «Лидерство: как, зачем, у кого развивать».

● «Учебный центр/корпоративный университет компании».

● «Оценка эффективности обучения и развития персонала компании».

● Специальная тема: «Ошибки, которые нас научили».

● либо предложить свое решение описанного кейса.


Авторов лучших работ определит авторитетный Экспертный совет.

Итоги конкурса будут подведены на VII ежегодной выставке-конференции «ТРЕНИНГ-2006», 2–4 октября 2006 года, где победители получат возможность лично представить свои проекты, ответить на вопросы коллег, обменяться опытом и провести мастер-класс.

Условия участия читайте на www.mk.trainings.ru и www. job.ru

Работы-победители будут опубликованы на портале TRAININGS, во всех региональных выпусках газеты «Работа Сегодня», на сайте www.job.ru, а также в изданиях информационных партнеров конкурса.

Соорганизаторы: группа газет «Из рук в руки», www. job.ru, компания «Амплуа-Брокер», ASTD Global Network Russia

Информационная поддержка: «Штат», «Управление персоналом», «Альпина Бизнес Букс», «Business Education Review», www.ubo.ru, www.rhr.ru


Письмо 12

Уважаемый Михаил!

К сожалению, мы до сих пор не получили от Вас макета Вашей рекламы. Хочу напомнить Вам, что в случае, если Вы не представите макет до 8 часов вечера пятницы, мы будем вынуждены поставить на первую полосу информационную статью. Естественно, ввиду того, что мы уже не сможем разместить рекламу других работодателей, мы не сможем возместить Вам уже оплаченную полосу, так как нашей вины в сложившейся ситуации нет.

Также, вынуждена проинформировать Вас, что в пятницу наша курьерская служба работает до 16:00. И, я надеюсь, Вы понимаете, что полиграфический макет нельзя будет переслать по электронной почте, по крайней мере, наш сервер такого насилия не выдержит.

С уважением,

руководитель отдела по работе с рекламодателями,

Евсеева Анна.


Письмо 13

Уважаемый Михаил!

Хочу подтвердить назначенную на сегодня встречу.

С уважением,

Андрей Разумов.


Таблица 23. Бланк ежедневника (образец). Упражнение «Рабочая пятница»
[image: bin00000038.png]
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Таблица 24. Бланк наблюдения. Упражнение «Рабочая пятница»
[image: bin00000040.png]
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3. Упражнение «Ошибочный счет»
Ведущий: «Наверняка, каждый из нас имеет свой опыт разрешения трудных профессиональных задач и ситуаций, пройдя который мы получаем новые знания и вырабатываем свои методы, которыми Вы сможете поделиться в рубрике „Профессиональный опыт“ и, возможно, помочь другим сотрудникам или новичкам, оказавшимся в похожей ситуации. Но для этого Вам следует выполнить следующую задачу, найденным решением которой Вы и сможете поделиться» (таблицы 25–26).


Таблица 25. Инструкция для ведущего. Упражнение «Ошибочный счет»
[image: bin00000042.png]

Таблица 26. Бланк наблюдения. Упражнение «Ошибочный счет»
[image: bin00000043.png]
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Инструкция для участника
Инструкция № 1. «Вы – Николай Иванович Козлов, начальник узла связи в маленьком провинциальном городке. Штат узла небольшой и составляет 3 человека, включая Вас, и в связи с этим, зачастую Вам самому (ой) приходится непосредственно решать возникающие проблемы с клиентами, большинство из которых являются люди пенсионного возраста. Как правило, основные претензии связаны с высокой абонентской платой за телефон (тарифы растут), ошибками в расчетах за междугородние звонки (система биллинга пока еще только внедряется) и нехваткой номеров. В данный момент один из Ваших подчиненных сообщил об очередном визите недовольного клиента, с которым Вам предстоит встретиться, успокоить и попытаться решить его проблему.

В маленьком городке все знают друг о друге, и Вам важна своя личная репутация, поэтому в конце разговора Вы предлагаете своему собеседнику позвонить или встретиться через несколько дней, дабы узнать исход дела».

Инструкция № 2. «Прошло несколько дней, и, как Вы и договаривались, сегодня утром Вам позвонила Мария Ивановна. Вы надеялись, что диалог ограничится телефонным звонком, но она поинтересовалась, когда к Вам можно придти. Голос у нее был весьма раздраженный. Вы назначили встречу на сегодня».

Инструкция № 3. «Прошло несколько дней после визита Марии Ивановны, Вы облегченно вздохнули, надеясь, что проблема все-таки решилась, и принялись за урегулирование повседневных дел. Но не успели Вы подумать, как спустя несколько минут раздался стук в дверь, и на своем пороге появилась Мария Ивановна. Как Вы успели бегло оценить, она была явно не в духе. На сей раз и Вы раздражены, так как понимаете, что не можете уделять столько времени каждому клиенту и пора расставить все точки над i».

Инструкция для второго участника (подыгрывающего)
Инструкция № 1. «Вы – Мария Ивановна Королькова, пенсионер, проживаете в маленьком провинциальном городке. Часть своей пенсии Вы тратите на абонентскую плату за телефон, несмотря на льготы, для Вас эта сумма является значительной. Ваша дочь и внуки живут в другом городе, Вы нечасто видитесь, и поэтому регулярные звонки для Вас являются самым частым способом общения с родственниками: в том числе, Вы сами нередко звоните им, несмотря, что это бьет Вас по карману. На днях Вам пришел круглый счет за междугородние разговоры, сумма к оплате была довольно высокая, позже Вы обратили внимание, что коды городов, указанные в квитанции, Вам не знакомы, и Вы никак не могли звонить туда. Дозвониться в абонентскую службу Вам не удалось. Вы очень расстроились и разгневались. Ваша соседка посоветовала Вам пойти напрямую к начальнику узла и разобраться на месте. На данный момент у Вас к нему ряд вопросов: ошибочный счет за междугородние звонки; снижение абонентской платы; предоставление Вам как ветерану труда отдельного номера (у Вас „спаренный“ телефон с соседями). Вы настроены очень решительно и агрессивно, уверовав, что во многом вина лежит именно на местном начальстве».

Инструкция № 2. «В ходе последнего разговора с Николаем Ивановичем, он предложил Вам несколько выходов из ситуации и решительно заверил, что все уладится, и он сам лично проконтролирует ход дела. Однако за неуплату сомнительного счета у Вас был отключен телефон без предварительного предупреждения. Вы волнуетесь, так как уже 2 дня как Вы не можете связаться с дочерью, и предполагаете, что она тоже начинает переживать и нервничать. Только что от соседки Вы позвонили Николаю Ивановичу, и он предложил придти Вам в 17.00».

Инструкция № 3. «Не дождавшись, когда все-таки подключат телефон, и несмотря на искренние заверения Николая Ивановича, Вы, по советам знакомых, решили действовать сами. Предполагая, что Ваша дочь волнуется, Вы решили отправить ей телеграмму, сообщив, что у вас все нормально и возникли неполадки с телефоном. Но возникли трудности с отправкой телеграммы в связи с нерабочими майскими праздниками. В итоге, нервно прождав окончания всех праздников, Вы с самого утра, очень разозлившись, отправились без приглашения к Николаю Ивановичу. На сей раз, Вы решили не сдерживать своих эмоций и потребовать, наконец, решения Вашей проблемы».

4. Упражнение «Телеграмма»
Логическим продолжением предыдущей задачи является еще одно упражнение, где приведен один из случаев профессиональной практики, решением которого Вы также можете поделиться в рубрике о профессиональном опыте (табл. 27 – 28).

Таблица 27. Инструкция для ведущего. Упражнение «Телеграмма»
[image: bin00000045.png]

Таблица 28. Бланк наблюдения. Упражнение «Упражнение „Телеграмма“
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Инструкция участникам
Инструкция № 1. «Вы недавно окончили профильный институт связи и по роду своей профессии устроились на должность оператора в местный пункт связи. Пока у Вас недостаточно опыта, Вы обращаетесь за советом к Вашим более компетентным коллегам. Буквально за несколько минут до начала обеденного перерыва к Вам приходит разгневанный клиент, и, требуя книгу жалоб, предъявляет свои претензии по поводу несвоевременной доставки телеграммы и причинения морального и материального ущерба. Понимая, что в таком состоянии, клиент в лучшем случае подмочит репутацию Вашего заведения, Вы предпочитаете задержаться на обед и выяснить ситуацию, со своей стороны. Вы стараетесь быть максимально сдержанным и терпимым к эмоциональным реакциям клиента».

Инструкция № 2. «Конец рабочего дня, у Вас остался осадок на душе после неприятного конфликта с телеграммой, который Вам всеми своими силами удалось как-то сгладить. Вы уже решили отвлечься и забыть этот инцидент, как вдруг увидели в дверях сегодняшнего враждующего посетителя…».

Инструкции подыгрывающим участникам
Инструкция № 1. «В недавнем времени Вы уволились с низкооплачиваемой работы, и в ближайшее время записались на курсы повышения квалификации, чтобы в дальнейшем устроиться на более перспективную и интересную работу. От своих знакомых Вы были наслышаны о профессиональных курсах по интересующей Вас теме, однако, организация, проводящая данное обучение, находится в другом городе. На свой страх и риск Вы решились оплатить обучение, забронировали местную гостиницу и купили билеты. Сегодня утром Вы получаете срочную телеграмму, отправителем которой значится учебная организация. Администрация учебного заведения приносит Вам свои извинения за перенос сроков начала занятий на несколько дней позже. Вы обращаете внимание, что телеграмма была доставлена со значительным опозданием, в результате Вам придется менять билеты и терять деньги при их сдаче, либо уехать в назначенный срок, но оплатить еще дополнительное проживание в гостинице. В связи с потерей работы эти финансовые обстоятельства являются для Вас значительными. Вы разгневаны, собравшись с духом, Вы идете в местный пункт связи, чтобы выразить свои претензии и потребовать возмещение ущерба».

Инструкция № 2. «В полдень, после посещения почты Вы встречаете своего соседа по лестничной клетке Василия. Вы с ним разговорились, и оказалось, что Василий вчера вечером прибыл из командировки и обнаружил в своем почтовом ящике письмо, адресованное Вам. Эта была та самая „утренняя“ телеграмма, из-за которой разгорелся сегодняшний конфликт на почте. Телеграмма по ошибке была опущена в ящик Василия и пролежала там все время до его пребывания. Этот факт Вас вывел из себя и вечером рабочего дня Вы снова пошли на почту с твердым намерением добиться справедливости и возместить Ваш ущерб».

5. Упражнение «Журнал»
Ведущий: «На страницах журнала помимо корпоративных новостей планируется рубрика „Наши друзья“, участниками которой будут выступать партнеры компании. Рубрика будет включать в себя: интервью руководителей и сотрудников данных компаний, знакомство с их услугами и др. Одной из дружественных компаний для нас является издательство детского журнала „Познай-ка“ для дошкольников и их родителей. На правах рекламы на страницах данного журнала Ваша компания представляет свою новую услугу „СемьЯ“, позволяющую обеспечить непрерывный контакт между детьми и родителями благодаря применению спутниковой системы связи. Руководством издательства Вы приглашены на презентацию данного журнала. Вы попробуете себя и в роли участника, и в роли докладчика, так как, вполне, возможно, на одной из ближайших профессиональных конференций придется выступать кому-то из Вас (табл. 28–29)».


Таблица 29. Инструкция для ведущего. Упражнение «Журнал»
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Таблица 30. Бланк наблюдения. Упражнение «Журнал»
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Инструкция для докладчика
«Вы являетесь редактором ежемесячного детского журнала для дошкольников „Познай-ка“. Ваш журнал издается на протяжении 10 лет, и всегда имел большой спрос среди своей аудитории. Но в последнее время продажи значительно упали, часть Вашей продукции дистрибьюторы вернули Вам обратно, Вам также пришлось существенно уменьшить тираж выпусков. Вы предполагаете, что причина этих неудач заключается в том, что содержание и формат подачи материала давно не пересматривались, несмотря на то, что интересы Вашей потенциальной аудитории во многом изменились и отличаются от прежних вкусов. Но буквально недавно у Вас появилась хорошая возможность повысить и снова утвердить свой рейтинг, а также привлечь новых потребителей. Вас пригласили в качестве участника на московскую выставку-конференцию, посвященную развитию детского творчества, приуроченную ко дню „1 июня“, где Вам и предстоит выступить с краткой презентацией и рассказать о Вашем журнале.

