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АННОТАЦИЯ 

  

Павлухин, А.П. Совершенствование системы 

управления персоналом на примере 

ресторана «Сова». – Челябинск: ЮУрГУ, 

ЗЭУ-556, 106 с., 16 ил., 20 табл., библиогр. 

список – 75 наим. 

Предметом исследования дипломного проекта является система управления 

персоналом ресторана «Сова». 

Актуальность  совершенствования системы управления персоналом  

заключается в том, что каждое предприятие рано или поздно приходит к единому 

выводу: персонал  – это главный ресурс компании. В современной конкурентной 

среде достаточно сложно чем-то кардинально отличаться от конкурента, все 

ресурсы почти одинаково доступные на рынке. Поэтому несколько лет назад 

начала очень активно развиваться тенденция вкладывания средства в развитие 

персонала.  

В процессе исследования были использованы методы  общенаучные и 

специальные. К общенаучным относятся анализ и синтез, индукция и дедукция. К 

специальным методам относятся включенное наблюдение,  маркетинговый  

анализ, SWOT – анализ. 

Основные результаты дипломного проекта – разработка проекта по 

совершенствования системы управления персоналом на примере ресторана 

«Сова».  

Результаты работы имеют практическую значимость для ресторана «Сова», 

так как результатом внедрения предложенных мероприятий будет сокращение 

издержек предприятия, увеличение числа посетителей, закрепление позиций 

ресторана на рынке Челябинска.  
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ВВЕДЕНИЕ 

 

Каждое предприятие рано или поздно приходит к единому выводу: персонал – 

это главный ресурс компании. В современной конкурентной среде достаточно 

сложно чем-то кардинально отличаться от конкурента, все ресурсы почти 

одинаково доступные на рынке. Поэтому несколько лет назад начала очень 

активно развиваться тенденция вкладывания средства в развитие персонала. Ведь 

хотим мы этого или нет, именно от людей, которые работают на предприятии, 

зависит успех этой организации на рынке, качество произведенного товара или 

оказываемой услуги, уровень узнаваемости ее среди других, и обычно ее 

популярность среди клиентов. 

Но нельзя  упускать и такой момент, что каждая компания имеет свои 

специфические требования к такому ресурсу как персонал, и лишь отвечая этим 

требованиям, работники могут обеспечивать успех компании. От чего это зависит, 

что формирует данные условия? Этот вопрос возникает автоматически. Ответов 

множество: от позиции компании на рынке, от ее стадии развития, от стратегии 

деятельности, от корпоративного духа и созданной корпоративной культуры и др. 

Но все эти факторы доказывают, что на данный момент для успешного 

функционирования компании очень важным есть грамотная работа с персоналом.  

Большие транснациональные компании уже давно осознали весомость этих 

аргументов и в каждой такой компании есть целый отдел, который занимается 

работой с персоналом. Здесь уже давно существуют индивидуально 

разработанные и прописанные процессы, которые касаются работы персонала и с 

персоналом. Существующие менеджеры по персоналу лишь контролируют их 

правильное выполнение.  

Но есть и значительно меньшие компании, в которых вопрос персонала 

решаются довольно хаотически и там часто даже не имеет отдельного человека, 

который бы их координировал. Что делать с такой ситуацией? Большинство 

руководителей хорошо сознают, что работа с персоналом может значительно 
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увеличить прибыли их компании, поэтому начинают искать человека, который бы 

помог решить эти проблемы или при наличии нужного средства сразу создают 

целые отделы по персоналу.  

Упра вле ние персо на лом являе тся важне йшей соста вляющей в систе ме 

мене джме нта  ресто ра на. Как успе х, так и неуда чи нахо дятся име нно в этой 

пло ско сти. Совре ме нные ресто ра ны рабо та ют в сре де, сте пе нь нео пре де ле нно сти 

кото рых зна чите льно выше, чем в пре дыдущие года. Такие усло вия нужда ются в 

систе мном подхо де к упра вле нию персо на лом 

Практика управления персоналом организации непосредственно зависит от 

характера деятельности предприятия. Таким образом, исследование системы 

управления персоналом является актуальной научно-практической задачей. 

Объектом исследования в выпускной квалификационной работе является 

ресторан «Сова». 

Предметом изучения выступает система управления персоналом ресторана 

«Сова».  

Целью выполнения выпускной квалификационной работы стало 

совершенствование системы управления персоналом ресторана «Сова». 

Исходя из объекта, предмета и цели выпускной квалификационной работы 

были поставлены следующие задачи: 

– сравнить отечественные и передовые зарубежные технологии в области 

управления персоналом; 

– рассмотреть основы системы управления персоналом; 

– выявить особенности  системы управления персоналом  ресторана;  

– охарактеризовать предприятие общественного питания ресторан «Сова»; 

– выполнить анализ системы управления персоналом в ресторане «Сова»; 

– разработать рекомендации относительно повышения эффективности 

системы управления персоналом ресторана «Сова». 

Данные задачи органически соответствуют содержанию выпускной 

квалификационной работы. 
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Информационной базой для дипломной работы послужили работы 

отечественных и зарубежных авторов в области менеджмента и кадрового 

менеджмента, таких как М. Мескона, Дж. Лафта, П. Друкера, К.В. Балдина, 

Б.Г. Литвака, И.Асоффа, И. Адизеса, А. Виханского, М. Шапиро, Т. Стрикленда, 

А.Я. Кибанова, Е.А. Новикова, Т.К. Кравченко.  

В процессе исследования были использованы методы  общенаучные и 

специальные. К общенаучным относятся анализ и синтез, индукция и дедукция. К 

специальным методам относятся включенное наблюдение,  маркетинговый  

анализ, SWOT – анализ. 

В качестве методов исследования были использованы: 

– метод анализа; 

– метод сравнения; 

– метод наблюдения; 

– метод синтеза. 

Практическое использование выводов, полученных в ходе исследования, 

заключается в непосредственной возможности применения полученных 

результатов в ходе управления персоналом конкретной компании. 

Результаты работы имеют практическую значимость для ресторана «Сова», 

так как результатом внедрения предложенных мероприятий будет сокращение 

издержек предприятия, увеличение числа посетителей, закрепление позиций 

ресторана на рынке Челябинска.  

Выпускная квалификационная работа состоит из введения, трех глав, 

заключения, списка использованной литературы, приложения. 
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1 ЗНАЧЕНИЕ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ В РЕСТОРАНЕ 

 

1.1 Сравнение отечественных и передовых зарубежных технологий в  

      области управления персоналом 

 

Эффективное управление компаниями в условиях рыночной экономики 

становится все более сложным. Это связано и с перманентными кризисными 

ситуациями, происходящими в экономической и социальной системах 

национальной экономики, и с необходимостью гибкого приспособления 

организации к резким изменениям внешней среды и отсутствие национальных 

традиций менеджмента. Данные проблемы, возникающие перед организацией 

невозможно решить без современной профессиональной системы менеджмента в 

организации. Успешными организациям США, Западной Европы и Азии 

понадобилось достаточно много времени для формирования системы 

эффективного менеджмента. Считается, что достаточно лишь перенять некую 

успешную модель управления, разработанную зарубежными учеными в области 

управления, и все будет успешно и у нас. Но это не так. 

Из-за отсутствия современной системы эффективного менеджмента на 

отечественных предприятиях и организациях, реализации современных 

концепций менеджмента в функциях управления, сильно снижается 

эффективность их деятельности. Для отечественной управленческой науки 

освоения достижений эффективного менеджмента остановилось на концепции 

1950-х годов ХХ в., которая предусматривала внедрение административного 

подхода и выделение административной функции в управлении организацией.  

В соответствии с современным видением данной проблемы, менеджмент на 

предприятии выступает функциональной сферой управления, который вобрал в 

себе определенные специфические признаки управленческой деятельности, 

обусловленной необходимостью решения проблем относительно внедрения 

управления социальной и экологической безопасностью деятельности, 
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управление информационными связями,  управление содержанием работ, 

управление трудовыми ресурсами, применением системы качества ІSO 9000, 

планированием деятельности организации, техникой реализации 

административной деятельности, аудитом и оцениванием управленческой 

деятельности.  

Рассмотрим особенности построения японской системы менеджмента и 

подходов к управлению персоналом в Японии. 

Промышленная революция, которая разразилась в ХIX веке приводит к 

серийному производству товаров и продукции, переходе от кустарного к 

промышленному производству. В это же время появляются первые 

промышленные организации, пришедшие на смену семейному (клановому) 

мелкому производству и мануфактурам. Однако новые промышленные 

организации потребовали и развитие новой системы управления. Япония 

переживает промышленный бум в конце ХIX -начале ХХ века, из отсталого 

полуфеодального государства Страна восходящего солнца (так японцы любят 

называть свою страну) переходит к европеизации страны. Появляются первые 

трактаты (работы) японских авторов по управлению промышленными 

предприятиями. К этому же времени следует отнести первый этап становления 

японского менеджмента. 

Первые работы по управлению в Японии таковы:  

– Кубота С. – «Практическое промышленное управление» (1908 г.); 

– Саканиси Ё. – «Предприятие» (1904 г.); 

– Цумура Х. – «Развитие типов предприятий» (1905 г.); 

– Тода К. – «Объединения (картели и трасты)» (1910 г.); 

– Кига К. – «Союзы и объединения предприятий» (1911 г.); 

– Кобаяси Ю. – «Компания» (1912 г.). 

Необходимо отметить, что данные работы в оригинале не переведены на 

русский язык, информация о них есть ссылочная, которая встречается в более 
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поздних работах по менеджменту с указанием основных положений данных 

трудов. 

В Японии в начале ХХ века наблюдается популяризация системы Ф. Тейлора, 

выходит серия статей специалиста по теории менеджмента Ясунари С., а уже в 

1913 г. издается работа Ф. Тейлора «Принципы научного менеджмента» в 

переводе Хосино Н. [1].  

Идеи тейлоризма не остались лишь теоретическими выкладками, уже в начале 

20-х годов ХХ века идеи Ф.Тейлора были внедрены в компании «Район 

Хамигаки», а в компании «Накаяма Тайёдо» был создан отдел фабричной 

производительности, создаются подразделения урегулирования трудовых 

отношений.  

При этом серьезные изменения находят отображение и в системе 

экономического образования. В Коммерческом училище Отару создается кафедра 

торгово-промышленного управления (1917), а в 1919 г. создается Институт 

социальных проблем Охара; на экономическом факультете Токийского 

императорского университета открываются кафедры фабричного менеджмента (Т. 

Ватанабэ). В 1920 г. Токийское коммерческое училище реорганизуется в 

Токийский коммерческий институт, появляются кафедра торгово-промышленного 

управления и научного менеджмента под руководством Ф. Мурамото. 

Для развития идей менеджмента в Японии требуется соответствующая 

научная площадка. В 1920 г. издается первый номер «Вестника социальной 

политики» общества Кётёкай. В 1923 г. создается Японская ассоциация 

производительности и открывается первое в Японии консалтинговое агентство по 

менеджменту, а в 1926 г.  создается Японское научное общество менеджмента и 

ряд других специализированных организаций. 

Именно на этот период приходится перевод на японский язык  работ 

Ф.Тейлора, Ф. Гилбрета, Скотта, Х. Мюнстерберга, Ф.Аткинсона, П. Нистрома, 

Г. Ли, Г. Гантта, Н. Бриско, Г. Эмерсона, Дж. Раунтри и других авторов 

современности. Предпочтения отдаются практикам менеджмента, идет активное 
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внедрение американских методов управления. Силами ученых, выезжавших в 

заграничные командировки, осуществляются переводы на японский язык работ Р. 

Лифмана, Г.Шмоллера, Е. Шмаленбаха и др. 

Наблюдается резкий рост  исследований японскими учеными по принципам 

научного менеджмента, фабричному менеджменту, методам повышения 

производительности на производстве, стандартизации и упрощения операций. 