Ваша задача – подготовить выступление перед участниками конференции – Вашими потенциальными клиентами. Выступление должно включать в себя: рекламу девиза журнала на обложке, который вызывал интерес у покупателей и желание его купить; 5 основных отличий Вашего журнала от других детских периодических изданий; поздравления участникам выставки от имени редакции Вашего журнала с Днем защиты детей».


Время подготовки – 15 мин.


Время выступления – 5 мин.

Инструкция для слушателя
«Вы – главный редактор детского журнала „Почемучка“ и участник выставки-конференции, посвященной развитию детского творчества и приуроченной к празднику „День защиты детей“.

На выставке, в основном, присутствуют и выступают представители различных издательств, специализирующихся на детской литературе и периодике.

Вы узнали, что через несколько минут должен выступать редактор журнала «Познай-ка» – Ваш основной конкурент. Какое-то время назад у Вас был конфликт с издательством этого журнала: Вы считаете, что они грубо копируют все Ваши идеи и инновации.

Вы скептически настроены и хотите задать докладчику вопросы.

(Задавайте любые вопросы, которые у Вас рождаются по ходу выступления докладчика как содержательные, так и провокационные).

6. Упражнение «Поездка»
И заключительной рубрикой, как и обещано, «на десерт» будет предложен подробный отчет о проведении корпоративного праздника, в планировании которого сейчас Вам и предстоит участвовать (табл. 31–34).


Таблица 31. Инструкция для ведущего. Упражнение «Поездка»
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Таблица 32. Бланк наблюдений по компетенции «Работа в команде». Упражнение «Поездка»
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Таблица 33. Бланк наблюдений по компетенции «Инновативность, гибкость». Упражнение «Поездка»
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Таблица 34. Бланк наблюдений по компетенции «Планирование». Упражнение «Поездка»
[image: bin00000057.png]

Инструкция участникам
«Вы являетесь руководителями структурных подразделений телекоммуникационной компании. Компания достаточно молодая, но, несмотря на это, у нее существуют устоявшиеся корпоративные традиции, одной из которых является ежегодное празднество профессионального праздника „День работников связи“, который совпадает с днем рождения компании, отмечающей в этом году свой первый юбилей.

Сегодня Вы решили организовать групповое обсуждение и определиться с выбором программы и места проведения мероприятия.

Вам необходимо выбрать один из вариантов, с которым будут согласны все члены Вашей группы. Один из участников группы должен озвучить и аргументировать выбранное решение. Время обсуждения в группе – 15 мин. Время выступления – 3 мин.

Условия задачи:

а) штат Вашей компании составляет 100 человек;

б) в вашей компании были случаи, когда 10–20 % участников из заявленного списка по тем или иным причинам пропускали корпоративные мероприятия стоимостью около 5000 у. е.;

в) культурная и обязательная программа мероприятия включает в себя: выступление генерального директора, фуршет, дискотеку».

7. Заключительное слово
Ведущий: «Как редакторы журнала мы благодарим Вас за ценные материалы, которые, несомненно, будут полезны для написания и выпуска нашего первого корпоративного журнала».
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Приложение 1.

Универсальная модель компетенций (на примере ОАО «ЦентрТелеком»)


[image: after_title]


[image: bin00000058.png]
[image: bin00000059.png]
[image: bin00000060.png]
[image: bin00000061.png]
[image: bin00000062.png]

[image: bin00000063.png]
[image: bin00000064.png]
[image: bin00000065.png]
[image: bin00000066.png]

[image: bin00000067.png]
[image: bin00000068.png]

[image: bin00000069.png]
[image: bin00000070.png]
[image: bin00000071.png]



[image: before_title]
Приложение 2.

Модель компетенций для проведения ЦО
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Подводя итоги сказанному, хотелось бы обобщить основные мысли, ради которых и написана эта книга. На протяжении нашей профессиональной жизни мы оцениваем, и оценивают нас сообразно принятым критериям, индивидуальным ценностям, ситуативному настроению и многим другим сопутствующим факторам внешнего и внутреннего характера. В бизнесе такой диапазон оценочных критериев существенно снижает эффективность управленческий. Потому необходима постановка системы оценки и развития персонала компании, высшее руководство которой ориентировано на повышение эффективности своей компании. Наиболее оптимальным и системным способом реализации этой цели является разработка и внедрение модели компетенций.

Компетенции отражают стандарт деятельности и являются наблюдаемыми в поведении работника. Они разрабатываются на основе анализа работ и моделируются как для компании в целом (корпоративные), так и для отдельных работ, должностей, профессий (профессиональные). Для того чтобы быть практичной и легко применимой модель компетенций должна отвечать ряду требований.

Уровень развития компетенции определяется относительно шкалы, по которой распределяются поведенческие индикаторы сообразно ряду параметров. Разработка модели компетенций должна проводиться специалистами, специально подготовленными в этой области управления персоналом.

Наиболее точным и прогностически надежным методом оценки компетенций среди прочих является Assessment Center. Одновременно это один из самых сложных и дорогих методов в организации, поэтому использование информации, полученной по его результатом, должно соответствовать затратам на его проведение.

Assessment Center может закупаться как в специализированной консалтинговой компании, так и разрабатываться внутри организации при условии наличия в ней HR-специалистов соответствующей квалификации.

Организация и проведение Assessment Center в российской компании позволили получить необходимую для принятия управленческих решений информацию по персоналу посредством признанного надежного и валидного метода. Наличие такого опыта в компании, знакомство руководителей с Assessment Center позволяет критически, дифференцированно и эффективно с точки зрения соотношения инвестиций и полученного от них экономического эффекта подходить к планированию оценки и развития персонала компании.
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Примечания




1


В 40-ые годы в европейской и в американской армиях были попытки отбирать солдат и офицеров на основе критериев, впоследствии ставшие прообразом компетенций


2


Спенсер Лайл М., Сайн М. Спенсер. – Компетенции на работе. – М.: HIРРО, 2003.—с. 9.


3


Мотив – 1. Состояние возбуждения, которое побуждает организм к действию. 2. Рационализация, подтверждение или оправдание, которое человек представляет как причины своего поведения/Ребер А. Большой толковый психологический словарь. М.: Вече; АСТ, 2001. – с. 464.


4


Психофизиологические свойства – физические характеристики и обусловленные ими соответствующие реакции на ситуации или информацию. Например – скорость реакции и хорошее зрение, эмоциональная возбудимость и др. (Прим. авт.)


5


Я-концепция – система представлений человека о себе, включающая в себя, ценности, установки, физический образ – Я-человека, его идентичность (Прим. авт.)


6


Знания – совокупность сведений в какой-то области (Прим. авт.)


7


Навык – автоматическое умение, выработанное упражнениями, привычкой (Прим. авт.)


8


1 Кляйнманн М. Ассессмент-Центр. Современные технологии оценки персонала. – Харьков: Издательство Гуманитарный Центр, 2004. – с. 110.


9


Авторы придерживаются точки зрения, что одна компетенция может содержать от двух до шести поведенческих индикаторов; менее двух – еще не компетенция, более шести индикаторов в одной компетенции делят компетенцию на своего рода «квази-компетенции» и существенно усложняют ее измерение.


10


Например, указывает четкие критерии измерения целей – измеряемый индикатор. Но (!): стремится к наилучшему результату – не измеряемый индикатор.


11


Например, информирует коллег об изменении приоритетов в работе – отглагольный индикатор, описывает поведение. Но (!): информативен для коллег – описательная неконкретная характеристика, имеющая лишь частичное отношение к наблюдаемым аспектам поведения


12


Разработка профессиональных компетенций – довольно сложный и кропотливый процесс, занимающий годы в крупных компаниях.


13


Анализ работ – систематический процесс сбора и анализа информации о содержании работы, факторах успешного или неуспешного ее выполнения.


14


Валидизация – 1. Процесс определения формальной, логической правильности некоторого суждения или заключения, определение валидности.2. Процесс оценки степени, в которой тест или другой измерительный инструмент действительно измеряет то, для измерения чего он предназначен/Ребер А. Большой толковый психологический словарь. – М.: Вече; АСТ 2001. – с. 113.


15


Приводится по книге: Стадник А. Оценка персонала. – М.: ООО «Бегин Групп», 2005.


16


Прогностическая валидность – определение степени, в которой значения, полученные в ходе тестирования, оценки, являются прогностическими в отношении фактических успехов в деятельности/Ребер А. Большой толковый психологический словарь. – М.: Вече; АСТ, 2001. – с. 116.


17


По личному опыту авторов модель компетенций должна насчитывать не более 5–6 емких и значимых компетенций. Это оптимальное количество для наблюдения и фиксации. Даже, если корпоративная модель включает в себя большее количество компетенций, необходимо на этапе планирования и разработки Assessment Center определить самые важные с точки зрения успешности на должности компетенции и моделировать оценку под них.
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Красностанова Мария Вячеславовна
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Mane poBane e npodnem

o |Tpawcanpyer crparern- | JInabint npinepow motu- | PaccuaTpisas cTyauiio

£ . | secxun nnan gencromn BUPYET KOILIET Ha MOCTAHOB- | Ha OCHOBE LIEAOCTHOTO

£ |pabomHiKam KoMnaHmH: | Ky UeTCH, 3324 W PazpadoT- | NOAXOIA, YMECT NIpCAYTIpeK-

£ £ | Ybasmioaer uean paGoTHIKoB | KY 1atoB pasoT 2aTb noABTeHME NPOGAEM.

£ | uenawns nompasnenermit i MoTHBHpyeT Konner Ha

El 5 OBLICHAET ITH B3AUMOCEH M. LENOCTHBIA NOIX0D K peltte-
<

B R 1onmommente K
ypobHio C

TpancopHpyet abutee
BILICHHE CHTYAUMH B CTpA-
Terndeckuti nan AeHCTIMA
15 BeeX noxpaienetmit
KOMRaHII AKe 6 COKHBX
YCTOBHAX HECTAGHALHOCTH
HTIEpEMEH , BATIT BOIMOK-

TIpHHMMaET yuacThe & roc-
TaHOBKe Lenefl W 3184 101~
UHHEHHBIM: paccTabnsieT
IpHOpHTET, pacTIpeseseT
HAFPY3KY. YCTaHABABACT
PEATHCTIHbLE CPOKH 1 CTe-
yeT st np oecrieuenimg

Paccy et 1otuuecku,
HAXOIHT CBA3M MEXIY AaH-
HBMM, Ha Nepsbif BI6AR1,
He CBA3AHHBIMM MEXTY
<050il. ChocoGen oGobiLaT,
PasHOpOTHYIO MH(OPMALITIO
M Ha e€ ocHoBe MpeTaraT,

HOCTH  HCTIOTL3YCT HX B | PESYALTATA KAk BOGHUHLIX | PEUICHHA B CHTYAUNAX M0~

padote YCAOBAX, TAK H B CHTYALIAN | BbILICHHOM CIOXHOCTH.
TIOBLILIGHHOH CAOKHOCTI.