На втором этапе развития менеджмента в Японии (20-40-е года ХХ века) 

можно проследить сильное влияние американской теории управления, основными 

темами исследований этой школы были:  

– исследования форм оплаты труда как мотивационной модели в управлении 

персоналом; 

– распределение прибыли, 

– консультации между менеджерами и рабочими, фабричных комитетов как 

элемент системы управления персоналом; 

– проблемы фабричной гигиены и промышленной психологии. 

Таким образом, можно проследить, что в это время в среде практиков стали 

популярными и были внедрены американские принципы научного менеджмента.  

Период 1926-1944 гг. характеризуется периодом кризиса и военного времени, 

но также  и этапом рационализации промышленности (1926-1934 гг.). Он 

сопровождался  кризисом на финансовом рынке (1927 г.), в результате чего 

возобновляется вывоз золота (1930 г.), кризис Сёва (1930-1931 гг.);  

Маньчжурский инцидент (1931 г.), в результате которого происходит выход из 

Лиги Наций (1933 г.), что обостряло необходимость поиска путей реорганизации 

предприятий. В результате создается Совет по рационализации промышленности 

(1929 г.), вводится Закон о регулировании и контроле в наиболее важных 

отраслях промышленности (1931 г.) [2]. 

Появляется ряд работ по экономике управления. В исследованиях вопросов 

управления персоналом никогда не ослабевали в работах японских ученых 
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(Кусакабэ А. «Менеджмент рабочих в период решающих боев» (1944 г.); Маитани 

Р. «Предприятие – одна семья» (1944 г.)). 

Третий период развития и становления японского менеджмента 

характеризуется периодом послевоенного восстановления (50-е года ХХ века), 

демилитаризацией, развитием мирной промышленности,  политикой 

демократизации; аграрной реформой, роспуском дзайбацу, развитием рабочего 

движения; мерами по перестройке экономики  

Именно в этот период начинается пересмотр отношения к управлению 

персоналом и наблюдается проникновение и более активная популяризация 

американского менеджмента на японские взгляды. Работы таких американских 

ученых в области менеджмента, как Ф. Тейлор; Г. Форд;  Ч. Бернард;Г. Саймон; 

А.Берл и Г. Минз; Дж. Бурнхам; Р. Гордон; П. Холден, Л. Фиш и Х.Смит 

приобретают большую популярность в Японии. Внедрение американских теорий 

организации и управления наблюдается в работах: Фурукава Э. «Американский 

менеджмент» (1948 г.), «Управленческий контроль» (1951 г.); Кэйдзи Б. 

«Проблемы менеджмента и человеческой организации» (1954 г.); Одака К. «Наука 

о человеческих отношениях в промышленности» (1953 г.). 

Знаковым для развития системы японского менеджмента становится 

приглашение в Японию доктора Деминга для консультирования руководителей 

промышленных предприятий в вопросах качества [2]. Основанное ним движение 

по обеспечению высочайшего качества ознаменовало послевоенное оздоровление 

Японии и ее экономический подъем на мировых рынках. В период высоких 

темпов экономического роста и открытой экономики (60-70 гг. ХХ века) 

происходит переход к экономической системе, интегрированной в мировую 

экономику [2]. Именно в этот период наблюдается бум менеджмента. 

Однако параллельно с интересом к американскому менеджменту наблюдается 

возврат внимания к немецкой науке об управлении. Внимание это связано с 

«чудом» экономического восстановления Западной Германии. 
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Также наблюдаются попытки систематизации японского опыта управления и 

развития  управленческой науки (Кобаяси Ё. «История японской науки об 

управлении» (1971 г.); Ногути и др. «Современные японские акционерные 

общества» (1973 г.); Фурукава Э. «Эмпирический анализ роста японских 

предприятий» (1973 г.). Отправной точкой данных исследований стала книга Дж. 

Абегглена «Японский менеджмент» (пер. под ред. К. Урабэ, 1978 г.).  

Уже в конце 70-х гг. многие японские ученые стали уделять особое внимание 

системному и сравнительному анализу принципов менеджмента. Ученые 

сконцентрировали свое внимание на японских предприятиях за рубежом, в 

частности в США. Исследования показали, что для того, чтобы приспособиться к 

западной среде, японские компании вынуждены были приложить все усилия по 

видоизменению собственных принципов менеджмента. Однако японские 

компании в целом оставались характерно японскими, приспосабливая свои 

принципы за рубежом, применяя определенные особенности японского стиля 

менеджмента в управлении персоналом. Другими словами, национальная 

культура в значительной степени повлияла на принципы менеджмента, но 

культура страны-устроительницы, казалось, преобладала над культурой 

собственной страны. 

Четвертый этап развития японского менеджмента (с 80-х годов ХХ века) 

протекает в условиях технологической революции (информатизации) 

разрабатываются теории, учитывающие приспособление к изменяющимся 

условиям, системная и ситуационная школы заняли решающие позиции в 

методологии управленческих исследований: подвижные структуры, открытые 

системы, стратегия управления; теории, отвечающие за интернационализацию 

предприятий (появляются работы по теории ТНК, посвященные международному 

менеджменту, международным сопоставлениям в области менеджмента, 

управлении персоналом в условиях виртуализации предприятия). 

В этот период по мере продвижения японских предприятий на внешние рынки 

японский стиль управления, а именно, изменения в оценках японского стиля 
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управления в стране и за рубежом, становится все более и более 

привлекательным. Возникла необходимость выделения универсальных и 

особенных черт японского стиля управления. Все эти изменения сопровождались 

участием (рабочих) в управлении, «гуманизацией» труда, деятельностью 

небольших коллективов, аргументируемой и специфической мотивацией и 

лидерством. Основное внимание было уделено таким аспектам, как 

корпоративный капитализм, собственность и управление на современных 

предприятиях (Х. Окумура), переход от компаний с центром на отношениях 

собственности к компаниям с центром управления внутри организации               

(Т. Мито), теории «самодостаточности» компаний и «отсутствия капитализма в 

Японии» (Т. Нисияма) и др. 

Рассмотрев основные этапы становления японского менеджмента перейдем к 

рассмотрению философии и основных положения японской модели. 

Япония первой в мире начала развивать современный менеджмент персонала 

на принципе «человек в центре внимания», привлекая всех сотрудников к 

деятельности предприятий и компаний, к изготовлению качественной продукции 

с низкими затратами. В бедной природными ресурсами стране традиционно 

культивируется принцип: «наше богатство – человеческие ресурсы», согласно  

которому создаются условия для наиболее эффективного использования этих 

ресурсов [3]. 

В последние годы во всем мире возрастает интерес к японским формам и 

методам управления, так как быстрое успешное развитие экономики этой страны 

разрешило ей занять лидирующее положение в мире.  

На процесс формирования японского менеджмента повлияли американские 

идеи управления. Так, важнейшая идея японского менеджмента о том, что 

работающий по найму должен вся жизнь трудиться в одной фирме, имеет 

американское происхождение, но в Японии эта идея дает огромный эффект. 

Японский менеджмент постоянно использует наиболее полезные концепции 

управления западных стран, их методы и технику, приспосабливая их к своим 
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национальным особенностям, сохраняя и усиливая тем самым своей ценности и 

содействуя установлению особого стиля мышления и методов, присущий только 

японским менеджерам [4]. 

Японская модель менеджмента основывается на философии «Мы все одна 

семья», поэтому важнейшая задача японских менеджеров – установить 

нормальное отношения с работниками, сформировать понимание того, что 

рабочие и менеджеры – одна семья. Компании, которым удалось это сделать, 

достигли наибольшего успеха [3].  

Японцы называют организацию «ути», что означает «дом, семья», и 

убежденные, что можно изменить мировоззрение, разводиться, менять фамилию и 

имя – невозможно лишь изменить компании. 

Практика показывает, что работники, продолжительное время работающие 

вместе, создают атмосферу самомотивации и самостимулирование. Управление 

при этом носит в основном рекомендательный характер – в этих условиях не 

следует слишком четко определять круг обязанностей каждого, так как каждый 

готов делать то, что необходимо [4]. 

В результате в японских компаниях практически не наблюдается текучести 

кадров. 

Постоянно вселяя каждому сотруднику компании мысль, что его личное 

благополучие зависит от результатов деятельности компании, используя 

материальные и духовные стимулы, в том числе немалые выплаты работникам на 

социальные цели, японский менеджмент достигает высокой интенсивности и 

производительности работы. 

Особенности японского менеджмента представлены на рисунке 1. Далее 

поясним его составляющие успеха. 
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Рисунок 1 – Составляющие успеха японской модели менеджмента 

Для понимания японского менеджмента важно рассмотреть обращение 

японцев в группе. В Японии существует понятие «гири», т.е. «долг чести», что 

предлагает сотруднику выполнять соответствующие правила поведения, 

обусловленные его ролью в группе. Эти правила меняются по мере перехода 

индивида с одной группы в другую (семья, школа, вуз, организации, в которой он 

работает) [3]. 

Выполнить «долг чести» индивид может, лишь занимая свое, строго 

определенное место (что отвечает конфуцианскому принципа «каждому – свое 

место») и проявляя лояльность относительно группы, т.е. подчиняя свое 

обращение общественным целям. Соответственно и обращение индивида 

оценивается не абстрактными критериями добра и злая, а его взносом в 

групповую деятельность, его полезностью для группы. 

Групповые традиции наложили отпечаток на обращение японцев в группе и 

вне нее. Обращение их вне группы характеризуется замкнутостью и нежеланием 

контактировать, но в своей группе, в среде постоянных отношений и связей 

японец готов помочь каждому.  
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Важной составной частью японского менеджмента есть система пожизненного 

(или долгосрочного) найма и трудового стажа. Продвижение по службе в Японии 

прежде всего зависит от возраста и стажа, а потом уже учитываются все другие 

качества. Служащий, который перешел в другую компанию, теряет трудовой стаж 

и начинает все сначала. Рабочие, которые меняют место работы, 

дискриминируются относительно оплаты труда, льгот, пенсии; их рассматривают 

как людей второго сорта. 

Важным методом укрепления связей служащих с руководством и фирмой в 

целом есть поощрения интенсивного общения один из одним, что выражается в 

разных формах. Например, каждый день, кроме субботы и воскресенья, весь 

персонал начинает день из физзарядки и пения гимна своей фирмы. После этого 

все работники фирмы независимо от их положения декламируют заповеди, 

вывешенные на стенах и посвященные в основному упорной и добросовестной 

работе, покорности, усердия, скромности, проявления благодарности [3]. 

В японских фирмах ежегодно отмечается «День учреждения компании», что 

дает возможность руководству фирмы воплощать в жизнь идею «общности 

интересов» предпринимателей и работников [3]. 

Нормой деятельности для японского менеджера есть ежедневное присутствие 

на производстве, постоянное общение с людьми, решение всех возникающих 

проблем на месте, систематические беседы с рабочими и специалистами о путях 

дальнейшего усовершенствования производства, повышение эффективности 

хозяйствования. На все жалобы со стороны служащих, как правило, нужна 

немедленная реакция руководства. 

Японский менеджмент использует и определенный порядок найма, 

продвижение и обучение служащим. При приеме на работу выпускников средних 

школ и университетов поощряется создание рабочих династий, т.е. прием на 

работу детей и близких родственников кадровых работников.  

Своеобразный и порядок ротации на японских фирмах. В отличие от США, где 

человек может всю жизнь работать мастером, если это удовлетворяет его и 
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компанию, в Японии считают, что продолжительное пребывание работника в 

одной должности приводит к потере его интереса к работе, снижению уровня 

ответственности. Поэтому трудовая ротация является нормой и часто соединяется 

с продвижением по службе [4]. 

Отбор кандидатов в управляющий состав обычно ведется из числа 

сотрудников компании; при этом преследуется несколько интересов:  

– во-первых, найти человека, который детально знает специфику 

производства; 

– во-вторых, усилить преданность работника фирме и сохранить стаж его 

работы. 