OcoswaeT mecto teneit i | YeTko mpencTannser i OGupact penepaThyio

3144 CBOETO NoJpa3zefe-
HIs B CTpaTerHeCKHX Uenix
Komnanui. Hueer npex-
cTamnenve o cHTyaUHh B
npodreccuonanbHoll cepe

hopMyHpYeT ek pato-
Tit. YMEET OpEaHitsomaTs i
CRAGHHPOBATS CBOIO PAGOTY
30 CueT PasHENNA LeTH Ha
A58\ W BLICTPRHBAHIA

MHQOPMALMIO AT peLieHHs
NpoGAeN; Npit HeoBxo-
2UMOCTH MPOBRpseT ¢&; B
OBLIMHbIX YCTOBHAX yereus
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4.1 Henonnirens- [ 4.2. Hunoparuowocry | 4.3. Cipeccoyetoli- | 4.4 Otsereroen-
Yoos- HOCTb W IHEKOCTS MHBOCTB HOHEIHY- |  HOCTB H NPHHSTHE
o noets ‘emmennit
MORST HCTBTHEATE
TUCKOMGOPT NP
HeoBvoamMocTH
SLicTpux nepeiciio-
wennti.
Hapyuwact npaniiia | He BHOGHT Npeato- | TepacT CROKOAC- | Beper Ha ceon
TPYIOROTO BHYT- | ACHHNii N0 1aHHOMY [ TolIe, OGLEKTHBHOCTS | ODASATETbCTEA H Ha-
PEHHETO PICTIODAL- | PYKOBOINTENEM |1 CAMOOGTAZaHHe B | pytiaeT Ax. Pettiehis
Ka (ONG3IHIBACT, | SALoHIMI, & SATacT | CTpeCCOBbIX CHTYA- | NPUHIMACT TOAKO B
HAPYIIAET 1€T0B0M | BOTIPOC: w410 C TN | LHAX, TIEpeXMBACT O | YCIOBAX BHAILHETO
CTHIb BOLIeKAE), He | 1€AATE?. PEGKTH- | IPOGTEMaX 3apaiee. | AaeHitA
Q| sstnoneser curva- | ven, weniimibaet | Cokpywaetei o

Tpue pacnopiike-
Hu3 pyKoBOICTEL

CAOKHOCTH NP
HeobxoamocT
AMHAMHUHOTO Mepe-
KOUEHIS Ha HOBLII
B TeTETBHOCTH.

COGCTBEHHOM Heco-
BeplIeHCTBe, K10~
HEH K “CaMOEACTRY”,
ReCCUMICTINEH,

He Bnonnsier
HONXHOCTHBX
‘obsatmocTelt,
HapywaeT TpyIonyio
pusTnng

e npHeMeT HoBEX
eTonos, KoHcep-
BaTHBeH, He keraeT
npHCTIOCaGAHBATLCH
K HoMeHsIowNCA
YenopHaM

He nposnaset nri-
LutaTHBM, NacCH-
Bew, neiicTayer no
TIOHYKaHI0, TIpH
060N HameKe Ha
H3MEHEHHE NIDHBLI-
HUIX YCA0BHH pasOTH
- BraleT B AHAKY
WA GespasTiie W
peKpalliaeT paGo-
Tath

TiaberacT Bcakoro
pona oTBerTcrBeH-
HocT i cHTya
TpHEATHA peuicHIi;
ZeTHT MpoOTeMb Ha
cBov W uyKie
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Ypor-|  Pabora Mionarus- | [Lnanuposanme | Oprawmwzauns | Camoxonpom.
e | BXowamwze | HocTh, HiKoeTh
pas-
ey
1 Mnnuunpy- | 1. Opeanaraer | 1. Paspadarei- | 1. Opraniayer | 1. Yeroxansaet
eTobuenmen | Heckonbko BaeT Heckoabko | GwIi npouece | apyrioy B Kpaithe
KOMTEKTHBE, | WHHOBATMBHMX |MaHOB Defic- | BHNOTHCHIN | CTPECCOBRIX
WCTOMLYET  [BADHAMTOR pe- | TRNI Ha OCHOBE | ATAUM: CTABKT | CHTYaLIAX
HABLIKH AKTHE- | Wens Ipotie- | IETATLHOTO | UeAN M WHAM- | yRpaRTICT
@ |Horocayma-  [Mbl, apryMEHTH- | aHATH3a MithOP- | BHAYAIBHEIE | COOCTBEHHbIMM
2 |mux, nyGanumo [ pys ux. MaLHH. SATAYH KAKIOMY | SMOLIBIMH.
i XBaTHT yenexst (2. OncpaTuHo | 2. BucTpannact |YIACTRHKYB |2 3upekTHEHO.
Koater. TIepeKTIONACT- | QTrOpUT! paGoT | COOTHOLICKIN € | paGoTact ioa
% |2.Buscuser  [camanomylo  |cyueTomonti- |OGUICH UeTbIO; | namnemmem,
£ |nopeSuoctu |aesTenbHocTs, |MansHON noce- | KOHTPOTHPYET | coxpasi Ka-
8 |yaoctiuxon  [ocyrectauser u |opatethocTi |OBUNANOT |uectbo paGoTel,
5 |xonpaukra |xontponupyer | aeticrsmi. BLTOTHEHMS | crioKoHeTBHE U
£ |wnpeanaraer  |napaitemshuie | Tranmpyer a0~ | atath. OBBeKTHBHOCTS .
I |xoncpykTu- [Bwnonvenis  |noaMTensbie |2.ClemTia |3, B crpecconbix
< |Wbenymiux  [pasnbixsanaw, |pecypenmin  |Bpemenen, cHTYaLX py-
pewenus. NPONOTKAK | NOICTPAXOBKM | SAKTATWBACT M | KoBOIHT 1 Opra-
3. Yunmusaer | patorarbc WiaHoB. PACCHNTLBICT | rsyet Mpottece
UHIMBIAYANL- | HOIOMCHHBIM |3, Vuithibae | ZOMOTHHTENb- | paotht.
Hble CTIOCOG- | KAUECTBOM. | pHINBHIYRIL- | HOE BpEMS 21
HoeTH Hble 0coGeHHO | MOACTPAXOBKH.
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pou-| 1 Henonuurens- [ 4.2, innosarswocs | 4.3. Crpeccoyeroii- [ 4.4. Oroercroen-
s wocts 1 rudkocTs AMBOCTE W 3HEPrHS- | HOCTE W MpHASTHE
HoeTh pemennh
DPHEKTHBHO PaGo- | N0 COBCTRCHHOI
Taet oz AaRneHMEN, | HHMUMATIBE.
coxpanss HewaMen-
HOE KaUCCTRO paGo-
i1, CroKOHCTBe,
oftekTHBHOCTE 1
cavoobrazatme
DoSpoconecto | B paukax yorawos- | Tipeanpuiiniaer | Ocosnaet o0saa-
BLTOTHSET CBON | MCHHBIX MHCTPYK~ | UCICHAMPARTEHHLE | TENBCTEA, HOKAAZH-
T0TKHOCTHbE LI YMCET BHOPATG | YCIIMA 1 KAYCCT- | BACMIE JOTKHOC-
OBIAHHOCTH, CG- | HAWGOEE OMTH- | BEHHO PAGOTACT HA | THIO H CTETVET M.
TOTAET TpYROBYI0 | MaTbHOE petenyie. B | npoTakeHit peero | Bumonser opmust-
IICUMMTAMY, BLi- | COPHLX 1 Heonpe- | nepoma. [TPORBTSET |aTbHbIE W THUHbE
MOTHAET CHTYATHE- | ZETEHHOX CHIYa~ | OMITIMIIM 1 MR- | oBAsaTeTbcTBa. B
Hule PCTIOPACHHA | LIAAX BHOCHT HOBLIE | aTBY, SHEPIHIEH, | PIMKAX ccpepbr cooeit
pyKoBoncTEl TIpELTONEHNS, HIEH. | MPOBTEMS PELIAET | OTBETCTBEHHOCTH
© Yeneurio azanti- enocoben mpiit-

PYETCH K i3Mets-
founcs TpeGosa-
UM YCAOBSM,
npi HEOGXOIMMOCTIH
GhicTpo mepeKaioua-
eTcs Ha HoBLIA Bt
AATEABHOCTH 1 PO~
ayKTUBHO paboTacT B
HeM, xoTs

110 Mepe UX N0CTyTI-
newita, He nepexi-
Bas 0 HUX 3apance.

NaTL peuteris #
HeCTH 30 HITX OTBETC-
THEHHOCTE
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MeTon ouenkn Touroers,
CaysaitHast otienka -0l
Peomeraiti 03
irepasio 07
CIpYKTYPHPOBAHHOE HHTEPBLIO 033
Buorpadincckie onpocnuki 0,38

'Metox oueni Toutoers,
TecTul cnocoBHocTelt 0,54
TeCTh Ha OCHOBE CHETEMHBIX 3124 0,55
Assessment Center 0.68
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MeTon ouenki JlocTomnetsa Hexoctatkn
Komnereni
HabaioneHie CicTeMaTHIHOCTD BO3MOKHOCTE IPHMEHEHHST
34 NOBeeHHEM TMpocrota TONBKO HEMOCPEACTBEHHBIM
Bpoltecce PaGOTH | Menenmsta PYKOBOTUTENIEM
3ATpYAHHTENLHOCTS PO~
BePKH BOIMOKHOTO CYOheK-
THBM3Ma PYKOBOLNTE IS
Crieumanbsie OrHocHTe bHas ofbek- | Msmeperie sHanitit, a He
TeCTHI-ONPOCHHKH | THBHOCTH HaBLKOB

‘IKOHOMHYHOCTh HCTONb-
30BaHASI C TOYKH 3PEHHS
BPEMEHHBIX PECYpCOB

10pOrOBII3HA pa3pasoTKH
HeoGxommoeTs ananauni
101 KOHKPETHYK KOMITa-
Hilo

Hit3kast BOB/eeHHOCTS
PAGOTHIKOB, JaNONHSIOLIIK
ONPOCHHK

Merox ouenkn
KOMneTenuHi

Toctomncrsa

Henocratkn

ntepsuio no

OrHocuTenbHas 0GbeK-

BosmoxHOCTS npHMererIts

KOMIICTEHIAM | THBHOCTS TOMBKO CMIELHATEHO 06y~
[10BONIBHO BbICOKAs YEHHBIM CIeUHATHCTOM
BOBEUEHHOCTh Moz, | LTHTENLHOCTb MpOLenyph.
TIPOXOMSHILIIX HHTEPBbIO MO | OGYCIOBEHHAs HHANBHIY~
KOMIETeHIISIM ALHOCTbIO NPOBElEHIS
Assessment Center | Camast Bhicokas o6bek- | J1oporoBitsa

THBHOCTH
TIpHGAIKeHHOCTS petia-
eMIX 3121 K PEATLHBIM
VEIIOBIIM PAGOTHI yuaCT-
HikoB

CnoxHocTb B pa3paGoTke W
OpTaHH3ALMH
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Mpoguns A0MXHOCTH (MPMMep)
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HMe
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Jlonwaocts Kpumiseckuit uumest
Tepesoaaik Ha «kpyIIbIX CTONAX> MEXAYHAPOLHOI KOH(DEpEHLITH B
YCIIOBISX BHE3ANHO OTKA3aBILIEi aNNapaTyphi CHHXPOHHOTO
TIEPeBOA CHOT OCPATIIBHO OPFAHH3OBAT W TIEPECTPONTS
PaGoTy ¢ MOMOIIIBIO IPYTHX MEPEBONIHKOB
Mixenep- FIpenokI HOBBH BAPHAHT PaceTa HArpY3Ki TIpH NIPOSK-

NPOCKTHPOBLIMK.

THPOBAHIH SNEKTPHKH 3ABORA, KOTOPHH GbL1 peatisonat
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Vpobuit

MHauKkaToph

Tlontepxiaet pHewie o

* YHHTHIBACT PANHUHKIC KYIETYPHAIC CTICIH H ICHHOCTH BO BHC-
LIHHX OTHOWIEHHSIX;

+ AKTHBHO YNIPABISICT BHELIHIMH KOHTAKTAMI B GU3HEC-CCTH;

* OpraHH3YeT U HeTOAB3YeT MoGof Cliyail, M0Gkle coBbITH s
Pa3BUTHA BHEUIHUX CBseli

CTpONT OTHOMIeHIS BHe TpYNTH:

* YMHTHIBAET CBOE BIMSHAE HA YCTAHORTEHAE BHEIIHHX KOHTAK-
ToB;

* MOWIEPKMBAET PEryIAPHble IBYCTOPOHHIE BHEUIHHE CBA3U;

* YCTAHQBABAET H NOMEPAKHBICT BHEWLIHHE KOHTAKTEL, KOTOPBIC
MOTYT GITb MOA€3HbI 1A Git3Heca

CTPONT OTHOLIEHHST BHYTPH FPYMIH:

* NPHCNOCAGAMBAET THUHBIH CTHIb K PA3BHTHIO OTHOMICHHI ¢
Komnnerami:

+ npucriocaBanBacT popMy NPEaCTABICH S MHBOPMALITH K NOT-
PeGHOCTAM ayaIHTOpiti;

* YCTAHABMNBAET H NOZTEPKHBAET NOCTOSHHbIH KOHTAKT C K0h-
MH, OT KOTODbIX 3ABHCHT I KOTOpbIc BANSIOT HA €10 COBCTBCH-
HyI0 Cymb0y
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Vposun

Hwmaropst kownerenwm

TIOMOTAeT ZpYTitM COXDAHSATH CIIOKOHCTBHE it BCEISET BepY B YCIIeX B
CTPECCOBBIX CHTYAUNAX. B CTPECCOBBIX CHTYAIINSIX OMOTAET APYTHM
SQXpeKTHBHO BLUTIOMHATL CBOM OGA3AHHOCTH, MOGILLI3YET HX, Opra-
HIBYeT HX pacoTy

Peariipyet CoKoftHO Ha CAOKHbIE CHTYALLIH, WHHIGHPYET 11
NPONOTKAET OGCyXeHie (WK Apyrie AeicTBis). DDeKTHBHO
PaGOTAET 1107 ARTEHITeM, COXAHSIA KANECTRO PAGOTHL, CIOKOHCTEHE
W 0GbCKTHEHOCTS

He KOHTPO.THPYET IMOLIIH: «CIBITCS, PA3OBAPHBALT HA 10BbI-
WICHHBIX TOHAX; TEpSICT CIOKOHCTBIE, OBEKTUBHOCTS ) caMoo6a-
aMite B CTpeccoBbiX cHTYaWwtstY. He CIpABISIeTcs! ¢ HeraTHBHLMIC
IMOLUHSIMIL, BLI3BAHHBIMH CTPECCOM: BIIATACT B NIECCHMHIM, CHIKACT
KaiccTho chocH padoTi

M36eraet ofell WM CHTVALLIH, KOTOPbIE MPOBOLIPYIOT HETaTHBHbIE
SMOLItH, 3aMbIKAETCs! B CeGe. He MOXeT BbITOTHATE 00S3AHHOCTH B
IMOWNOHATBHO HATIPSKEHHbIX CHTVAIINAX, HYKIAETCH BO BPEMeHI,
UTOGbI YCMIOKOHTCS! H BHOBb MDHCTYIHTS K OGA3AHHOCTAM
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MIHAMKATODA KoMIIeTetIH

BCCIfeT BePY B YCTIEX B CTOKHBIX, CTPECCOBBIX CHTYaLIAX

CHpABIAETES O CTPECCORbIMI CHIYALISIMH, KORTPOTHPYeT T1po-
SABEHHE IMONN#H

He KOHTPOZHPYeT SMOLLII B CTPECCOBI CHTYAUIISX, «CPHIBALTCSI>
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CamokonTpos

%

KOHTPOHpYET BHeIlHee MpoABTeHHE
SMOUMA

«CpBIBAETCst», KPHIHT, MHOTO KeCTH-
KyAupyer

Tponomkaet a(xpeKTHBHO pasoTars B
JCIOKHCHHBIX YCIORIAX

TIpeKpaliiaeT PaGOTaTh B YCIOKHEHHBIX
VeronHax

VenoKanBaeT Py THX B CTPECCOBHIX
CHTYaLHsIX

H3Geraet cTpeccoBbix CHTYammii
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YoepetocTs b cefe

DMOUNOHAIbHS HEABUCHMOCTb OT CYKIEHHA APYTHX:
BHICOKOE YOEXIEHHe B caMophEKTHBHOCTI; BLCOKAsT
YBEPEHHOCTS B CeGe KaCaTEbHO cOBCTBEHBIX CTIOCO5-
HOCTeH H MPeNNOCELIOK A0CTIKEHHT

TubkocTs

Beicokne COCoGHOCTH 1 TOTOBHOCTE OPHEHTHPOBAHHS B
HOBBIX HJTH HETIPE/IBHIEHHBIX CHTYALHSAX H TEPIHMOCTE K
HEONPE/ICICHHOCTH; OTKPHITOCTE JUTS HOBBIX IEPCIICKTHB.
i MCTO0B; BhICOKAs! FOTOBHOCTb K HIMCHEHHSIM

Morusauns
HoCTH®erHs

TOTOBHOCTS K CTOIKHOBEHINIO0 ¢ MACILITAGHBIMH TeGo-
BaHISIMIA K KaUECTBY: MOTHB K NDEBABNEHHIO BHICOKIX
TpeBoBaHitif K cOBCTRCHHAIM OCTIGKEHIAM; G0Mbilias
FOTOBHOCTS K YCHAMSM, MOTHB K MDOTPECCHPYIOlieMY.
YBeHNEH IO COBCTBEHHbIX A0CTIHReHMl
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OpmenTauns BhicoKOe YBaKeHHe KOMAHIHOM PaGOTH i COTPYIHH-

Ha KoMawxy \ecTBa; FOTOBHOCTH K AKTHBHOIi OAIEPXKE KOMAHIHbIX
TIPOLECCOB; 20BPOBOBHBI OTKA3 OT HCNOAB3OBAHNA
CBOMX IPEHMYILIECTB B N0TH3y TPYIIIIbI

DmouHoRaNbHAR VpaBHoBeLwweHHble SMOUHOHAbHBIE PeaKUNH ¢ He3Ha-

CTabWILHOCTE GHTENBHBIMH KOTEBAHHSIMH; BLICTPOE MPEONOTeHHE
nopaXeHHi i Hey1ay; PKO BHPAKEHHAs CIIOCOBHOCT K
KOHTPOIO COBCTBEHHBIX IMOUMOHANLHBIX Peakitit

Ophentauns CNIOCOGHOCTH H BOMA K GHICTPOMY NPEBPALIEHHIO TPUHA-

Ha fiefcTBH ThIX PellICHH B LeNCHANPABCHHYIO aKTHBHOCTh,  TAKKE

K 3allliTe BLIGPAHHOTO CMlocoBa ACHCTBIH OT APYTHX
anTepHaTHB
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K8

COTPYIHUUECTBO, HEOBXOAMOE U151 PABOTHI ¢ APYTHMIH THONEMH.

BoB/ekaeT ApyriIX B 0GAaCTH CBOIX iZeii; WHGOPMUPYET OKpyKato-
LUX; [01B3YeTCS LOCTYIHBIMH YCYTaMH OGECTIeUNBAIOLIX CAYXG:
HCTIOIL3YCT HABLIKH WICHOB KOMAHILL; OTKPHIT K WACHN 1 TIPEILIO-

KeHISM OKPYAAIOILIHX

K9

Tepiettite, 4T0GH NOGEAIATS B IOITOCPOUHON TeperIeKTHBE.
TIpiaepKHBACTES CTPATErHHECKOrO M1aHa; He YXOMHT B CTOPOHY;
KePTBYET HACTOAUIMM PAT GYIVILIETO; KOTZIA CHTYALIS HeGTONpH-
ATHa, BEUKHAACT BPENST
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AnanTauns B CHTYalHAX H3MEHEHHS.

TeHepUDYeT BAHANTSL OLICHHBACT BHENPEHIblE BAPHANTHL, HCCnenysl
TIOAOKHTEbibIE i OTPHUATE bHHE PE3YALTATHI; 3aPatEe NpOCuH-
THBACT DHSIAIE NIPEILTATACMBIX BADHAHTOR Ha APYTIIX: MDEABHINT

PEaKLLIIO APYTIX: MPOSIBIAET MHHIIKATHEY 1 OGIAAET 31pABEIN
CMbICTOM

K4

OpranH30BaHHOCTb, OBECTICUHBAIONIAS POIYKTHBHOCTH PAGOTH.
Onpefesier NPHOPHTETH; MIAHUDYET «HAAM» OT MOMEHTa CPOKa
CHAYM MPOCKTa; OPEACAACT COCTABHBIC HACTH 341aY; PACTPEACHACT
MX BHTOHEHHE 110 BPEMEHH; NIPEABHANT NOTPEGHOCTH B pecypeax;
pacnipenesieT pecypebl 110 3a1a49aM; CTABHT LeTH COTPYAHUKAM;
YTIDABIISIET CBOHM H UX BDEMEHEM

K5

CIpeMneHHe 20CTHb pesysTaTa.

TOTOB HATH Ha PICK DAl J0CTIDKEHIA PE3YIbTATa; oTpedenser
MECTO TIPIHSITHS! PELLIEHIS BO BpeMeHM: BEOLIT HHHOBAINH WK
UANTHPYET CYLLECTBYIOILIE NPOLEAYPHI 1S MOTYMEHHST Pe3yIbTaTaZ
GepeT Ha cefsl pellieHiie NPOGIEM: AIHO TIeEKHBACT 32 pellietiie
MpOG/EM; NpeANAracT HOBbIe HICH: CTABKT UeAH, GPOcaiolllife BbI30B;
HaMepeBaeTes 3aBOCBATH HOBBIH Gii3Hec; BHICTARNSET COBCTRHHBIC
L€NH; BHANT 0GAACTH HEOGXOHMOTO CAMOPA3BHTIHS: TPHOGpETaeT
HOBbIE SHAHNSL il HABLIKH PUHNMAET HOBbIE BI30BEL

K6

VBepeHHOCT B cee, HEOGXOIMMas, TOGH HATH CBOHM NyTEM.
BLIDAKACT  ePellaeT YBepeHHOCTS B COBCTBEHHBIX CILTAX; TOTOB
TPHHIMATS  NOMIEPXHBATh PELIEHUA: CMeNIo OBLIAeTES ¢ PYKOBO-
IUHTENMIL: CTPEMHTCS GPATH Ha Ce6st MPOCHHTAHHBIf PHCK: 3HaeT, B
KaKiX crepax He MMeeT J0CTATONHO OMbiTa

K7

UyRCTRUTEABHOCTh, HTOBHI BILICTH TONKY 3PEHIS OKPYAAIOILIX.
TIpHCaYLIMBAETCS K TOUKE 3peHiis) OKPYKAIOUUIX; NDHHHMAET B
PACHeT MOTPEBHOCTH OKPYXAIOILIX; PACCMATPHBAET CHTYALII0 ¢

TIO3MILHN APYTHX MOAe; COMePeXMBAET; 3HAET 06 OKMIAHUSX OKDY-
KAOUINX
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K1

LLIpoTa 3HaHHH, KpYrO30pa 471 TOFo, 4ToBbi GHITh XOPOLLO HH-
QOPMHPOBAHHEIM. CO3IAET i MIOATEPXUBAET CeTH i HOPMATLHEIE
KaHa/ibl KOMMYHUKaUHi BHYTPH KOMITAHIH H C BHEIHAM MHPOM;
HILET B HOTY € MECTHBIM 1 MEKIYHAPOHBIMH IOMHTHYECKHMH H 9KO-
HOMIYECKIMH PaspaGOTKAMH; POBOIHT MOHHTOPIHT IeSTEIBHOCTH
KOHKYPEHTOB: HMeeT ofiliiee NPEICTABIEHHE O TOM, 4TO TIPOHCXOIHT
W ZIOTKHO IPOM3OHTH

OCTPOTa aHAIH3A H BOCTIHATHSE, HEOGXOIHMAst LIS TOTO, YTOGE
ACHO Bee MOHMMATS.