В Японских компаниях применяется целая система нематериального 

(морального) стимулирования эффективных сотрудников: продвижение по 

службе; выдача премий, ценных подарков; выдача авторских свидетельств; 

проведение специальных заседаний, на которые отмечается высококачественная 

деятельность работника; предоставление льгот на покупку акций предприятия; 

оплачиваемые поездки на предприятия заказчика и т.п. Специфика японского 

менеджмента, который учитывает психологию людей и их социальный статус, 

позволила достичь серьезных успехов в промышленности, оказывала содействие 

усовершенствованию традиционных методов управления кадрами в других 

странах мира [5]. 

Рассмотрим американскую модель менеджмента, которая  зародилась в 

середине XIX века с началом промышленной революции, в результате которой 

возникли крупные компании, названные промышленными корпорациями. 

Для начального периода характерно наличие иерархических структур, деления 

управленческого и исполнительского работы, появление профессиональных и 

стандартов, зарождение должности нанятого менеджера, формулирование их 

прав, обязанностей и воспитание ответственности у персонала. 

В это время действовали «реформаторы труда» – бизнесмены, 

промышленники и политических деятелей, которые интересовались проблемами 
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взаимоотношений рабочих и работодателей, условий труда, а также отношениями 

между сотрудниками в ходе выполнения производственной программы.  

На первом этапе развития менеджмента в Америке (конец ХІХ века) основные 

идеи были переняты с западноевропейских моделей, в основном английских, где 

промышленная революция началась на 100 лет назад. 

Второй этап развития американской модели менеджмента приходится на 

начало ХХ века и связан с именем Ф. Тейлора, являющегося мировым 

основоположников менеджмента. 

Тейлор же предложил создание систему организации работы, которая 

базировалась на экспериментальных данных по разделению физического труда в 

совокупности со следующим анализом этих частей «определение наименьших 

затрат ресурсов (трудовых, материальных и финансовых) для достижения 

максимальных результатов». 

Основную роль Тейлор отводил объяснению рабочему задач и методов их 

выполнения, которое должно привести к повышению производительности его 

персонального труда и, как следствие, повышение эффективности предприятия в 

целом. 

На практике идеи Тейлора помогли обеспечить серьезный рост 

производительности труда, доказало эффективность применения идей научного 

менеджмента в производстве. 

Третий этап развития менеджмента приходится на (20-40-е годы ХХ века). В 

это время в США зародилась школа человеческих отношения, в центре которой 

был поставлен человека, как личность. К этому направлению можно отнести 

работы Э. Мэйо и Ф.Ротлисбергера, направление исследований которых касались 

социологии производственных отношений. Основателем этой школы считается 

Мэйо (1880-1949), доказывающий, что «управление должно основываться не 

сколько на интуитивных представлениях о человеке, как на достижениях научной 

психологии». 
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Впервые применить психологический анализ к практическим задачам 

производства попробовал Р. Мюнстерберг – профессор Гарвардского 

университета США. 

Исключая военный период конец 30-х-начало 40-х годов ХХ века, для 

которого характерна перестройка промышленности на военные рельсы, 

интенсификация труда для выполнения оборонных заказов. Для реализации 

данных целей активно использовались методы конвееризации (Форд) и бригадной 

организации труда (Берли, Минз), выдвинутые еще в довоенный период. 

Послевоенный период (50-60-е года ХХ века) характеризуются в развитии 

американского менеджмента понятия «стратегия». Именно стратегия и 

стратегическое управление является важнейшим направлением развития 

американской модели менеджмента в этот период. 

Рассмотрим особенности американской модели управления персоналом. 

Американская модель менеджмента построена на основах классической школы 

менеджмента, сформулированной Ф. Тейлором.  

На современном этапе американская модель менеджмента построена на 

уверенности в том, что успех фирмы базируется на факторах, которые лежат в её 

границах. Поэтому фирма становится закрытой системой. Такое изначальное 

убеждение предопределяет особенности американской модели менеджмента. Этот 

подход определяет цели и задачи как стабильные элементы, которые сохраняются 

в течение продолжительного времени. Основная стратегия фирм состоит в 

непрерывном росте и специализации производства, поэтому для американской 

модели управления характерен механизм явного и постоянного контроля. 

На рисунке 2 представлены основные особенности американского 

менеджмента, которые заключаются в: 

– совершенствовании управления организацией; 

– совершенствовании работы с персоналом компаний. 
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Рисунок 2 – Основные идеи американской модели менеджмента 

Для американской модели управления персоналом, в отличие от японской, 

характерен значительный уровень индивидуализма сотрудников.  

Свобода личности предопределяет индивидуальное принятие решений: 

решение, принятое менеджером, ни при каких обстоятельствах не может быть 

обсуждено и всегда является обязательным для выполнения. 

Вследствие данной особенности наступает не коллективная, а индивидуальная 

ответственность за результаты выполненной работы. Тем не менее, в рамках 

одного уровня управления внедряется принцип производственной демократии, 

т.е. соучастие работников в принятии решений, если это затрагивает их личные 

интересы. Им предоставляется право самостоятельно собирать всю необходимую 

информацию, выбирать нужный способ или приём, с целью выполнения главных 

задач и планов. Иногда работники создают рабочие группы и прочие объединения 

для решения разнообразных задач.  

Однако, несмотря на индивидуализм как основную черту модели, отношение к 

работнику дифференцированное: он воспринимается сугубо в качестве работника, 
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а не отдельной личности. Ещё одной важной характеристикой является то, что у 

работников отсутствует преданность своей компании, что спо со бствует 

доста то чно высо ко му пока за те лю текуче сти кадров.  

Не ко то рые из них успе ва ют сме нить до десяти компа ний за вре мя сво ей 

рабо ты. Поэто му про це сс найма про изво дится на отно сите льно 

непро до лжите льно е вре мя и все об этом зна ют, устра ива ясь на рабо ту. 

Аме рика нская моде ль мене джме нта являе тся иде а льной моде лью для 

карье ристов. Она может обе спечить быстро е развитие и про движе ние рабо тника 

по карье рной лестнице в рамках его компа нии. Вме сте с тем сотрудник может 

развива ться спе циа лизиро ва нно, т.е. выстра ива ть горизо нта льную карье ру [15].  

Для это го про во дятся разно о бра зные курсы повыше ния ква лифика ции при 

униве рсите тах и колле джах.  

Та ким обра зо м, осо бе нно сти исто риче ско го развития США, развития её 

эко но мики и политики, дело вых вза имо о тно ше ний с помо щью аме рика нской 

моде ли мене джме нта персо на ла обе спечили индивиду карье рный рост и развитие 

в про фе ссио на льном пла не.  

Не смо тря на ярко выра же нный индивидуа лизм, в пра ктике приме не ния 

аме рика нско го мене джме нта прио бре ли распро стра не ние «супер брига ды» – 

брига ды сотрудников с руко во дите лями низше го уро вня, кото рые наде ле ны 

полно мо чиями отно сите льно уча стия в упра вле нии компа ниями. Они име ют 

пра во принима ть опе ра тивные реше ния, как наприме р, зака зыва ть сырье и 

компле ктующие для рабо ты, набира ть сотруднико в, принима ть уча стие в 

стра те гиче ском пла ниро ва нии. Такие брига ды, будучи эффе ктивной формой 

уча стия рабо та ющих в упра вле нии про изво дство м, вынужда ют мене дже ров 

деле гиро ва ть часть полно мо чий. Про це сс деле гиро ва ния полно мо чий приво дит к 

постро е нию новых эффе ктивных структур (матричных, гибких, дивизио на льных), 

что, в цело м, не сво йстве нно кла ссиче ско му аме рика нско му мене джме нту.  

Все это дает возмо жно сть сфо рмиро ва ть на пре дприятиях отно ше ния, при 

наличии кото рых, мене джер и сотрудники являются партне ра ми. Чело ве к, 
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кото рый разде ляет цели и ценно сти сво ей фирмы, спо со бная самая нахо дить пути 

их реше ния и контро лиро ва ть себя.  

 

1.2 Осно вы систе мы  упра вле ния персо на ло м 

 

На сего дняшний день мене дже ры понима ют, что для того, что бы развива ться, 

получа ть прибыль и сохра нить конкуре нто спо со бно сть орга низа ции, руко во дство 

должно оптимизиро ва ть отда чу от вло же ний любых ресурсов: мате риа льных, 

фина нсо вых и гла вно е – чело вече ских. Когда орга низа ция действите льно 

беспо ко ится о людях, ее общая фило со фия, климат и распо ло же ние духа 

обяза те льно отра жа е тся на результа тах. 

Под упра вле нием персо на лом понима ем деяте льно сть орга низа ции, 

напра вле нную на эффе ктивно е испо льзо ва ние сотрудников (персо на ла) для 

достиже ния целе й, как орга низа ции, так и индивидуа льных (личных) [19]. 

Из это го сле дуе т, что понятие «упра вле ние персо на лом» име ет два осно вных 

аспе кта: 

1) функцио на льный; 

2) орга низа цио нный. 

В функцио на льном отно ше нии под упра вле нием персо на лом понима е тся 

выпо лне ние важне йших эле ме нтов: 

– опре де ле ние общей стра те гии; 

– пла ниро ва ние потре бно сти орга низа ции в персо на ле с уче том действующе го 

кадро во го соста ва; 

– привлече ние, отбор и оце нка персо на ла; 

– повыше ние ква лифика ции персо на ла и его пере по дго то вка; 

– систе ма про движе ния по службе (упра вле ние карье рой); 

– осво бо жде ние персо на ла; 
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– постро е ние и орга низа ция рабо т, в том числе опре де ле ния рабо чих мест, 

функцио на льных и техно ло гиче ских связей между ними, соде ржа ния и 

после до ва те льно сти выпо лне ния рабо т, усло вий рабо ты; 

– политика зара бо тной пла ты и социа льных услуг; 

– упра вле ние затра та ми на персо нал. 

В орга низа цио нном отно ше нии упра вле ние персо на лом охва тыва ет всех 

сотрудников и все структурные подра зде ле ния и орга низа ции, кото рые несут 

отве тстве нно сть за рабо ту с персо на лом. 

Ме не джме нт персо на ла состо ит из деяте льно сти, напра вле нной на наибо лее 

эффе ктивно е испо льзо ва ние сотрудников для достиже ния орга низа цио нных и 

личных целе й, как пока за но на рисунке 3 [22]. 

 

Упра вле ние персо на ло м 

   

Это деяте льно сть, напра вле нная на реше ние служе бных 

потре бно сте й, подде ржку развития персо на ла, каждо го отде льно го 

сотрудника, усо ве рше нство ва ние усло вий рабо ты с целью 

выпо лне ния задач орга низа ции 

 

Ра ссма трива ет каждо го сотрудника как лично сть и пре дла га ет 

услуги по удо вле тво ре нию индивидуа льных потре бно сте й 

 

Орие нтиро ва но на будущее. Эффе ктивно е упра вле ние 

персо на лом должно помо га ть орга низа ции обе спечива ть ее 

компе те нтными кадра ми и в долго сро чной перспе ктиве  

 

Рисунок 3 – Напра вле ния деяте льно сти систе мы   

                       упра вле ния персо на лом орга низа ции 

Систе ма упра вле ния персо на лом орга низа ции име ет такие осо бе нно сти: 

– упра вле ние персо на лом напра вле но более на пра ктиче ские действия, чем на 

конце птуа льные пра вила и про це дуры, прида е тся больше го зна че ния реше нию 

про блем пре дприятия и поста вле нных при усло вии соде йствия развития все го 
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персо на ла и каждо го отде льно го сотрудника, созда ние нео бхо димых усло вий 

рабо ты; 

– упра вле ние персо на лом являе тся индивидуа льно орие нтиро ва нным на 

каждо го сотрудника как на лично сть и пре до ста вляет услуги по обе спече нию 

реа лиза ции индивидуа льных потре бно стей; 

– про це сс упра вле ния персо на лом орие нтиро ван на будущее. Име нно он 

позво ляют орга низа ции обе спечить его высо ко про фе ссио на льными кадра ми, что 

осо бе нно учитыва е тся при разра бо тке стра те гий развития. 