SICHO BIIUT 0BINIYI0 3a/121Y; TOYHO CXBATHIBACT HH(OPMALLHIO;
COOTHOCHT Pa3POSHEHHYI0 HHPOPMAUNIO; BUANT, HAEHTHHUNPY-
eT CiiyyaiiHble, HEOCTOAHHBIE OTHOWIEHHS; J0GHPAETCA 210 CYTH
TIPOGIEMEL; OTIPeeTAeT HaNGOEE TIPOIYKTHBHEIE NYTH HOCTEN0Ba-
HISL; TIDUHUMAET BO BHHMAHMNE Bee (JaKTODHI, BIMSIIOWIHE Ha AaHHBI
BONPOC; BIIMT OTPaHNUEHHS HH(OPMAIUIH; ATATTHPYETCS K H3Me-
HEHUSIM, BO3HUKIINM B Pe3yTTBTATe NOTYYeHHS HOBOR HHpOPMAIHIL;
CNIPABNSIETCS H 3HACT, KAK OGPALIATHCS ¢ KOHDAMKTHOI HHGbOPMa-
el i uaeaM
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Kovmerenuus 3
Mnmgarops

YBepEHHOCT B cefe — CIIOCOBHOCTS OTCTAHBATS COBCTBEH-
HOE MHeHIE

CIONT Ha cBOe M3 BHIEPKHBACT CITOD; He CIIMIIKOM
GONTCA HAATLHHKOB; 3A1A€T BONPOCH! H BHUIBHIAET NP0~
GHbie BADHAHTLI; TOKA3LIBACT YIOPCTBO; AKTHBHO YHACTBYET
B NIPOHCXOIITILIEM; MOKET GICTDO [IaTh OLEHKY: B PasTH-~
HEIX CHTYaUHSIX JHCTBYET N0 COBCTBEHHON HHHLIHATHRE






OEBPS/Images/image00090.jpeg
Kowmerernuna 1
Mnmkarop

B3alMOOTHOIEHNA — YWelHe YCTAHABANBATS
W OLIEPHHBATS OTHOWICHHS ¢ TONBMH

CROCOBHOCTD PASTOBAPUBATH ¢ MIOMH PA3HBIX YPOBHEH;
BORfeveHIe TOMei B AHANOT; CO3TAHKE XOPOIINX PAGOUHX
OTHOWEHHIH; CTIOCOGHOCTL CMOTPETE HA CHTYAUHIO € TOYKH
3PCHMS APYTHX JHOACIL; ANANTALS K JIPYTOMY YC/IOBEKY; HC-
MONL30BaHHe, PA3BUTHE WACH APYTUX HeH; MOMOWb APYTHM
BO BPEMST KDH3HCA; YMEHHE JIePKATH PYKOBOICTBO H APYIHX
Tozeii B Kypce NPONEXOAIeTo

Kovneretiums 2
Hkatopss

PACCYIHTETBHOCTL — CTOCOBHOCT CPABHMBATS ANKTEpHA-
THBHBIE BADHAHTEL H TIPEATATATS IPAKTHHECKHE PellieHHsT

OTKPHIT K HOBBIM IPEAIOKEHILSIM; AHATHINYCT PEAtbHbIC
OTPEGHOCTH KAHEHTOB; AOGHPAETCS 10 CYTH NPOBAEMb
I APTYMEHTA; HIBEKAET BCIO OTHOCAILYIOEA K BOTIPOCY
MHQOPMALHIO 13 YCTHBIX HHCIOBBIX JAHHBIX: BUAHT OGULHI
KOHTEKCT PaGOThI; POAYMBIBACT NPOBIIEMY i NIEPEBOTNT c¢
PellieHHe B IpaKTHUecKHe ASTCTBHS; [eHEPHPYET TPaKTH-
“ecKite ILIeH A1 PELIEHIS POGIEMbI; OLCHHBACT pellle-
HISL, IDHMEDHBAsE Pe3yIbTATL PAMUHbIX A€ HCTBILI: BILLHT
He TOTHKO BHEIIHe, HO 1t CKPbIThie (haKTOpi
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Kownerenuna |  PaGora s omane | Pagora s kowawre 2
ut e CriocoBHoCTS K conepexnBaniio
B KOHDIHKTaX pe:
n2 Coananne «armochepri»
Mpuskarne oumngox | Soonamhe
u3 TipeuioKettie moMoNTH

ApYTHM

ClIocoSHOCTD YUHTHCS Y ApYTiIX
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N Mecto | Bpewanpu- | Bnym | Bpewanaxox- | Bpems

[ et Ha MecTe | oTOBTHS
1| dom 13.00 o 0 13.00
2| Bpa 13.02 2 2 13.04
3| Tema 13.06 2 4+2 on. 13.12
4 | Marasun 13.07 5 3 13.17
5| Xnmancrxa 1321 3 3 13.25
6 | Mapx 1330 5 3+3 om.. 1336
7 | Noura 1339 3 2 13.41
8 | Coepracca 13.43 3 2 13.45
9 | Aom 13.48 3 2 13.50
10| odue 13.54 2 +6 1001, 14.00
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N Mecto Bpews | Buym | Bpewawaxom- | Bpewn

npuGHTHR Jenis ua ecte | orOuTHA
1| dom 13.00 7 0 13.00
2| Marasun 13.07 5 3 13.10
3| Tewa 13.15 s 4+6 (a0m.) 13.25
4| Mapx 13.30 3 3+1 (zom.) 13.34
5 | Nowra 13.37 3 2 1339
6 | Coepracca 13.42 3 2 13.44
7| Xusanersa 1347 2 3 13.50
8 | flon 13.52 2 2 13.54
9 | Bpau 13.56 2 2 13.56
10 | Odme 14.00 0 0 14.00
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Tlnanuposante Opraumsauns
‘HRINKATOP! WhKaTOpH
1. OTcyTCTayeT MapLIpyT 1. BCe NLITACTCH PeLINTS CaMOCTORTe b
2. He 3anoaten 61tk Ho. JTHGO HTHOPHPYET 3ATAHIIS TIO TeM
eXeaHeBIMK, I HHBIM TIDHAIRAM.

2460 pactHcanh TonbKo 2-3
HaHATHHbIX MYHKTa.

3. Habpans Ganmt Mewee 21.

4. TIPHCYTCTBYIOT Bee KOHAMHKTEL.

5. Tpy/IHbIE NYHKTH HIHOPHDYET

2. B ycTaHOBIEHHOE BpeMs] Ja1aHHe He
BHITO/HEHO LETHKOM, JIHGO npHCyTe-
TBYIOT HAGPOCKI B UePHOBHKE.
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Tlrannposanie

Opranmsauns

HIKaTOpI

HBKaTOpb!

1. Tlponicata 0CIEA0BATELHOCTS
HeficTBHI [JIaBHOTO MepcoHaXa H
MCTIOAHUTENEH.

2. TIpOMHCAHL 1 OlIEHEHb BO3NOK-
Hble MOCACACTBAS TEX WM MHBIX
AeHCTBHI.

3 Habparsi e 35 1 shime

1. TIpoITicaHB! MeXaHM3MBI e flCTRHit
HCTOHHTe e, 3aefCTBOBAHE! Bee
HETOMHHTENH.

2. KOHTpOITb 32 HX BHTOMHEHHeM
RefleTBui.

3. 3aKaHUMBACT BHTIONHEHHE SATAHHS
patiee OTBEIEHHOTO cpOKA

1. TIporicats! Bee NYHKTH MapLIpy-
Ta C YHETOM BeeX OrpAHIEHNH.

2. B 6aaHKe eXeaHeDHIKa ManACa-
b1 TI0CIEIOBATETBHO BCE MYHKTHL
3AN0MHeH YEPHORIK.

3, OTCYTCTBYIOT KOHQIHKTH.
4. BbUlc/icH I PUOPHTEThI.
5. Habparst Ganb 30-35

1, TLAGHHPYeTCs! KORTPOITE 33 BHINOMHe-
HHEM MOpYIeHHBIX 3a1atHIIH.

2. 3zeiicTBoBaH | HCOAHNTE .
3. 379 Hte BHINOTHEHO B CPOK

1. Tlporncart He>dpeKTHBHLIA
MapLIpyT

(NpHCYTCTBYIOT OMOAMAHIS IO Bpe-
MEHH, OCELICHbI He Bee NYHKTHL).
2. B GAHK eXCAHEBHIKA 3AHECEHbL
Bee YNOMAHYTHIE NYHKTH, HO He
CTPYKTYPHPOBAHEI, 3a1HCAHBI Xa0-
THUHO It HellOCIELOBATE I HO.

3. TIpoityeKaeT HeKOTOPIE YCIOBHs
34UaNU: OPANICHHS 110 BEMEHIN,
oTCyTeTBHe HeroHKTe el . BBoanT
cBol yenoBHs.

4. He BACIET NIPHOPUTCTOB.

5. TIpHCYTCTBYIOT HEKOTOPHIE KOH-
QauKTHL

6. HaBpansi Gats 2129

1. EAUHINHOE OpyUeHHe OLHOMY He-
NOTHUTEIO THGO Bee 3a1AHMS NIopya-
10TCS1 OLHOMY HCTIOHHTENIO.

2. Ona3IBIBACT CO BPEMEHEM BIIONHE-
Hitst 3azaHus
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@.1.0. Jara sanomeius,
NeNe | Tynkr nocemenns Bpewa TIposoaxmrenhocTs
N noceuenus npeSbiBanus
©___
Tio )
1.
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10.

Bce 1 myHKTHI NoceleHs!: la/Het

OTCyTCTBYIOT:

OnuiUTe TPUYMHBI HeroceLeHHs (KPaTKo):
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1. MisGeraet obienits ¢
KOIIeraM1, «1epXITes B
CTOpOHe» GO Nepebitba-
e, He cayliraer

2. TIpoBOWIpYeT KoH-
kT, 3. JToGGHpyer
TONILKO CBOH HHTEPECH,
BLUIBHTAS MX, He apryMeH-
Tupyer






OEBPS/Images/image00113.jpeg
Vposun

Hnmkatopst

3ameTxH naGaonatens

1. KoppeKTeH it Benis ¢
KOALCTaMH, BCAYLIMBACT
Bee NIpeIoXeHIs.

2. B KOHOHKTAX CTIOKOSH
W BBLIEpXaH.

3. Mpensiaraer papanTs
KoMNpoMitcea, UTo6b!
YAOBIETBOPHT MaKeH-
MATLHOE KOINCCTBO
utrepecos. Momoraer
[PHBOIT APTYMeHTLL
KOJLIETaM B IONB3Y X
npeoKeHMH

1. BiiosiaeTcs & npouece
[pyNMoBOTO ofeH S
TOMbKO B CyUaE, KOI-

11a K HeMy oGpatiakotes
HNPAMYIO H Npe.LIaraloT
yuacrie.

2. Maeraer KOHPAUKTOB:
OKA3ABILICH BOBICHEHHEIM
B KOHGUKT «cphiBaCTCs>
60 MOTUHT.

3. TlpouBiraeT Tobko
CBOW HHTEPECH!, NPHBOLHT
He Goslee 1-10 aprymeHTa

B [107b3y CBORH TOUKI
apers
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PaGota B KoManae

Vposiu Maskatopst 3amerxu nabmoaatens
1. Mienosayer Hasbiki
aKTHBHOTO CAYIAMSL.
2. BrschsieT notpeSHoc-
ARonoime- | T yuacTHIKOB KoH(MIKTA
HMe K YPOBHIO | M IpeATaraeT KOHCTpYK- =
B THBHbIE TIYTH WX PELLIEHISL.