Осно выва ясь на поло же ния тео ре тиче ских основ мене джме нта, опре де лим, что 

про це сс упра вле ния персо на лом также включа ет ряд функций [19]: 

1) пла ниро ва ния, кото рая заключа е тся в поста но вке целе й, разра бо тке пра вил 

и после до ва те льно сти действий, формиро ва ние пла нов и про гно зиро ва ние ряда 

стра те гиче ских возмо жно стей; 

2) орга низа ция, кото рая заключа е тся в поста но вке задач перед каждым 

подчине нным, разде ле нно сть на подра зде ле ния, деле гиро ва ние части полно мо чий 

подчине нным, разра бо тка кана лов упра вле ния и пере да чи инфо рма ции, 

коо рдина ции рабо ты подчине нных; 

3) руко во дство, кото рая заключа е тся в реше нии вопро са об опре де ле нии 

ста нда рта для нео бхо димых кандида тов – соиска те лей опре де ле нных должно сте й, 

подбо р, отбор сотруднико в, формиро ва ние тре бо ва ний к должно стным 

обяза нно стям и каче ству выпо лняе мой рабо ты, оце нка выпо лне ния рабо т, 

консультиро ва ние сотруднико в, обуче ние и развитие карье ры персо на ла; 

4) контро ля, кото рая уста на влива ет возмо жные откло не ния от зада нных 

тре бо ва ний по количе ству рабо ты, уро вня про изво дите льно сти труда, про ве рки 

соо тве тствия выпо лняе мых работ уста но вле нным ста нда ртам и нормам; 

5) регулиро ва ние, кото рая заключа е тся в корре ктиро вке рабо т, изме не ния 

опре де ле нных тре бо ва ний при нео бхо димо сти. 

К эта пам и напра вле ниям упра вле ния персо на лом в орга низа ции можно 

отне сти такие: 
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1) про гра ммы для обе спече ния равных возмо жно стей занято сти сотрудников; 

2) ана лиз трудо вых про це ссов и их пла ниро ва ние в орга низа ции; 

3) пла ниро ва ние порядка испо льзо ва ния трудо вых ресурсов; 

4) набор сотрудников в орга низа цию; 

5) отбор персо на ла по ква лифика цио нным и иным крите риям; 

6) опре де ле ние зара бо тной пла ты и льгот; 

7) про фо рие нта ция и ада пта ция сотрудников орга низа ции; 

8) непо сре дстве нно е обуче ние персо на ла  

9) про ве де ние оце нки выпо лне ния рабо ты и сопутствующие меро приятия: 

повыше ние, пониже ние, пере ве де ние, осво бо жде ние; про движе ние по службе; 

10) безо па сно сти и здо ро вье; 

11) трудо вые отно ше ния; 

12) дисциплины, контро ля, оце нки действий персо на ла; 

13) внутре нне го трудо во го распо рядка; 

14) усло вий труда. 

В совре ме нной рыно чной эко но мике являются распро стра не нными такие 

понятия как чело вече ские ресурсы, трудо вые ресурсы, персо на л, понятие 

упра вле ния чело вече скими ресурса ми, упра вле ние персо на лом [23]. 

Гра мо тные  мене дже ры доста то чно хоро шо понима ют, что для развития и 

успе ха в конкурирующей сре де и обе спечива нии успешно го развития 

орга низа ции, нео бхо димо оптимизиро ва ть отда чу от капита ла не только в 

мате риа льные и фина нсо вые ресурсы, а и в чело вече ские. Даже наибо лее 

капита ло е мкие, гра мо тно постро е нные орга низа ции тре буют наличия 

ква лифициро ва нно го персо на ла. 

Име нно сотрудники огра ничива ют или уве личива ют силу и сла бо сть фирмы. 

Текущие изме не ния в окружа ющей сре де, пере ход от одно го к друго му эта пу 

жизне нно го цикла развития орга низа ции приво дят к изме не нием в сфе ре 

упра вле ния персо на лом. 



26 

Ра зно о бра зие аспе ктов упра вле ния персо на лом пре дусма трива ет 

соо тве тствующую систе ма тиза цию всех соста вляющих упра вле ния персо на лом. 

Упра вле ние персо на лом выступа ет одно вре ме нно и как систе ма орга низа ции, и 

как про це сс, и как структура. 

Систе мный подход к упра вле нию персо на лом учитыва ет вза имо связь между 

отде льными аспе кта ми упра вле ния персо на лом и выра жа е тся в разра бо тке 

конечных целе й, опре де ле нии путей их достиже ния, созда ние соо тве тствующе го 

меха низма упра вле ния. 

Орга низа цио нная структура систе мы упра вле ния персо на лом – это 

сово купно сть вза имо за висимых подра зде лов систе мы упра вле ния персо на лом и 

должно стных лиц. Она отра жа ет сфо рмиро ва нную сово купно сть пра в, 

полно мо чий, ролей и видов деяте льно сти персо на ла, объе дине ние их в рамках 

подра зде лов разных уро вней упра вле ния. Орга низа цио нная структура систе мы 

мене джме нта персо на ла являе тся осно вой орга низа цио нной структуры 

упра вле ния орга низа цией. 

На ибо лее часто на пра ктике встреча ются эле ме нта рна я, лине йна я, 

функцио на льная и матричная структуры. Эле ме нта рная орга низа цио нная 

структура упра вле ния персо на лом отбива ет двухуро вне во е руко во дство, при 

кото ром выде ляе тся верхний уро ве нь (руко во дите ль) и нижний уро ве нь 

(испо лните ль). Как пра вило, она испо льзуе тся в небо льших орга низа циях. 

Лине йная орга низа цио нная структура упра вле ния персо на лом припуска ет 

отно сите льную авто но мно сть в рабо те и в целом хара кте ризуе тся про стой 

одно ме рно стью связей (только по вертика ли), а также возмо жно стью 

само упра вле ния. Такой подход приме няе тся тогда, когда выпо лняе мые функции 

одно типные, а персо нал не диффе ре нцируе тся за спе циа льно стями (наприме р, в 

брига да х, зве ньях, семе йном бизне се, малом пре дпринима те льстве). 

Функцио на льная орга низа цио нная структура (более все го часто испо льзуе мый 

тип структуры) формируе тся там, где появляются функцио на льно е разде ле ние 

труда и функцио на льная спе циа лиза ция. Как только отде льные функции 
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получа ют орга низа цио нно е закре пле ние (выде ле ние), в орга низа ции сра зу 

соста вляе тся такая орга низа цио нная структура, кото рая согла со выва ет все 

подра зде ле ния в едино е цело е и уста на влива ет связь подчине ния. 

Ма тричная орга низа цио нная структура упра вле ния персо на лом пре дста вляет 

собой такую систе му, в кото рой базо вым эле ме нтом ста но вится не отде льная 

функция или вид деяте льно сти, а мно го функцио на льная кома нда или группа 

сотруднико в, призва нных отвеча ть за удо вле тво ре ние все го набо ра запро са 

потре бите лей их услуг и тре бо ва ний рынка. 

На до заме тить, что выбор той или другой структуры упра вле ния персо на лом 

зависит от ряда факто ров:  

– разме ра и сте пе ни разно о бра зия деяте льно сти;  

– орга низа цио нно-пра во вой формы орга низа ции;  

– техно ло гии;  

– отно ше ние орга низа ции со сто ро ны руко во дите лей и сотрудников; 

– дина мизма внутре нней сре ды;  

– стра те гии упра вле ния персо на лом. 

 

1.3 Осо бе нно сти систе мы упра вле ния персо на лом ресто ра на  

 

Как опре де ляло сь выше, упра вле ние персо на лом может рассма трива ться как 

систе ма, как структура и как про це сс. В после днем случа е упра вле ния персо на лом 

как спе цифиче ская деяте льно сть осуще ствляе тся с помо щью разных мето дов 

(спо со бов) влияния на сотрудников. При этом надо име ть в виду, что на пра ктике 

име ют место разные кла ссифика ции таких мето дов. 

Та к, в зависимо сти от хара кте ра влияния на чело ве ка выде ляют: ме то ды 

стимулиро ва ния, связа нные с удо вле тво ре нием опре де ле нных потре бно стей 

сотрудника; мето ды инфо рмиро ва ния, кото рые припуска ют пере да чу сотруднику 

све де ний, кото рые разрешат ему само сто яте льно стро ить сво е орга низа цио нно е 

пове де ние; мето ды убе жде ния, т.е. непо сре дстве нно го целе на пра вле нно го 
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влияния на внутре нний мир, систе му ценно стей чело ве ка; мето ды 

(администра тивно го) принужде ние, осно ва нные на угро зе или приме не нии 

санкций.  

А.Я. Киба нов пре дла га ет немно го другую (хотя и связа нную с пре дыдущей) 

кла ссифика цию мето дов упра вле ния персо на ло м, выде ляя три группы таких 

мето дов: 

– администра тивные мето ды: формиро ва ние структуры и орга нов упра вле ния; 

уста но вле ние госза ка зов; утве ржде ние администра тивных норм и норма тиво в, 

изда ние прика зов и распо ряже ний; подбор и разме ще ния кадров; разра бо тка 

поло же ний, должно стных инструкций и ста нда ртов деяте льно сти орга низа ции; 

– эко но миче ские мето ды: технико-эко но миче ский ана лиз; технико- 

эко но миче ско е обо сно ва ние; пла ниро ва ние; мате риа льно е стимулиро ва ние; 

цено о бра зо ва ние; нало го вая систе ма; эко но миче ские нормы и норма тивы; 

– социа льно-психо ло гиче ские мето ды: социа льный ана лиз в колле ктиве 

рабо тников; социа льно е пла ниро ва ние; уча стие рабо тников в упра вле нии; 

социа льно е развитие колле ктива; психо ло гиче ско е влияние на рабо тников 

(формиро ва ние групп, созда ние норма льно го психо ло гиче ско го клима та, 

мора льно е стимулиро ва ние, развитие у рабо тников инициа тивы и 

отве тстве нно сти). 

Ра ссма тривая более дета льно соде ржа ние и хара ктер мето до в, надо име ть в 

виду, что администра тивные мето ды отлича ются прямым хара кте ром влияния; 

они обяза нно сти для выпо лне ния, не допуска ют воли выбо ра сотрудников и 

допуска ют санкции за невыпо лне ние распо ряже ний. Эко но миче ские и социа льно-

психо ло гиче ские мето ды име ют косве нный хара ктер влияния, отсутствие четко 

опре де ле нно го вре ме ни и обяза те льно сти это го влияния. Они допуска ют в 

изве стных гра ницах волю индивидуа льно го выбо ра и пове де ния, во мно гом  

зависят от индивидуа льных осо бе нно стей рабо тников. Точно уста но вить силу и 

конечный эффе кт влияния ука за нных мето дов дово льно тяже ло, но в целом 
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данные спо со бы упра вле ния, осо бе нно эко но миче ские, занима ют ведущее место в 

упра вле нии персо на ло м, выступая как бы фунда ме нтом упра вле нче ско го влияния. 

Да лее рассмо трим орга низа цию упра вле ния в ресто ра нах. Дире ктор 

(мене джер) ресто ра на орга низо выва ет всю рабо ту заве де ния и несет 

отве тстве нно сть за его состо яние и деяте льно сть. 

Другие руко во дящие рабо тники (мене джер по про изво дству (гла вный 

техно лог), мене джер по обслужива нию) руко во дствуются в сво ей деяте льно сти 

утве ржде нными гене ра льным мене дже ром должно стными инструкциями, 

соста вле нными на осно ве ква лифика цио нных хара кте ристик должно стей этих 

рабо тников. 