3. Mowmoraer npHBomITS
APIYMEHTH KoLIeTaM B
NOAB3Y UX NPELNOKEHUH
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Baura sazaa:

TIPHHSTH COLTACOBARHOE PelLieHIte [0 PE3YLTATAM OBCYKIEHHA O
ToM, B KAKOM KOTHYECTRE H B KAKHX CICUHATHCTAX HYALAETCA KOM-=
Naw}s, NOXTBCPAIB 310 aprymeHTaNH. Bpents obeyachis — 30
MitH. TIOTOM KTO-TO0 113 Bac JO.UKeH 03BYUHTS PHHSITOR pellieHie

2. Tpynnosas paGora:

VuacTiku oSeyaator. Yepes 10 MitH. paGoTh! peayitiii pBo-

T OCTOKHSIOIIIHE YCAOBHST — O TOM, 4T0 OCTAETCS TOTBKO OIH
sapmanT pewseria Ne 3. TIpi 570M seayutiit o6BABASICT, 4T0 0BuICe
BpCMS PAGOTE COKPALIEHO 210 20 MITHYT, O3TOMY 0CTan0ck 10 MitH.
110 KOHLIA paGOTEL. YUACTHHKIL MPOLOJKAIOT OGCYKIIeHH e

20 MuH.

3. BRCTYIICHRE YHacTHIIKOB

5 MuH.

4. PaGora naGmonareneii

5 MUH.
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Habanonaemsie komme-

Dranst ynpaknenus i Bpems
VripaxHeHHe «BaKaHcHit Pabora B KomaHne Obuee
Bpemst
40 MuH.
1. Moarorosxka 10 MUK,

Kas161fl y4acTHHK [10]1y4aeT CBOIO HHCTPYKLLIIO
Hnetpykras:

«BbI — HAuLHIKI OTZEN0B KoMnakHit «HopaTens. Ha tanibiii
MOMEHT OpraHW3ALHA HCTBITHIBAET OCTPYIO HEOOXOMHMOCTD B
JOAsIX, O KpaliHell Mepe, 119 TIOTHOUEHHOH ee IesTENLHOCTH He
XBaraer 20 CeUHATHETOB pasHoro npocpitast. OIHAKo KOMNaHHA
HAXOLHTCS CeflUAC B 3ATPYAHHTEILHOM (UHAHCOBOM TIOIOKERHI
1 MOXET O3BOTHTH CeGe OTPAHHUCHHLI HAGOP COTPYIHIKOB.
Uepes HECKOMBKO AHeH BaM HYKHO IPEACTABNTS KOHKPETHYIO
HHOPMALIIO PYKOBOJICTBY 0 HAGOPE COTPYIHITKOB (KOTRUECTBO,
JIONKHOCTh), UCXONA W3 DUHAHCOBLIX BO3MOKHOCTER KOMNAHUM.
TIpencTaBIeHHYI0 HHGOPMALLHIO, Bl IOTKHEL GyleTe MOAKPENHTS.
aprymenTasit. CeroaHs Beuepom BCe Bbl Pl coBPATLCs B
KOH(EPEHLU-3a1e U BMECTe OBCYIUTS POGIeMY HAGOPA COTPYIHN-
KoB, Kaxablif 13 BaC 31HTEPECOBAH I HYKLAETCS T10-CBOEMY B TOM
11 HHOM KOJUYeCTBe COTPYHMKOB, HMes! Ha TO CBOH 0GOCHOBA-
HHSL 1 NPHYIHbI, KOTOPBIE HEOBXOILIMO TIPHBECTH TPI BLBIKe-
HIH CBOHX TIPELIOKEHU [T

Ha Qannsii womenm xoxnanus nosiem ceGe nozsonume:
Bapuant 1.

Haiin 2-x cnewnaaucmoo u 1 samecmume s nanazsuuxa
omdena, nooviuenie 3/naam: 3-M cneysanucmax

Bapuanr 2.

Haiin 3-x cnewuanucmos, noswiueniue 3/naams 4-x
compydnuxan

Bapuant 3.

Haitn 3-x compydnuxoa, ene sasucusocmu om ux
donowcnocmuozo cmamyca u noduamue 3/naames 1 compydnuxy
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Vpor-| L1 Mexmumocthoe notm- | 1.2. Yoeauteabhocts | 1.3, KAuenToophenTHpoba-
™ Mathe W paGoTa B oGmennn HoeTs
B Kowanze
VETAHARTMBACT KOHTAKT 1l | O OGIATAET QTOPHIETON, | OTHOCHTCH OMHAKORO VB~
NI0AIEPAMMIET (peKTHE- | BLITIBACT TOBEpHE . Pasbii- | XHTETLHO KO BCEN KIHCH-
Hble BXMMOOTHOUICHHS C | BACT 6 KOATETaX M 0NN~ | TaM KOMTIGHHH, HE3ABHCHMO
HEHHBIX YMeHHE YOeKAaTh W | OT X
BAMAT, OGRATACT GORATLIM
COBAPHEIM 5MACOM, TPa-
MOTHO BICTPAHBIET peit,
cTpyKry-
KONTeTaMi Ha pasHbix PHPYA ¢€ 10 3Ta~ COUMATLHOTO CTaTYCa I
JOTKHOCTHLIX YPOBHAX H | a; TOBOPHT 4eTKo, OLeMa NOKYMaeMbIX YEAYT
3 PASHBIX MOIPAIETEHUA | VBEDEHHO OKA3bIBaCT ¥ koMnau. MTposoxut
KoMTaHUN. TIpeataract | RIHAHHC TaKMM OGpA3oM, | CTICWHATLHEIC MCPOTIPHATHA
© | koHCTpyKTHBHHE NyTH 4T0 I0GMBAETCA COTNACHA | IO DOECTIENEHHIO M0N0~
2 | pewenin KOHAAMKTOB: yuit- | WM HIMEHEHHS TOBREHNS: | XHTETLHOTO BIGUATACHMS
& | ThibaeT HMANMBMAYANbHIE | MOKET YCMIEUIHO BLICTYNATh | 0 KOMNAHHH Y KIHEHTOB:
£ | ocodenHocTi i npeanoy- | nepen a0Gofl ayIMTopHeR; | opranHsyer, npoBoanT
% | TeHns B padoTe BoeX WICHOR | TIOOHT W YMECT BCCTH Me- | CICUHATILHEIC MCPOTIPHATHS
£ |komanni. 'DETOBOPLI (HIMEHACT TOUKY | A7 KAMEHTOR, TOTOBHT 11
g IpeHHA TOREM W OKAIMBICT | OPOPMASET MOMELEHHS
5 BAMAHHE HA X PellieHiA) | KOMMAHHM 417 costanuA
£ © MUOMEMH G0nee BHOOKOTA | MOSHTHBHOTO WMIILKE O
2 COLMATLHOTO CTRTYCR, KaK | KOMIaHHH Y KIHEHTGR
@ HOKOMBIMH, TIK 1 HETHA-

KOMbiw; He GoWTCa MaTH
Ha KOHQPOTAIINO 113
HibeHeHHS TOUKMH IpeHist
cobecenHuKa.
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Vpon- 1. Kowuymuauys
w1 711 MewmocTaoe nomm- 1.2. Yoezuremsocm, | 1.3. Kanewroopuenrtuposan-
manwe u pabora B oGutenun HocTs,
5 Kowaine
TIOIGHPACT COBMECTAMBIX W | TIPOI3BOLNT CHLTbHOS MoTHHpyer konaer Ha
EIMMOIONOAHAIOUIHMX A0 | BIIEUATICHIE HA OKPYAD- | BEATHBOE H NIOIMTHBHOE

A BI0MOTHEHNE K
yposHio B

11 B KOMaHAY: MOTHBHPYET
w0 Ha KomanIHbif cTHTL
'PAGOTLAUUHbIM IPHMEPON;
10ET Bo3MOKHOCTE Npo-
ABUTE CGA KAXIOMY HICHY
KOMaHIbI.

IOLLIX, YMELT CITTOHHTS Ha
CBOIO CTOPOHY GOTBLNHCTBO
YUACTHHKOB AHCKYCCHU
Jake B caniofl HeGraronpi-
ATHON CHTYAUWK: K eTO
MHEHHIO TIPHCAYIIBAIOTCA,

OTHOLEHHE K KAMeHTaM
KOMMaHUH
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3aMeTKH HaGao-~

yposn HEIMKATOPbI
passHTHA aavenn
A 1. TIpeiiaraeT i paHXHPYET HeCKOMbKO Ba-
B 10MI0NHe- | PHAHTOB PeILICHNS (0 NPHOPUTCTHOCTH) Ha
Hie | OCHOBE IeTalbHOTO AHATH3A HE(OPMALIUH.
K yposHio B
B 1. VAHTHIBAET OCHOBHBIE OTPAHHAEHI FANAUN I
Ha OCHOBE HX IPEIUIATACT PELLIeHHE, APTYMEH-
THPYA eTO.
2.BbLaerIseT TIpHOPHTETH.
c 1. He H3yanB ycloBHs 301040 NOTHOCTHIO,
npemiaraeT pewere,
2.He BUIENISET NPUOPHTETOB.
D 1. He ananuaupyet uucbopMatio, HrHopHpyeT

yenoBms,
TIPEILTATACT PELIEHHS <HAOGYM>.
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Vposan Javersn
passHTHA Hnxarrops: nabmonarens
1. MpeATaraeT WHHOBATHBHbIE BADHAHTEL
R PeLICHS, HCXOIT H3 TOTO, <iTO He YKa-
3aHO B YCTOBAX 3ATMIH, TO He JaTpeIe-
Baonoa HO», apryMeHTHPYS HX.
N ;‘;g::m 2. Opranmayer BHICTYTIeHMe 1t Npe3eH-
B TalMIO pellieHHs] TPY MBI, 3aneHCTRY-
T BOMOKHbIC NOAPYHHEIC CPEACTRA
(PMD-yapT, MapKepbi it Ap.)
1. MpeATAraeT HeCKOMbKo BApHAHTOB
PpelIeHNs1, HCXOs! U3 YCIOBMH 3aTauH.
B 2. BHICTPO NepeK0vaeTCs Ha HoBI BIt
ASTEABHOCTH i POAYKTHEHO paGoTaeT
B Hem
1. PeakTiben, nefCTRYeT 00 IOHYKaHIIO,
He BHOCHT NpeILIoKeHHI 11O TpHCO-
& CAMIACTCH K WICAM KOAIET, JaNCTBYA
.
3. TIpOTOMKITEBHO MEpeKTIOaRTCH Ha
HOBBIH BUII 1eATENBHOCTH
1. CKenTHYECKH OTHOCUTCS KO BCeM Mie-
M, KPHTHKYET HX, He BRUIBHTACT CBOWX
npeoXeHnii.
D 2. Tikesto BKTIOUAETCA B paGoTy- Tpe-

Gyercs ATMTEABHBI NEpHO HACTOITKH
(MepeKYPL, HaCNHTIS, NOCTOPOHHHE
PAIOBOP)
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Vpobun
pasmumun

Hinmcatops:

BameTkn
nabmoparens

B

1. AKTHBHO TIOLLTEPXHBAET OB Hite 1 OBCy-
JleHHe: 3A138T BONPOCHL, BLICKA3bIBACT CBOK)
TOUKY IPEHIIS 1 YBAKNTENHO OTHOCHTCS K
MHEHHSM IpYTHX WIEHOB [YITITBL.

2. B KOHGIMKTAX CTOKOEH 1t BBUEPXaH

Vponan
pasnumun

HUnaukatopst

BameTkn
nabmonarenst

C

1. BKTI04aeTes B MpolLece rPYINOBOro 06-
LLeHHs B Cyuae, KOTIA K HeMy OpAILIAOTCs
Hanpsivyio 1 npeanaraiot yuactue. He npuu-
MAST b CUET MHeHHsI APYTIX 4IEHOB CPYIITHL,
aKUCHTHPYS BHUMAHIE YUACTHIKOB TOILKO

Ha CBOIIX TIPRILIOKEHIISIX GO He IpeiLIaraeT
HUKAKNX CBONX HIe, BO BCeX CIYUasX MpHEo-
@IHHAACH K MHEHHSIM APYTHX YHaCTHHKOB.

2. N3Geraet KOH(MKTOB, OKa3ABILIICH BOB-
IeUCHHBIM B HETO «CPLBACTCSI» Ha APYTHX WK
«aaMbIKaeTes> B ceGe.

3. He aHATHIHPYeT CBOM OLINGKH, NepHOLH-
\ECKIH TIOBTOPACT I1X

1. VisGeraet oGiileHHst, IEPXHTCA B CTOPOHE.
TMepeGiBaeT Koer, KPHTHKYeT Bee Bbicka-
3bIBAHHST KOJLTET, He ADTYMEHTHPYA CBOM
3ameuanms.