Ме не джер по про изво дству (гла вный техно лог) являе тся ключе вым лицо м, 

кото ро е несет отве тстве нно сть за про изво дстве нную деяте льно сть ресто ра на и 

каче ство про дукции. В мелких заве де ниях обще стве нно го пита ния являе тся 

одно вре ме нно и помо щником дире кто ра ресто ра на. Мене джер по про изво дству 

орга низо выва ет рабо ту, обе спечивая приго то вле ние пищи высо ко го каче ства, 

широ ко го ассо ртиме нта, распре де ляет обяза нно сти пова ро в, соста вляет гра фик 

выхо да на рабо ту про изво дстве нно го персо на ла, посто янно контро лирует 

соблюде ния техно ло гии приго то вле ния блюд, норм испо льзо ва ния сырья, 

санита рных пра вил, наличие у пова ров на рабо чих местах техно ло гиче ских карт, 

разра ба тыва ет меню, в соста ве комиссии про во дит бра ке раж гото вой пищи. 

Спе циа листы – кате го рия рабо тнико в, кото рые занима ются непо сре дстве нно 

ана лизом инфо рма ции, кото рая поступа е т, разра бо ткой техниче ских, 

эко но миче ских и орга низа цио нных реше ний. К ним прина дле жат инже не ры и 

техники всех спе циа льно сте й, техно ло ги, эко но мисты, бухга лте ры, това ро ве де 

юриско нсульты и другие спе циа листы, кото рые осуще ствляют разра бо тку и 

вне дре ние форм орга низа ции про изво дства и обслужива ние, мето дов 

пла ниро ва ния и уче та про изво дстве нно-хозяйстве нной деяте льно сти, сна бже ние, 

контро ль за рабо той ресто ра на. Это рабо тники торго вых, про изво дстве нных, 
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пла но во-эко но миче ских, фина нсо вых, юридиче ских и других служб заве де ния 

ресто ра нно го хозяйства. 

К техниче ским испо лните лям прина дле жат секре та ри, опе ра то ры и другие 

рабо тники, на кото рые возла га ются функции по получе нию, обра бо тке, пере да че 

и хра не ния разной инфо рма ции, сво е вре ме нно е доне се ние ее к руко во дите лям и 

спе циа листам. 

Ме не джер по обслужива нию являе тся орга низа то ром всей рабо ты в торго вом 

зале заве де ния ресто ра нно го хозяйства. Осно вная его зада ча состо ит в 

добро же ла те льном прие ме посе тите ле й, в сво е вре ме нном пре до ста вле нии им 

все го, чем вла де ет заве де ние ресто ра нно го хозяйства, – уют, вкусные куша нья, 

приятная музыка, возмо жно сть танце ва ть, и, конечно же, высо кий уро ве нь 

сервиса. Приче м, орга низо ва ть это все нужно так, что бы посе тите ли ощуща ли 

себя комфо ртно, были удо вле тво ре ны обслужива нием. 

Функции мене дже ра по обслужива нию состо ят в заве до ва нии сто лом и кухней 

и распо ряже нию в ресто ра не, что являе тся гла вной обяза нно стью мене дже ра по 

обслужива нию. В ресто ра не мене джер по обслужива нию выпо лняет функцию 

хозяина, кото рый созда ет зде сь атмо сфе ру госте приимно сти. 

Ме не джер по обслужива нию про ве ряет состо яние поме ще ний ресто ра на, 

соблюде ние персо на ло м, кото рый рабо та ет в торго вом зале, тре бо ва ний 

отно сите льно опрятно сти и пра вил личной гигие ны. Отвеча ет также за 

орга низа цию обуче ния персо на ла пра вила м, принятым в заве де нии ресто ра нно го 

хозяйства, изуче ние докуме нтов отно сите льно обслужива ния клие нтов в 

ресто ра не, лимитов на отде льные виды пита ния. 

Кро ме того, мене джер по обслужива нию осуще ствляет контро ль за 

сервиро вкой сто ло в, а также за соблюде нием пра вил торго вли, дисциплины в 

зале. Уче ные, кото рые рабо та ют над изуче нием мето дов упра вле ния персо на ло м, 

прихо дили к выво ду, что так называ е мые «сбо ры-пятиминутки», кото рые 

про во дятся мене дже ром перед нача лом рабо ты, оче нь эффе ктивно и пло до тво рно 

влияют на рабо ту персо на ла. Обычно тако е меро приятие соде ржит доклад 
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ста рше го официа нта о том, ско лько чело век опре де ле нной группы официа нтов 

нахо дятся в зале, какие сто лы закре пле ны за каждым из них, про ве рка внешне го 

вида официа нтов и других рабо тников торго во го зала, сте пе ни их гото вно сти к 

обслужива нию. Одним из гла вных задач данных кра тких сове ща ний есть ана лиз 

ошибок официа нто в, допуще нных в рабо те пре дыдуще го дня, а также получе ние 

бла го да рно сти или замеча ний. Другой важной частью являе тся поясне ние 

мене дже ра по обслужива нию об осо бе нно стях будуще го трудо во го дня 

(инструктаж). 

Ме не джер обязан инфо рмиро ва ть официа нто в, барме но в, белье вщиц, 

наре зчиков хле ба об изме не ниях в рабо те, прика за х, распо ряже ниях по ресто ра ну. 

Для про ве де ния тако го собра ния мене джер по обслужива нию име ет пра во 

привлечь нача льников цехо в, отде ло в, служб заве де ния ресто ра нно го хозяйства. 

На таких меро приятиях присутствие дире кто ра или его заме стите ля жела те льно, 

поско льку приба вляет собра ние им большой зна чимо сти и осо зна ние персо на лом 

отве тстве нно сти за свою рабо ту. 

Ме не джер по обслужива нию должен вла де ть ощуще нием забо ты, 

общите льно сти, понима нием колле г по рабо те. Посо ве то ва вшись со ста ршими 

официа нта ми, мене джер по обслужива нию распре де ляет официа нтов по местам 

рабо ты в зависимо сти от их зна ний и пра ктиче ских навыков. Для про ве де ния 

банке тов или фурше тов он назна ча ет ста рше го по обслужива нию. 

То лько после выше упо мянутых распо ряже ний мене джер по обслужива нию 

приступа ет к выпо лне нию сво ей осно вной зада чи - встречи гостей. На 

про тяже нии цело го дня он должен держа ть в памяти мно го важной инфо рма ции, а 

в первую оче ре дь число сво бо дных мест. Как пока зыва ет пра ктика, в неко то рых 

ресто ра нах для удо бства и повыше ния каче ства обслужива ния испо льзуе тся 

совре ме нно е техниче ско е осна ще ние, как наприме р, табло, кото ро е све тится. 

Бла го да ря систе ме эле ктро нной связи такую нужную инфо рма цию гости могут 

получить само сто яте льно, взглянув на табло. 
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Ме не джер по обслужива нию все гда нахо дится в зале, встреча ет гостей и 

пре дла га ет им занять сто лик, а также обязан дипло ма тично на первой ста дии 

реша ет все конфликты, кото рые возника ют, руко во дствуясь пра вилом «клие нт 

все гда прав». 

Бо льшая отве тстве нно сть пола га е тся на мене дже ра по обслужива нию при 

подго то вке и про ве де нии в закла де ресто ра нно го хозяйства разных прие мов. Он 

ведет учет зака зов на прие мы и банке ты, непо сре дстве нно руко во дит 

обслужива нием. При этом мене джер по обслужива нию согла со выва ет с 

зака зчика ми прие ма все орга низа цио нные вопро сы. Мене джер по обслужива нию 

также принима ет уча стие в рабо те за оце нкой каче ства рабо ты (по торго вой 

группе), ведет журнал уче та. 

Он выбо ро чно, но систе ма тиче ски про ве ряет точно сть офо рмле ния сче тов и 

расче тов официа нтов с гостями, полно ту и пра вильно сть отпуска кухней 

про дукции, чисто ту посуды в сервизной. 

По сле рабо че го дня мене джер из обслужива ние сле дит за вне се нием в кассу 

официа нта ми ава нсо вых сумм и выручки за день, сда чей посуды и прибо ров в 

сервизную, сво е вре ме нным выхо дом обслужива юще го персо на ла. 

В крупных заве де ниях ресто ра нно го хозяйства рабо той с кадра ми, подбо ром 

кадров и их расста но вкой занима е тся мене джер из кадров. А в малых закла дах 

ресто ра нно го хозяйства эти функции осуще ствляет мене джер по обслужива нию. 

По дбор кадров обе спечива е тся соо тве тствующей систе мо й, кото рая включа ет 

перече нь нео бхо димых тре бо ва ний к рабо тника м, формиро ва нию кадро во го 

резе рва на выдвиже ние, рабо ту с кадро вым резе рвом. 

Выво ды по разде лу один 

В ходе написа ния перво го разде ла рабо ты можно сде ла ть ряд обо бща ющих 

выво дов. 

Упра вле ние персо на лом являе тся важне йшей соста вляющей в систе ме 

мене джме нта ресто ра на. Как успе х, так и неуда чи нахо дятся име нно в этой 

пло ско сти. Совре ме нные ресто ра ны рабо та ют в сре де, сте пе нь нео пре де ле нно сти 
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кото рых зна чите льно выше, чем в пре дыдущие года. Такие усло вия нужда ются в 

систе мном подхо де к упра вле нию персо на лом. 

Эво люция мене джме нта приве ла к пере хо ду от моде ли забо ты о сво их 

рабо тников через моде ль формиро ва ния и упра вле ние трудо выми дого во ра ми к 

моде ли архите ктуры кадро во го поте нциа ла пре дприятия. 

Ме не джер как архите ктор кадро во го поте нциа ла игра ет ведущую роль в 

разра бо тке и реа лиза ции долго сро чной стра те гии пре дприятия. Его миссия – 

обе спечить орга низа цио нную и про фе ссио на льную коге ре нтно сть соста вно го 

кадро во го поте нциа ла. В этом про це ссе гла вными эле ме нта ми выступа ют 

кадро вая политика и стра те гия на нача льном эта пе развития пре дприятия и 

перио диче ская оце нка персо на ла. 

Те хно ло гия упра вле ния персо на лом инко рпо рируе тся в систе му 

стра те гиче ско го мене джме нта, и функция упра вле ния персо на лом ста но вится 

компе те нцией высших должно стных лиц ресто ра на. Изме няе тся хара ктер 

кадро вой политики, кото рая ста но вится более активной и целе на пра вле нной [31]. 
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2 АНАЛИЗ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ РЕСТОРАНА 

«СОВА» 

 

2.1 Кра ткая хара кте ристика ресто ра на «Сова» 

 

Ре сто ран «Сова» распо ло жен в горо де Челябинск, про спе кт Ленина, 59. 

Ресто ран распо ло жен в центра льной части горо да, как пока за но на рисунке 4, и 

пре дста вляет собой дово льно респе кта бе льно е заве де ние обще стве нно го пита ния, 

пре дла га ющее сво им посе тите лям блюда русской кухни, евро пе йской кухни, а 

также новинку сезо на – блюда моле кулярной кухни. 

 

Рисунок 4 – Место по ло же ние ресто ра на «Сова» на карте Челябинска  

Ре сто ран являе тся собстве нником перво го эта жа зда ния. Пере стро йка 

поме ще ний под ресто ран осуще ствле на в стро гом соо тве тствии с 

зако но да те льством Российский Феде ра ции.  

Все пра во уста на влива ющие докуме нты офо рмле ны в соо тве тствии с 

действующим зако но да те льство м, пре те нзий со сто ро ны госуда рстве нных 

контро лирующих орга нов нет. 

Фо рма собстве нно сти – частно е пре дприятие. 
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Штат ресто ра на состо ит из: 

– упра вляющий – 1 чел.; 

– мене джер по персо на лу – 1 чел.; 

– бухга лтер – 1 чел.; 

– шеф-повар – 1 чел.; 

– пова р– 3 чел.; 

– помо щник пова ра – 4 чел.; 

– администра тор зала – 2 чел.; 

– официа нт – 8 чел.; 

– убо рщики – 2 чел.; 

– посудо мо йки – 2 чел.; 

– сто ро ж/по дсо бный рабо чий – 1 чел. 

Ито го: 26 чело век. 

На рисунке 5 пре дста вле на орга низа цио нная структура ресто ра на «Сова». 
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Рисунок 5 – Орга низа цио нная структура ресто ра на «Сова» 

Виды пре до ста вляе мых услуг ресто ра ном «Сова»: 
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1) орга низа ция и обслужива ние банке тов (сва де б, помино к, дней рожде ния, 

юбиле ев) до 80 чело век; 

2) обслужива ние клие нтов в кафе /ба ре ресто ра на; 

3) про ве де ние диско те к, выступле ние тво рче ских анима то рских колле ктивов; 

4) про смо тр спо ртивных меро приятий в уютной обста но вке; 

5) орга низа ция индивидуа льных встреч (рома нтиче ский ужин, дело вой обед) в 

комна тах на вто ром эта же. 

6) максима льно е одно вре ме нно е число клие нтов соста вляе тся 150 чело век. 

Ра бо та ресто ра на нача ла сь в 2004 году. Таким обра зо м, на сего дняшний день 

ресто ран уже 15 лет успешно присутствует на рынке ресто ра нов Челябинска. 

На рисунке 6  пока за ны осно вные конкуре нты данно го ресто ра на в 

центра льной части горо да. Нео бхо димо отме тить, что ресто ран нахо дится в 

центре горо да и конкуре нция оче нь высо кая.  

 

Рисунок 6 – Осно вные конкуре нты ресто ра на  

Ра ссмо трим конкуре нтов ресто ра на «Сова».  
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Ре сто ран «Буха ра» Челябинск, ул. Елькина, 45а, оф. 2. Пре дла га ет восто чную 

и евро пе йскую кухню, цены ресто ра на высо кие, име ет тема тиче ской восто чно е 

офо рмле ние. 

Ре сто ран «Про ме над»  Челябинск, ул. Елькина, 43. Цено вая кате го рия – оче нь 

высо кая. Пре дла га ет клие нтам блюда евро пе йской кухни, име ет зна чите льную 

вино те ку. 

Сра вните льный ана лиз конкуре нтов пре дста влен в таблице 1. 

Та блица 1 – Сра вните льный ана лиз конкуре нтов ресто ра на «Сова» 

Ре сто ра н Сильные сто ро ны Сла бые сто ро ны 

«Про ме над» 1) наличие посто янной 

обе спече нной клие нтуры; 

2) зна чите льная вино те ка; 

3) тра диции и безупречная 

репута ция 

1) огра ниче нно сть числа 

клие нтов; 

2) отсутствие инно ва цио нных 

путей развития; 

3) отсутствие понятной 

марке тинго вой политики 

«Буха ра» 1) большой поток клие нтов; 

2) агре ссивная 

марке тинго вая политика, 

дающая хоро шие результа ты; 

3) тема тиче ско е офо рмле ние  

1) примитивная кухня; 

2) сре дняя репута ция; 

3) узко на пра вле нный сегме нт 

услуг 

 

«Сова» 1) наличие посто янных 

клие нтов; 

2) легко узна ва е мый стиль; 

3) длите льно сть присутствия 

на рынке  

1) Про бле мы с поста вкой 

делика те сов из Евро пы 

2) Высо кая цена про дукции 

 

Как можно увиде ть по результа там ана лиза, ресто ран «Сова» обла да ет 

конкуре нтными пре имуще ства ми на высо ко ко нкуре нтном рынке. Осно вные 

конкуре нтные пре имуще ства связа нны с ценой про дукции и безупречном 

обслужива нием. Важной компе те нцией ресто ра на являе тся инно ва цио нно сть 

ресто ра нных идей.  

Так ресто ран пре дла га ет новую, инно ва цио нную на российском рынке услугу 

– моле кулярную еду, а также мастер-кла ссы по ее приго то вле нию Наличие 
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данно го пре дло же ния позво ляет ресто ра ну выигрыва ть в конкуре нции 

отно сите льно пре дста вле нных в таблице 1 ресто ра нов. 

 Про ве дем SWOT-ана лиз ана лизируе мо го ресто ра на, пре дста вле нный в 

таблице 2. 

   Та блица 2 – SWOT-ана лиз ресто ра на «Сова». 

 

По результа там SWOT-ана лиза, можно сде ла ть выво ды о том, что ресто ран 

занима ет усто йчиво е поло же ние на рынке ресто ра нных услуг, вне дре на 

совре ме нная систе ма упра вле ния каче ством про дукции и услуг, прибыль пока 

доста то чна, хотя и снизила сь в после дний год, суще ствует долго сро чные 

контра кты с поста вщика ми про дукто в, по результа там ана лиза уро вня дело вой 

репута ции – репута ция ресто ра на – высо кая. 

Сильные сто ро ны Сла бые сто ро ны 

1 Усто йчиво е поло же ние на рынке  1 Наличие только одно го ресто ра на  

2 Высо ко е каче ство услуг и 

сервисно е обслужива ние  

2 Сла бый марке тинг, недо ста то чно е 

развитие марке тинго вой сети 

3 Доста то чная прибыли 3 Высо кая инве стицио нная 

соста вляющая бизне са  

4 Нала же нные связи с 

поста вщика ми 

4 Госуда рстве нный контро ль и 

давле ние на пре дприятие и отра сль. 

5 Высо кая дело вая репута ция 5 Высо кая цена про дукции 

Во змо жно сти Угро зы 

1 Высо кий инно ва цио нный 

поте нциал компа нии (моле кулярная 

еда) как новинка для рынка  

1 Насыще ние рынка пре дло же ниями с 

более низкими цена ми 

2 Открытие еще одно го зала  2  Высо кая конкуре нция рынка  

3  Расшире ние инте ре сов 

покупа те лей к отече стве нной кухне  

3 Рост курса долла ра /е вро к рублю 

4  Уда чно е место ра спо ло же ние 

ресто ра на в центре горо да  

4 Низко е каче ство рабо чей силы на 

рынке труда и отсутствие 

доста то чно го количе ства 

ква лифициро ва нных кадро в 

 5 Трудно сти с поста вкой делика те сов 

из Евро пы 
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В то же вре мя ресто ран не име ет филиа лов и полно стью зависит от 

про изво дстве нной деяте льно сти одно го ресто ра на. Для нара щива ния присутствия 

на рынке нужны посто янные инве стиции (кре диты), сто имо сть кото рых 

посто янно растет. Цена на про дукцию выше сре ди конкуре нтов. 

Во змо жно сти ресто ра на сле дующие: у компа нии есть высо кий инно ва цио нный 

поте нциа л, ресто ран вывел на рынок новую услугу – моле кулярную еду, 

суще ствует возмо жно сть расшире ния ресто ра на за счет вве де ния в эксплуа та цию 

еще одно го зала. У посе тите лей возника ет инте рес к отече стве нной кухне. 

Ресто ран нахо дится в про хо дном месте в центре горо да и име ют усто йчивую 

клие нтскую базу. 

Одна ко насыще нно сть рынка ресто ра нных услуг пре дло же ниями с более 

низкими цена ми. На рынке суще ствует высо кая конкуре нция, рост рынка 

долла ра /е вро привел к резко му повыше нию цен на импо ртную про дукцию, 

возника ют трудно сти по поста вкам делика те сов из Евро пы для евро пе йской 

кухни. 

Та ким обра зо м, ресто ран «Сова» рабо та ет в усло виях жесткой конкуре нции, 

для прио бре те ния и подде ржа ния конкуре нтной позиции нео бхо димо посто янно 

развива ться, пре дла га ть клие нтам новые про дукты, контро лиро ва ть цены и 

развива ть персо на ла, ведь только высо ко ка че стве нно е обслужива ние спо со бно 

привлечь новых клие нтов и сохра нить суще ствующих. 

Клие нты, кото рые прихо дят в ресто ран рассчитыва ют не только на вкусные 

блюда, но и не безупречно е обслужива ние. 

Ра ссмо трим осно вные фина нсо вые и про изво дстве нные пока за те ли 

результа тов деяте льно сти ресто ра на «Сова». Данные пока за те ли пре дста вим в 

дина мике и сде ла ем обо бща ющие выво ды (см. таблицу 3). 
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Та блица 3 – Осно вные эко но миче ские и про изво дстве нные  

                     пока за те ли деяте льно сти ресто ра на «Сова» 

По ка за те ли 
Ед. 

изм. 

2017 

го д 

2018 

го д 

Откло не ния                  

(+/-) 

Те мп 

изме не ний, 

% 

1 Ко личе ство посе тите ле й чел. 16520 17980 1460 108,84 

2 Штатная численность 

персонала 
чел. 

25 26 1 104,00 

3 Среднесписочная 

численность персонала 
чел. 

25 26 1 104,00 

4 Фо нд опла ты труда  
тыс. 

руб. 572,31 606,91 34,59 106,04 

5 Объем услуг 
тыс. 

руб. 34500 40200 5700 116,52 

6 Ре нта бе льно сть 

реа лизо ва нных услуг 
% 

4,61 1,21 -3,41 26,09 

7 Общая прибыль от 

реа лиза ции 

тыс. 

руб. 3220 940 -2280 29,19 

8 Про дуктивно сть 
тыс. 

руб. 1854,11 2389,21 535,11 128,86 

9 Трудо е мко сть ча с 0,05 0,04 -0,02 77,78 

10 Сре дняя месячная 

зара бо тная пла та 1 рабо тника  
руб. 22892,4

1 

23342,3

1 449,91 101,97 

11 Прибыль на 1-го рабо тника  руб. 
128,81 36,15 -92,65 28,07 

 

Ана лиз таблицы 3 позво ляет сде ла ть вывод о том, что по сра вне нию с 2017 

годом в 2018 году пока за те ли посе ще ния ухудшились, прибыль упа ла 

пра ктиче ски на 70 %, число посе тите лей на 5,2 %. 

В таблице 4 приве де ны пока за те ли рабо ты ресто ра на за 2016-2018 год. 

Та блица 4 – Осно вные пока за те ли деяте льно сти ресто ра на  

По ка за те ль 2016 2017 2018 Изме не ние , % 

Число посе тите ле й, чел. 20021 16520 17980 94,80 
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Окончание таблицы 4 

Сре дняя сто имо сть чека, руб. 600 850 1050 175,00 

Ко личе ство поса до чных мест, шт. 100 100 100 100,00 

Про ве дем диа гно стику эта па жизне нно го цикла ресто ра на, исхо дя из моде ли 

И.Адизе са. 

Пре дло же нная И.Адизе сом конце пция упра вле ния орга низа цией пре дпо ла га ет 

обе спече ние эффе ктивно сти функцио ниро ва ния и результа тивно сти компа нии, 

как в кра тко сро чно м, так и долго сро чном перио де развития. Такой успех 

держится на четырех опре де ляющих функциях: 

– P (providing needs) – удо вле тво ре нии тре бо ва ний (запро сов) клие нтов; 

– A (administration) – соблюде ние уста но вле нно го администра тивно го порядка; 

– Е (entrepreneurship) – поо щре ние пре дпринима те льства; 

– І (integration) – синтез атмо сфе ры сотрудниче ства. 

Функции Р и А являются кра тко сро чными, а E и I – долго сро чными. 

Та кой подход на пра ктике ока за лся дово льно успешным, а после до ва те льно сть 

развития и осла бе ва ния функций непо сре дстве нно отра жа ет жизне нный цикл 

орга низа ции. На рис. 7 пре дста вле на моде ль жизне нно го цикла орга низа ции по 

Ицха ку Адизе су [18]. 

И. Адизес дово льно полно и после до ва те льно описал соде ржа ние каждо го из 

пре дло же нных к рассмо тре нию эта пов. Суть эта пов жизне нно го цикла 

орга низа ции описыва е тся с позиции реа лиза ции функций Адизе са [18]. 

Этап 1 – «Заро жде ние бизне са». Суще ствует иде я, но не суще ствует 

орга низа ции, есть  бизнес пла н, суще ствует функция Е, бизнес-план обе спечит 

функцию А, если есть описа ния систе мы ценно стей для колле ктива – расширится 

функция І, при этом начнет рабо та ть функция Р – орга низа ция начнет созда ва ться. 

Код орга низа ции на данном эта пе Еа ip. 
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Рисунок 7 – Моде ль жизне нно го цикла И. Адизе са  

Этап 2 «Мла де нче ство». 