2. TIpOBOUHPYET KOHIHKTHL.

3. He npusHact cBoit ouneKit
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Vposnu Bamerkn
Hiuicatops:

paamtun naGmonarens
A L. VIHILUHPYET i PYKOBOLT NPOLIeCCoM

BIONON- | [PYMNOBOTQ OGCYKACHHS, XBATHT WaeH

HeHne KOJIer; CTHMYJIHPYET 0I0GPeHHeM, IYTKaMH,

KYPOBHIO | CBOHMH TIpHMepaMit ApYTHX YIACTHIKOB PO~

B Lecca K BBICKa3bBANIAM CBOMX MHEHMIL.

2. B KoHGAMKTHOI CHTyaWwNH npeinaracT
KOHCTPYKTHBHBIC TYTH PEICHIIA, CTIRXHBACT
KORQIHKT
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Hatmonaemsie

Dranet ynpaxuenns Kouw Bpema
Tpynnooe obcyxaenne Pabora & Komane Obiee
HHHOBATHBHOCTS, Bpem
HGKoCTH 18 wun.
Tnannposanne
1. [oarotoska 5 MHH.
BeeM yHacTHIKaM PasiacTcs oaHa o6ast HHCTPYKUNA.
MneTpyKTax:
Bul SBASETECH YMACTHHKAMH OIHO# CHTYaunH, rae Bam SyayT npen-
JIOKEHbI HeCKOAIbKO BAPHAHTOB ee peluienhsl, Baa 3anava — sbl-
SpaTh | 113 IPEALTOKEHHBIX BAPHAHTOB, C KOTOPbIM BYIYT COLIACHb
BCe HneHbl Balleit IpyRNLL, apryMeHTHPOBAB CBOH BHGOP
2. Bucrynaene yuacrima 3 MuH,
3. PaGora naGmonareneii 10 MEH.
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yposin HuKoBATHBHOCTS, rHBKoCTh CamokonTpors
passTHA
WHAHKATOpM Samerku WnKATOpM 3ameTkn
nabitio- uabino-
Jatens narer
He FOBOPHT O KOHKpeT- Tay36L B Hau:ule Bbi-
HBIX PHMEPaX, HIeAX. cTyneHus.
2. 3annnaercs GO He 3. Ms6eraet konrakra
OTBEUAET Ha BOTIPOCH! [Ia3aMH ¢ aYAHTOpPHER
caywarenei
D |1.Nocrosnmo o6pama- 1. He koHtpoaipy-
eTost K HHCTpYKIHIL, eT cBoe BonHeHIte,
KoHCTaTHpYeT HepBOJHOCTS: TepeOHT

baKThI, NpHBeeHibe B
Hefl, He BHUIBUTAA Npen-
ToRetn.

2. Trxeslo fiepecTpait-
BaeTest Ha 1pyroft Bitt
IEATENBHOCTI MenaeT
MHOTO Ntay3, HHTaeT peuts
€ HCTa, OTRIEKACTCA

KPR Oe3IIBL, CMOTPHT
BnonuT.a.

2. Ha Buictynnenin
HAHIHACT CBOIO perh
TOBKO, KOTAA eTo
nonpocar. Tpebyetes
JUIMTENTBHOE BPEMS ANS
BICTIOSCHIS B 1SATE b~
HoCT,

3. He kontpompyer
cBom amouin
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Yoosan HIHHOBATHBHOCTE, THGKOCTS CamokonTpons
passiTHR MIIHKATOPb 3ameTkH MIIHKaTOpb 3ameTkH
HaGao- wabinio-
natens arens
A |1 Mpeanaraet Heckosko 1. O3pyuiBacT I0CH
B 00 | MHHOBATHBHbIX BApHAH- npoBeMHO cHTya-
Hettite | ToB peienns npoGe- WK, WYTHT, HEnOL-
KYPOB- | Mbl, APTYMEHTHPYS X. ayeT c0Ba ¢ Mo3M-
o B | Memonsayer nonomtun- THBHOH CMBICAOBOH
TeftbHble MaTEpHATHL, HArpy3Koi.
cpeACTBa A1 IANIOCTpa- 2. BHeluHe CrioKoeH it
unK cBOMX e yBepeH
B |1 Brockt HoBsie npen- 1. BHICTpO BRIIOUAETCA
OKEHISL, HACH, B0 B HOBKLM BILI ACATC b~
OpHTIHATLHO HCNO- HOCTH, HauiHacT B-
aeT yke HapaGoTaHHble CTYIUICHe yBepeHHO,
BOIMOKHOCTH. 6e3 nays.
2. BbICTpO BKIIoUaeTes B 2. TocTosHo noate-
TIpoLIeCe BLCTILTeNISL: PKHUBACT ¢ ayIHTOpHeii
He ZlenaeT 1y3, TOBOPHT KOHTAKT [1a3aMH.
TeKeT o namAT. 3. TOBODHT YBEPEHHO,
3. Otpenaer Ha bee Borl- KOHTPOTHpYeT cBoit
poce! cayuatenei. avouin.
4. Tpancaupyer oni-
MUCTHUeCKIH BIrASL
C [ 1-Muicant konkperho, 1. Jleae nepiozitiec-

PYKOBOICTBYACh 31pa-
BbIM CMbICTIOM 1 A4BHO
HCMOMb3YEMBIM IAGTO-
Ham. pHBOMIT oBliite
MICH: <Mbi IOMEHSIEM
CTIb», «y Hac GyeT
ApyToc ConEpKanHes, HO

K M12y3bi B BBICTYILI-
HiTH, OTBIEKAETCs Ha
TOCTOpOHHIME BOMPO-
chl.

2. He MoxeT GhicTpo
BRIIOUHTECS B HOBYIO

DeSTeNbHOCT , JeNIaeT
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Iranut ynpanensa

Ha6monaensie
KOMIeTeHIMI

Bpews

Vnpanuenne <HKyprar>

HnnoBaTHBHOCTE,
rubKocTs

Camokonpoms

Ob6umee npenn
45 v

Tonrororka

VAACTHRKH NOTYHaI0T KPaTKYIo

VETHYIO 1 Bofice MoNpOBHYI0 MHCh-

MEHHYIO HHCTPYKINIO, 0IpYYHbIe

MaTepHaIbi; MApKepBl, GyMara 11t

hrun-yapra, pyukH, o6bIaHas Gymara.

Hrax, Bawa 3anaya noaroTouTe.

BEICTYIUIRHHE NIePell CYUIATENISMH,

KOTOpoE BKIIOUANO Bbi B Ce0s1:

* IeBI3 KypHana;

+ 5 OTAHYMIL eTO OT APYIHX ZETCKHX
M3AHHH;

* nosapasnenue ¢ [IHeM sawnT
Zetedt

1S MuH.

2. Tlepexn BHCTYIIEHHEM MepBo-
1O YUACTHIKA YCTHAS HHCTPYKLI
cayuaTensin (KAKIOMY YUACTHHKY
ayZINTOPIS MOXET J1aTh BOPOCHL, He
Goree 1ByX)

5 MHH.

3. BHCTynIeHRe y4aCTHIKOB

3/4wnn. a
KaKIOTO yuacT-
Hitka

4. PaboTa Habnonate e

5 MHH.
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1.1, MeXH1HOCTHOE OHH-

1.2, VoemuenshocTs

1.3. KaeHToopHeNTHpOBaH-

‘manue u paGora B oGmenin nocts,
B Kowanze
Toxepxupact XpbekTin- | VoepenHo aprymenTipyer | OcO3HaET MecTo CBoeh

HbIE BMMOOTHOIEHMS
© KonTeranH 13 cBoero
ozpaIeneHIs: AETHTCH
wechopaaLneis; BK1IONA-
eTcst B paory Komana u

P IEPRNBAETCH MOSHLIN
BSAUMOBBIPYUKH; NpH3HACT
CBOM OUINGKH B padoTe: He-
KOHDAMKTEH: He NPOBOLLK-

€BOIO MO ¢ YHACTHI-
KaMItIHCKYCCHI M3 TOTO
Xe CTATYCHOTO YpOBHS 1AM
Hike.YieeT nepeyGens
cobecenHiKa B Hearpeccus-
HOF cpene 3 CueT 105po-
KeAATENLHOCTH, KOHCTPYK~
THBHOCTH, TIOSHTHBHOCTH
atvocdeps obweHna. Npu

neaTenuHoCTH B BaaAKNO-
neficoim ¢ moTpeSwennm
YeAYT KOMMaHIK, OTHOCHTC
K KoEraM Kak Ko BHYTpeH-
Hit KavteHTaw: coGmionaeT
OORaATENbCTB. BEXTHE 1t
KoppeKTel s obueni

PYET KONGIKT, HO TIpH €10 | HEOGXOHMOCTH MOXET
BOSHHKHOBEHMH CTPEMHTCA | BLICTYRATS b port 0pa-
eroype

TYAMPORATS MHPHUIN TIyTent, [Topa cpea SHakoMofi M .
CONpAHILB COLITOHO HeMHOTOUMCACHNOR ay -
DpHeEMAEMble OTHOWEHIA. | TOpHH

Tlpi HeoBxomMOCTH FOTOB.
DIOTUMHITL THUHbE WHTe-
PeCE! MUTEPECaM KOMaNILL;
petleT npoIsBonCTEEHHble
npoGnews: noapaneneni,
HE puAIE I X HA CBOM 1t
yyKHe
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Vpos-
it

. MemananocTHOR M0RH-
Manke W padoTa
& Komanze

1.2. Yoenuremmocm
B obuenmn

1.3, Knvieoopuetruposan-
HocTs,

Oausouka, npeanounTaet
Zenath padoTy caw, HA-
BUIYATbHO; (D paGoTe B
Tpynne MOTHNT. camoyCT-
PaHACTCA, He J0HOCHT ¢yTh
BHCKAMBAHIN 10 OKpYAa-
TOULIIX; H30eraeT KOHIMK-
o8

OGRALACT CKYAHbIM ClOBAp-
HBIM JATACOM: AOMyEKaeT
OUIMGKH B peun, «MAM-
74T, wacTo ymoTpeGaTET
<CAOBA-NAPAIMTEIY; TDH.
"HEQBXOMIMOCTH MepeyGex-
2aTb YIpAMO HacTaHBaeT Ha
‘cBoeM Ge3 ueTKoit apryMek-
Taunn

Hinieer cwyTHbie npeacras-
e 0 noHATIN ket~
TOODHEHTHPOBAHHOCTE.
‘CumTAeT, 4TO KaYeCTBeH-
Had paGoTa ¢ KAWEHTAMH.
Kovmari samciT nektio-
GTALHO OT OTAEALHEIX
noapaaenesil KoMk,
SOHIMAIOUIXCA Mpotakelt
YEAYT 1 MpoTYKTa KoMTa-
HIH, HO HIKAK e O Hero
iuno

JecTpYKTOP, KOHUCHTDH-
PyeTCA uCKTIOuTELHO Ha
CBOMX HHTepecaX; JeMOHC-
TupyeT npeneBpeTenbHOE
oTHOWeHHe K KoTeram —
nepeGumeT, He cayuaet,

HE OKAJHBACT MOLIEPAKI
WICHOM KOMHAM, «Tiepeno-
T CTPEAKINY, HHTDHIYET
KOHpAMKTeH

He uneet codeTBeHol To4-
Kit 3peHns: nepeGpacena-
et oT ool KpaliHocTH K
apyrof, wiGeraet cutyaumii,
KOTIa HeaGXOLHMO KOTO-TO.
nepey6exaaTL; Aerko
MEHAET CBOIO TOUKY 3peHHA
B 3ABUCHMOCTH 0T 0B1LErD
HACTPOCHHA YHACTHHKOB:
asckyecuit:

Hirtopipyer norpeSiioc-
TH KIHEHTOB KONTIaHI,
CUNTACT, 10 KoMMaHkA He
nomKHa BAAIMBITLCS B
noBbLEHIe CepRyca AT
Kmertos. He nueet npez-
CTABTeHIA, YTO O3HANACT
MOHATHE <KTMERTOOPHEHTH-
POBAHHOCTL
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2. Tlpn u3me-
HeHHM YCTOBHI
npexpaiuaer
paGoTaTh GO
< TouHOCTbIO
KOMHpYeT cBoe
noezeue B
neproft uacTi
samauis

1. He KorTpo-
JMpYeT SMoUHI:
«cphiBaETCH>
pastoBapHbaeT
Ha MOBbIIIEH-
HBIX TOHAX WTH
JaMbiKaeTes

B cebe 2. TMpit
H3MeHeHHi
yenoHi Bna-
ZaeT B CTynop
MomHT
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Vpootn | VIHHOBATHBHOCTL, HOKOCTE CamoxoHTpOIL
passH-
i
HHAHKATOPL aMeTKn HHAHKATOR IAMeTKH
HabmonaTens Habmionatens

KIHCHTA: Mt 1. MsGeraet io-

BOIMECTHM> K neft Wi cHTY-

T auni, Kotopble

2. Tlpu wasesii NpoBOLIpYIOT

yenobitit Tpedy- HEraTHBHbIE

ercst ononn- SMOUMI: CChi-

TelbHOE BpEMs] TaeTea Ha CBoko

ye B poliecce SAHATOCTD, U3~

HIDbI, 4TOGH GeraeT KOHTAKTa

BRIOMHTECA Az

B Hee: 4acTo 2. Tparcaupyer

obpalaercs K OMTHMMCTH-

cBoeli HHCTpYK- yeckuil B3

LitH, OTBIEKa- Ha cHTyawio

eTca. «ceityac nouta
paboraer fo-
XO», «COTPYIHH-
KOB HeT» W T. 1.