Ро жде ние компа нии про исхо дит тогда, когда осно ва те ль пере хо дит от бизнес-

пла на к непо сре дстве нно его выпо лне нию. Поско льку функция E отвеча ет за 

долго сро чную результа тивно сть, а Р – за кра тко сро чную результа тивно сть, то на 

эта пе мла де нче ства E сла бе е т, а P нао бо рот – теряет силу. Код орга низа ции на 

данном эта пе – Pа е i, что подра зуме ва ет исключите льно рабо ту над орга низа цией. 

Труд осно ва те ля орга низа ции, ско нце нтриро ва нные полно мо чия, акце нтиро ва ние 

внима ния на кра тко сро чных результа тах – осно вные факто ры выжива ния 

орга низа ции на данном эта пе. Про бле мы реша ются по мере их поступле ния, 

рабо та ет кома нда едино мышле нников не за деньги, а на перспе ктиву. Данный 

этап не может быть долгим, если совме стными усилиями компа ния выжила – 

наступа ет ста бильно сть, нара ста ет поток клие нто в, орга низа ция пере хо дит к 

оче ре дно му эта пу жизне нно го цикла. 

Этап 3 «Активная деяте льно сть». 

На данном эта пе орга низа ция ста но вится жизне спо со бной. Опишем функции, 

хара кте ризующие данный этап. Осно вной ста но вится функция Е – ведь 

руко во дите ль компа нии, все более рискуя бере тся за новые сегме нты бизне са, при 

этом цели распыляются. Таким, обра зо м, тре буе тся синхро низиро ва ть функции Е 

и Р, ведь эти функции, по мне нию И Адизе са, несо вме стимы, повыше ние Е ведет 

к уме ньше нию Р и нао бо рот. Функцио на льный код здо ро во го роста на данном 

эта пе име ет вид РаЕі. Серье зная про бле ма, присущая данно му эта пу – инициа тив 
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мно же ства, а порядка нет, что гово рит о дисба ла нсе функций Е и А. Структура 

орга низа ции сфо рмиро ва на вокруг персо на ла – пока еще трудно понять 

распре де ле ние полно мо чий, про исхо дит гипе рко нтро ль со сто ро ны руко во дите ля. 

Этап 3 «Юно сть». 

Не о бхо димо развива ть функцию А – уста на влива ть порядок в орга низа ции, 

этап весьма непро ст, неда ром на рис. 2 этот этап пока зан зигза го о бра зными 

линиями. На данном эта пе нео бхо димо решить три гла вных про бле мы: 

– деле гиро ва ние полно мо чий; 

– сме на руко во дите лей; 

– сме на целе вых орие нтиров. 

Функцио на льный код здо ро во го эта па «Юно сти» име ет вид pAEi. 

Возра ста ющая функция А ста билизирует функцию Е, но не влияет на ее 

уме ньше ние /уве личе ние. Орга низа ция ста но вится более пре дска зуе мой и 

контро лируе мой. Усиле ние функции А должно про исхо дить весьма 

после до ва те льно, ина че оно может приве сти к кадро во му кризису – ухо ду 

перспе ктивно го упра вле нче ско го персо на ла. Наличие общей цели орга низа ции 

позво лит развить функцию І, позво ляющей компа нии сохра нить цело стно сть. 

Конфликты на данном эта пе сове рше нно неизбе жны [18]. 

Этап 4 «Расцвет». 

Орга низа ция гибка и упра вляе ма. В первую оче ре дь реша тся вопро сы кадро в, 

мотива ции, опла ты труда, атте ста ции, тре нинга и набо ра успешно го персо на ла. 

Сотрудники – вот гла вная ценно сть компа нии на данном эта пе. Систе ма отла же на 

и рабо та е т, все сба ла нсиро ва но. На данном эта пе развития ценен кома ндный 

персо на л, сотрудники, кото рые тала нтливы, доста то чно скро мны и спо со бны 

ужиться в любом колле ктиве, допо лняя друг друга. Функцио на льный код данно го 

эта па PAEI – возника ют компле ме нта рные кома нды. Есте стве нно – это самый 

уда чный этап жизне нно го цикла компа нии. Возника ет вопрос. Как долго может 

функцио ниро ва ть орга низа ция на данном эта пе. Как ока за ло сь, дово льно долго, 

пра ктиче ски беско нечно при приде ржива нии опре де ле нных пра вил. В таких 



44 

компа ниях ценятся кома ндные игро ки, кото рые спо со бны слуша ть мне ние других 

людей. 

Этап 5 «Ста бильно сть». 

По мере про хо жде ния эта па расцве та с пере хо дом к эта пу ста бильно сти 

изме няе тся инте гра ция и соо тно ше ние функций P и E – отно сится к соде ржа нию, 

A и I отно сится к форме. На данном эта пе форма уже начина ет пре о бла да ть над 

соде ржа ние м, то есть орга низа ция минует пик сво е го развития и стре мится к 

зака ту. Ста бильно сть успо ка ива ет руко во дите лей. Функцио на льный код для 

данно го эта па – PAei. Инициа тивно сть колле ктива снижа е тся. При осла бе ва нии 

пре дпринима те льской функции, замира ет инно ва цио нная деяте льно сть. 

Этап 6 «Аристо кра тизм». 

Функцио на льный код данно го эта па жизне нно го цикла pAeI. Есть 

упра вляе мо сть, есть инте гра ция колле ктива, внешне компа ния ста бильна, но 

теряются функции Е и Р, результа ты теряются. Сотрудникам носите лям функции 

Е, кото рые кре а тивны и инно ва цио нны, непро сто рабо та ть в данной орга низа ции. 

На этом эта пе еще не поздно вернуть орга низа цию к эта пу расцве та, нео бхо димо 

приме нить ряд соо тве тствующих инструме нто в, в первую оче ре дь связа нных с 

развитию функции Е. 

Этап 7 «Ранняя бюро кра тия». 

На данном эта пе функция инте гра ции колле ктива I осла бе ва е т, 

едино мышле нники пре вра ща ются в недо ве рчивых интрига нов. Сотрудники, 

кото рые понима ют про це сс разва ла  орга низа ции и ста ра ются что-то изме нить 

подве рга ются нео бо сно ва нным гоне ниям, орга низа ция теряет клие нтов. 

Функцио на льный код данно го эта па  жизне нно го цикла  име ет вид pA0i, 

упра вляе мо сть есть, а вот не месте функции Е ста вим ноль. 

Этап 8 – «Бюро кра тиза ция». 

Орга низа ция ста но вится формой без соде ржа ния, упра вле ние, пра вила  и 

про це дуры отла же ны на максима льную возмо жно сть, но эффе кт от деяте льно сти 

орга низа ции отсутствует. Разруше ние такой орга низа ции нико му не прине сет 
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вре да, рабо та ют в такой орга низа ции люди, не жела ющие что-то менять. 

Функцио на льный код данно го эта па  орга низа ции 00А0 [18]. 

Этап 9 – «Сме рть».  

Орга низа ция не спо со бна  про тивится внешней сре де, ресурс тае т, а люде й, 

спо со бных что-то изме нить нет. Сме рть компа нии наступа ет путем поте ри 

администра тивной функции, после дней связыва ющей вое дино функции, 

функцио на льный код эта па  – четыре нуля. 

Отно сите льно ана лизируе мо го ресто ра на  «Сова» можно сде ла ть выво д, что 

этап жизне нно го цикла  соо тве тствует эта пу «ста бильно сть». 

Общий вывод о поло же нии ресто ра на  «Сова» в данный моме нт сле дующий: 

ресто ран ста бильный, хотя частично и про игрыва ет сво им, более ста ршим 

конкуре нта м, как в наличии посто янной клие нтской базы, так и в отсутствии 

четкой политики развития и упра вле ния персо на лом. Нет понима ния клие нтский 

базы, орие нтиро ва ния рынка  услуг, отсутствует бре нд заве де ния, кото рый бы 

выго дно отличал его от конкуре нтов.  

 

2.2 Количе стве нно-каче стве нный ана лиз персо на ла  ресто ра на  «Сова» 

 

Как было пока за но в пре дыдущем пара гра фе выпускной ква лифика цио нной 

рабо ты, число сотрудников ресто ра на  соста вляет 26 чело век. Про ве дем ана лиз 

структуры персо на ла  (рис. 8).  

К кате го рии руко во дите ль отно сится дире кто р, шеф-повар и мене дже ры, 

спе циа листы – бухга лтер и пова ра. Оста льные сотрудники отно сятся к кате го рии 

рабо чие. 
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Рисунок 8 – Ана лиз структуры персо на ла  ресто ра на  «Сова» 

Ана лиз данных, приве де нных на рисунке 8, свиде те льствует о 

сба ла нсиро ва нно сти структуры персо на ла  ресто ра на. 

На  рисунке 9 приве де на  структура  персо на ла  ресто ра на  по возра сту: 

 

 

Рисунок 9 – Возра стная структура  персо на ла  ресто ра на  «Сова» 

Приве де нный ана лиз возра стной структуры ресто ра на  пока за л, что осно вно е 

число сотрудников пре дста вле но в кате го рии 20-30 лет (12 чело век). Сотрудников 

до 20 лет в ресто ра не рабо та ет 5 чело век.  
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С одной сто ро ны такая тенде нция свиде те льствует о моло до сти персо на ла  и 

его активно сти, с другой сто ро ны, для персо на ла  тако го возра ста  хара кте рным 

являе тся высо кая текуче сть (моло де жь подбира ет себе место рабо ты, не боясь 

изме не ний, в отличии от людей более ста рше го возра ста).  

Кро ме того, моло де жи сво йстве нны демо тива то ры, к данной группе 

нео бхо димо приме нять спе циа льные мето ды упра вле ния персо на лом. 

Пе рсо нал ресто ра на  – моло дой. Сотрудников в возра сте более 50 лет в 

ресто ра не – 3. Тако е количе ство не влияет на возра стную структуру персо на ла.  

На  рисунке 10 пре дста вим структуру персо на ла  ресто ра на  по уро вню 

обра зо ва ния. 

Число сотрудников с высшим обра зо ва нием в ресто ра не соста вляет 27 % (7 

чело век). Ква лифициро ва нных спе циа листов (име ющих высшее либо сре днее 

спе циа льно е обра зо ва ние) 69 % (18 чело век). 

 

Рисунок 10 – Обра зо ва те льная структура  персо на ла  ресто ра на  «Сова» 

Это сре дний пока за те ль уко мпле кто ва нно сти по обра зо ва нию. Хотя для 

моло до го колле ктива  и пре дприятия обще стве нно го пита ния, данная 

обра зо ва те льная структура  являе тся в целом доста то чной. 

Про ве дем ана лиз персо на ла  ресто ра на  «Сова» по генде рной структуре (см. 

рисунок 11). 
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Рисунок 11 – Генде рная структура  персо на ла  ресто ра на  «Сова» 

Ана лиз данных, пре дста вле нных на рисунке 11, гово рит о том, что персо нал 

ресто ра на  пре имуще стве нно женский, сле до ва те льно, к нему нео бхо димо 

приме нять мето ды упра вле ния, сво йстве нные пре имуще стве нно женским 

колле ктивам. 

На  рисунке 10 пока жем дина мику наруше ний трудо вой дисциплины 

сотрудника ми ресто ра на  в дина мике 2016-2018 года  (случа ев в год). 

Ана лиз данных, приве де нных на рисунке 12, свиде те льствует о том, что число 

наруше ний трудо вой дисциплины в 2018 году выро сло по сра вне нию и с 2016 и с 

2017 годом (за исключе нием ошибок в расче тах). Это свиде те льствует о наличии 

про бле мных вопро сов в орга низа ции упра вле ния персо на лом ресто ра на  «Сова». 

Да лее про ве дем ана лиз пока за те лей движе ния сотрудников ресто ран «Сова» 

для опре де ле ния систе мных про блем в упра вле нии персо на лом пре дприятия 

обще стве нно го пита ния.  