D | L He shusi-

[2eT HHKAKHX

npenoKeHHit

0 petiietitio

npobiem,

onpaBaBIBaET-

os1: aTaKoe He

NOBTOHTCS»,

«c0 BeeMit

GhiBacTy, <MbI

BHHOBATH, HO

YToTeneph...»
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Yposuu | MHHOBATHBHOCTH, THGKOCTS CaMoKoHTpOII
pasen-
s
MHIHKATOPb 3ameTkn HIIHKATOpb! 3aveTkn
nabmotatern nanionarens

Gembt, apry- coBeTBEHHBINM
MEHTHDYS HX. SMoUHAMH
Hcnonbsyer
IONOTHHTEb-
HBIE MaTepHaThl
09 peanusaumi
CBOMX el

B | 1.Buocur nosue 1. Pearupyer
TIPE/UIOKEHRS, cnokoliHo,
nnen, 6o WHHLARpYeT
opurHAIHO I MpooDKa-
HCTO3YeT ke eT oBCyKieHNE
HapaGOTaHHBIE W apyrHE
BOIMOKHOCTH. neficTBhs.2
2. Tlpm nve- TMpostbasier
HEHITN yeo- ONTHMA3M 0
it GbicTpo MHHUMATHBY
BKIIOAETCs B
IeATEBHOCTS,
W APOAYKTHBEH
B Hell

< 1. MbicauT Kon-
KDETHO I 1peit-
JaraeT waito-
M, KnHle, He
aprymeHTHpyeT

11 He pasBiBaeT
HX, He MOXeT
OTBETHTb Ha
ZIONOHHTEIbHbIE
BONPOCH!
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CavokonTpos

Vposuu |  FlimosaTusoCTS, MOKoCTL
passi-
Tua
WHAKTOpM 3ameTwn WHHKaTOpH 3ameThn
HaBaonaTens uabonarens
Ab | L Mpewaraer 1. enoxansaer
Jonol- | HeeKoIbKO W noaHiMacT
Hetite | HHHOBATHBHBX nactpoene
K ypos- | BapuatiTon Kauenty, ynpas-
woB | peusenis npo- aser
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Habmonaemute
Dranu ynpaHenns froisi i Bpems
Vapakuente «Tenerpanas Minopatuaiocts, Otmee
mBKoCTs, Bpems
CAMOKOHTPOIIS. 30 M.
1. Tororoska S,
VUacTHHKAM PASLAIOTCH MHCTPYKLLUN B COOTBETCTBILH C HX POIILIO,
MM TOTOBSITES.
Hucrpyxuns
Bl ABIsCTECH YHACTHAKAMI KOHGANKTHOF chTyawy. Bawa
3a71a4a — NPOLEMOHCTPHPOBATE ee W AeHCTBOBATH COracHo Baweit
pon
2. BhleTynciite yuacTHinkos (1 3nu3o1) 10 witn.
3. Mnctpykuns 10 .
CHTYaU1S pasBHBACTEA M Uepe3 KAKOE-To Bpema Bbl cHOBA BCTpeda-
eTech 1pyr C 1pyroM
BICTyNeHIe YUacTHIKOB (2 501301)
4. Pabora Habionateseit 5w
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1. Pearipyer CrokoifHo, HHIHpYeT
WIH NPOIONKAET OGCYKIEHIE HTH APYTHe
neficTBis. 2. TIPOAIBIAET ONTHMI3M 1
WHULHATHBY.

3. Tpit u3MeHE I YCTOBH BhicTpo
BKIIOUAETCA B HOBYIO ESTENbHOCTD

1. MisBeraeT miomeit wi CHTYauuii, KoTo-
Phle NPOBOUMPYIOT HETATHBHEIE SMOLMH:
n30eraeT KOHTAKTa [1a3aMH, OTKa3biBa~
€1¢51 OT BCTpeY, MOTHBHDYS 3aHATOCTBI H
T. 1. 2. TepseT CNOKOICTBHE, HEPBHHYAET.
HaumHaer «ItakaTbcsi». 3. T1pH u3MeHe-
HIN YCIOBRIE TPEBYETCR IONOTHHTENBHOE
BPeMSI, UTOBbI BKAIOUHTLCS B JeHTE b~
HOCTH: NEPHOAHYECKI YHTACT HHCTPYK-
110, OTRIIEKACTCS, COBRTYETCH.

1. He KOHTPOTHDYET IMOLUTH: «CpbIBa-
eTcsl> , PASTOBAPHBAET HA TIOBBILICHHEIX
TOHAX 11 3aMbiKaeTcs B cebe 2. T
WIMeHEHHI YCTOoBHi— BIAtaeT b CTyOp
GO JAHUMAET ATPECCHBRYIO MO3HILAIO
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yposin Cavoronmpos
paswTa
Huwmatops Sawerk maGaonaTenn
A | 1. VenokawsaeT apyrinx b kpaiitie crpec-
5007~ | COBbIX CHTYRLIAX H YNIPaBASeT COGCTREH-
Hemne | HBIMM SMOmHAMMH. 2. BHeuIe criokoeH,
K ypoBHIo | cxepkan

B
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Drans ynpauenus Hatnionaewmsie komne- | Bpemst
TEHUHH
Vopaiente «CaMOKOHTPOIB> Camokompors Ofuee

Bpewst
50 in.

Toaroroska 5 MuH.

KasKabiil yUACTHHK OTYMACT HHCTPYKLHIO.

Hnerpykrax

Bl ABIAETeCD YUACTHHKAMI KORGIHKTHON cuTyauwni. CHTyaunst

GYI1eT PA3BBATECS BO BPEMEHIl I COCTOATH 3 HECKOBKAX INH30-

1108, Bala 321848 — NPOLEMOHCTPHPOBATS CHTYALIHIO i 1¢/ICTBOBATS

cornacho Baett poa.

2. BuicTynaetne yuactikon (1 smm01) 10 .

3. BhleTynACHMe YuaCTHIKOB (2 5m1301) 10 st

4. BHCTYIICHHE YUaCTHIKOB (3 51H301) 10 st

5. Pabota HaBnionarech U
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Vposin

passi-

Tlaannposanse

Oprawnsauns

HHIHKATOPE

MHIMKATOPb

3. B GaHKe He yuTeHO Bpent Ha
‘OBeeHHLI epepLIB (yKadH uac
BpeMeNI Ha oBel, HO He yuTeHa
YIIEHHOCTh MECTa BETpeuR OT
oduca)

1. Cpasy MULLeT NJiaH A B
GaHK EXeNHeBHIKa

2. B ciaHHOM G7aHKe iMeroT-
51 POTHBOPENIIS: HE YUTEHBL
obAsaTeAbHbIE BCTpENH, Be3
OCHOBaHII H3MEHEHbI CPOKIT
HasHaYEHHBIX, H3MEHEHa HX
TMPOTOMKHTENBHOCTS 11 T. 1.

3. B cniaHOM G1aHKe HMeIoTest
MHOTOUHCAEHHbIE HCTIPARTEH IS
M TIepeHoch.

1. He CIlaeT CBOCBPEMEHHO GIaHK 1
yesoBtst. TpeOyeT TOMOHHTe bHOE
BpeMs 11 padoTH

2. TIo HecKOIbKY pas Bo3BpautaeTes
K YCT0BHIO 3124 H f NIeperHCBBaCT
ILIaH 261 B GlaHKe

3. 3azacT BONPOCH He N0 CyWLECTRY
ananms.
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Yposun
pazn-

Tiaanuposanie

Opranusauna

MHIHKATOPI

HHHKATOPBL

1. Pewiaet nce NocTaB/cHHbIe
anain

2. Hi oaua w3 3anas we pacnipe-
[1e71eHa BO BpeMeH <BIIPHTHIK> K
(Apyrolt, Mexay 3anasaMi ieeTCs
XTSI Gt [5-11 MIHYTHBLe HtHTep-
.

|- OTACTHHO IPOMHCHEBACT MEXaHIIM
|neserporani pador Bepornie

2. KoHTpoImpyeT 0CTaBKY MaKeTa B
penakuio.

1. COOTHOCHT BO3MOXHOCTH H
HasHauAeT BCTPedy C KIACCHbM
pyKoBOAHTCICM chtia ta BpeMA
IOCewLe HIIA NepBeHCTBA B WKoNe.
2. Pewraet nee paouite sanawi.

3. enerupyer padoty ¢ yBonsis-
lolunMea misaiiHepoM, oopMe-
e TIMHbIX KaPTOYeK W IOCTABKY
makeTa B penakiio Bepowike

1. CaaeT paGory coeBpeMeHHo, He
TpeOYeT TONOHHTENBHOTO BPeMetti
Ha BBIMONHEHHE 3a2aHHS (NPH YCaO-
Bt pellerst BoeX PaGouIIX 3azav).
2. OTvewaeT b nane HasiaveHke
BCTpevit ¢ KAACCHbIM PYKOBOIHTEIeM
ta cy6ory

1. HaBpacsimact naan acictsiit
B YEPHOBHKE HE JOYHTAB YCJIOBHS
3a13H15 10 KORILa.

2. PeltiacT AsiHbic 3aaki &
yiep6 pagouin (maHmpyer
BCTpey ¢ KIACCHBIM PYKOBOIH-
TeJleM BMECTO BCTPeui ¢ Kanai-
[1aTOM, ILTaHHpYeT 00eA ¢ ApYToM
He pelLiiB CHTYALIIO ¢ YBOIBHSII0-
WHMEs In3aliHEPOM M THUHBIMM
KapTOUKaMit IPHHATHIX PAGOTHH-
KOB, IUIAHIPYeT YXIH ¢ oapyroft
HE PELN B BONPOC ¢ MAKETOM LT
«HTHOTO MepeoHanay).

1. PeliacT BCe 3aai CamocTosTe Mh-
HO (YITYCKAeT BOSMOKHOCT ZIeleTH~
[poBaHIIs 3a1a 110 PAGOTE C YBOTb-
HAIOULIMCS TH3AHHEPOM, THIHBIMH
KapTouKaMi PaGOTHHKOB 1 J0CTAB-
Kolt MakeTa b pezakuitio BepoHiike).
2. 3amaeT BONpOCEL N0 CYLLeCTRY 3ala-
Hits, He I0CAYIIIAB YCI0BHE PAGOTHI
|10 KoHi1a — 10 0BLARTEHHS Hauana
[paboTH! Haa 3aaHiteM