Ана лиз данных, приве де нных в таблице 5, свиде те льствует о высо кой 

текуче сти кадров в ресто ра не. 
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Рисунок 12 – Дина мика  наруше ний трудо вой дисциплины в ресто ра не   

                       (число случа ев в год) 

Да лее про ве дем ана лиз пока за те лей движе ния сотрудников ресто ран «Сова» 

для опре де ле ния систе мных про блем в упра вле нии персо на лом пре дприятия 

обще стве нно го пита ния.  

Ана лиз данных, приве де нных в таблице 5, свиде те льствует о высо кой 

текуче сти кадров в ресто ра не. 

Та блица  5 – Пока за те ли движе ния сотрудников в ресто ра не за 2016-2018 гг. 

По ка за те ли 

2016 

год 

2017 

го д 

2018 

го д 

Сре дне списо чная числе нно сть рабо тников на нача ло 

года, чел. 25 26 26 

Принято рабо тников - все го  5 7 6 

Выбыло рабо тников - все го  5 7 6 
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Окончание таблицы 5 

 

Причиной данно го явле ния являе тся моло до сть персо на ла  ресто ра на, а также 

наличие систе мных про блем в упра вле нии персо на лом. 

Да лее про ве дем диа гно стику про блем в упра вле нии персо на ло м, чему и 

посвящен сле дующий пара гра ф выпускной ква лифика цио нной рабо ты. 

 

2.3 Ана лиз про блем в упра вле нии персо на лом ресто ра на  «Сова» 

 

Ра ссмо трим про це сс упра вле ния персо на лом ресто ра ном «Сова» и сра вним с 

нео бхо димым про це ссом упра вле ния на данном эта пе развития, диа гно стика  

кото ро го приве ден в разде ле 2.1 выпускной ква лифика цио нной рабо ты. 

Есте стве нно, ана лиз систе мы упра вле ния персо на лом компа нии начнем с 

норма тивно-мето диче ско го обе спече ния. 

Но рма тивно- мето диче ско е обе спече ние систе мы упра вле ния персо на лом как 

сово купно сть докуме нтов орга низа цио нно го, ога низа цио нно-мето диче ско го, 

орга низа цио нно-распо рядите льно го, техниче ско го, технико-эко но миче ско го и 

эко но миче ско го хара кте ра, а также норма тивно-спра во чные мате риа лы, кото рые 

уста на влива ют нормы, пра вила, тре бо ва ния, хара кте ристики, мето ды и другие 

в том числе:    

по собстве нно му жела нию 4 4 4 

уво ле но за про гул и за другие наруше ния трудо вой 

дисциплины 1 2 2 

по про изво дстве нной или обще го суда рстве нной 

потре бно сти  1  

Сре дне списо чная числе нно сть рабо чих на конец 

года, чел. 25 26 26 

Ко эффицие нты:    

Обо ро та  по прие му (стр.2/ стр.1)∙100 23,08% 23,08% 23,08% 

Обо ро та  по выбытию (стр. 3/ стр.1)∙100 23,08% 23,08% 23,08% 

Обще го обо ро та  {( стр.2 + стр.3) / стр.1}∙100 23,08% 23,08% 23,08% 

Те куче сти кадров {(стр.4 + стр.5) / стр.1}∙100 23,08% 23,08% 23,08% 
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данные, испо льзуе мые при реше нии задач орга низа ции рабо ты и упра вле ние 

персо на лом и утве ржде ны в уста но вле нном порядке компе те нтным 

соо тве тствующим орга ном или руко во дством орга низа ции соо тве тствуют эта пу 

жизне нно го цикла  ресто ра на. 

Но рма тивно-мето диче ско е обе спече ние созда ет усло вия для эффе ктивно го 

про це сса  подго то вки, принятие и реа лиза ции реше ний по вопро сам упра вле ния 

персо на лом. Оно состо ит из орга низа ции разра бо тки и приме не ние мето диче ских 

докуме нто в, а также све де ние норма тивно го хозяйства  в систе ме упра вле ния 

персо на лом. 

В компа нии суще ствуют такие докуме нты как: 

– норма тивно-спра во чные, кото рые включа ют нормы и норма тивы для 

орга низа ции и пла ниро ва ние рабо ты орга низа ции; 

– докуме нты орга низа цио нно го, орга низа цио нно-распо рядите льно го и 

орга низа цио нно-мето диче ско го хара кте ра, кото рые регла ме нтируют зада чи, 

функции, пра ва, обяза нно сти подра зде ле ний и отде льных сотрудников систе мы 

упра вле ния персо на лом. 

Та к, для ресто ра на  важными орга низа цио нно-распо рядите льными 

докуме нта ми есть «Пра вила  внутре нне го трудо во го распо рядка», кото рые 

включа ют такие разде лы: 

– общие поло же ния; 

– порядок прие ма  и уво льне ния сотрудников ресто ра на; 

– осно вные обяза нно сти сотрудников ресто ра на; 

– осно вные обяза нно сти администра ции; 

– рабо чее вре мя и его испо льзо ва ние; 

– поо щре ние за успе хи в рабо те; 

– отве тстве нно сть за наруше ние трудо вой дисциплины. 

Ва жне йшим орга низа цио нным докуме нтом на эта пе ста бильно сти развития 

компа нии являе тся колле ктивный дого во р, кото рый разра ба тыва е тся при 

непо сре дстве нном уча стии мене дже ров ресто ра на  и все го трудо во го колле ктива. 
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Ведь име нно колле ктивный дого вор – это согла ше ние, кото ро е соста вляе тся 

трудо вым колле ктивом с администра цией отно сите льно регулиро ва ния их 

вза имо о тно ше ний в про це ссе про изво дстве нно-хозяйстве нной деяте льно сти на 

кале нда рный год. На данном эта пе развития орга низа ции колле ктив сфо рмиро ван 

и его деяте льно сть и регла ме нтируе тся колле ктивным дого во ром. 

К докуме нтам орга низа цио нно-мето диче ско го и мето диче ско го хара кте ра  в 

компа нии отно сятся те, кото рые регла ме нтируют выпо лне ние функций по 

упра вле нию персо на ло м, сюда  вхо дят: 

– поло же ние по орга низа ции ада пта ции сотрудников; 

– реко ме нда ции по орга низа ции подбо ра  и отбо ра  сотрудников; 

– поло же ние по уре гулиро ва нию вза имо о тно ше ний в колле ктиве; 

– поло же ние по опла те и стимулиро ва ния труда; 

– инструкция по соблюде нию пра вил техники безо па сно сти. 

Ра зра бо тку этих докуме нтов уже выпо лнил дире ктор ресто ра на. 

Ва жне йшими внутре нними орга низа цио нно-регла ме нтирующими 

докуме нта ми в ресто ра не «Сова» являются: 

– поло же ния о структурных подра зде ле ниях; 

– должно стные инструкции. 

Большого внима ния заслужива ет пра во во е обе спече ние систе мы упра вле ния 

персо на ло м, т.е. испо льзо ва ние сре дств и форм юридиче ско го влияния на орга ны 

и объе кты упра вле ния персо на лом с целью достиже ния эффе ктивной 

деяте льно сти орга низа ции. Име нно несо ве рше нно е зна ние пра во вых аспе ктов 

трудо вых отно ше ний ста но вится гла вной причиной конфликтов между 

рабо то да те лями и нанима е мыми сотрудника ми в совре ме нных усло виях на эта пе 

ста бильно сти орга низа ции. 

Упра вле ние персо на лом в ресто ра не усло вно можем распре де лить на две 

соста вляющие:  

– рабо ту с кадра ми; 

– непо сре дстве нно е руко во дство персо на лом.  
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При этом надо заме тить, что рабо та  с кадра ми и руко во дство персо на лом в 

ресто ра не различа ются не только по сво е му орга низа цио нно му назна че нию и 

функциям, но и по субъе ктам. В отличие от руко во дства  персо на ло м, субъе кта ми 

кото ро го являются мене дже ры всех уро вне й, субъе кта ми рабо ты с кадра ми 

должен выступа ть мене джер по персо на лу, кото рый есть в шта те ресто ра на, но 

рабо та  его орга низо ва на  не удо вле тво рите льно. Выде ляем это как про бле мный 

вопро с, тре бующий реше ния в дальне йшем в выпускной ква лифика цио нной 

рабо те. 

К кругу его полно мо чий должны вхо дить вопро сы по опе ра тивно му 

упра вле нию деяте льно стью подра зде ле ний, по орга низа ции рабо ты персо на ла,  

созда ние усло вий, нео бхо димых для выпо лне ния людьми сво их обяза нно сте й, 

прие ма  и уво льне ния сотруднико в, их оце нки, поо щре ния и нака за ния. 

К кругу полно мо чий мене дже ров вхо дит принятие соо тве тствующих реше ний, 

кото рые носят реко ме нда те льный хара кте р, для регулиро ва ния деяте льно сти 

сотруднико в, кото рые непо сре дстве нно подчиняются другим (лине йным) 

руко во дите лям. Эти реше ния обычно каса ются мето дов рабо ты, того, как 

действо ва ть. 

Ра бо та  с кадра ми и руко во дство персо на лом наибо лее вза имо за висимые, и в 

ресто ра не наблюда е тся тенде нция к их сближе нию, инте гра ции, что также 

хара кте рно эта пу жизне нно го цикла  орга низа ции «Ста бильно сть». Одна ко эти две 

важне йшие сфе ры упра вле ния людьми име ют важную спе цифику. Они 

различа ются как функцио на льно, так и институцио нно, что можно про сле дить 

путем опре де ле ния сво йств гла вных функций, кото рые заключа ются в рабо те с 

персо на лом и руко во дства  персо на лом. 

В принципе, деяте льно сть сотруднико в, занятых рабо той с кадра ми и 

руко во дством персо на ло м, тесно вза имо за висима я, поско льку в них объе кт 

упра вле ния – сотрудники и общие цели – максима льно эффе ктивно е 

испо льзо ва ние персо на ла. Вме сте с тем, отмече нные расхо жде ния в выпо лняе мых 

функциях, институцио на льной прина дле жно сти, пра вах и обяза нно стях, вла стных 
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полно мо чиях и индивидуа льных целях, часто приво дят к конфликтам в 

отно ше ниях между ними. Обычно лине йные руко во дите ли более авто рита рные и 

часто скло нны поднима ть орга низа цио нные, и юридиче ские нормы, осо бе нно при 

реше нии вопро сов опла ты, должно стно го роста, уво льне нии подчине нных и т.д. 

Функцио на льные же мене дже ры скло нны более стро го приде ржива ться зако на  и, 

принятых на пре дприятии, форма льных принципов и норм. 

Для пре до твра ще ния конфликтных ситуа ций в ресто ра не выра бо та ны 

неско лько спо со бов отла дки отно ше ний между двумя обла стями мене джме нта  

персо на ла, а име нно: 

– общее обсужде ние про блем и гене ра ция общих кадро вых реше ний, при 

уча стии дире кто ра  ресто ра на; 

– четко е разме же ва ние полно мо чий, пра в, обяза нно стей между все ми 

руко во дите лями; 

– обуче ние вза имо по нима нию и сотрудниче ству. 

Про ве дем ана лиз потре бно стей и ценно стных орие нта ций сотруднико в, их 

учет в про це ссе мотива ции трудо во го пове де ния в ресто ра не. 

Оче нь важным в про це ссе упра вле ния персо на лом в ана лизируе мом ресто ра не 

есть понима ние потре бно стей и ценно стных орие нта ций рабо тнико в, их учет в 

про це ссе мотива ции трудо во го пове де ния.  

Для уве личе ния заинте ре со ва нно сти сотрудников ресто ра на  в 

результа тивно сти его функцио ниро ва ния, исхо дя из диа гно стиро ва нно го эта па  

жизне нно го цикла  орга низа ции, нео бхо димо развива ть такие компо не нты 

мотива ции. 

1. Развитие орга низа цио нной культуры ресто ра на  (систе ма  общих для все го 

персо на ла  ценно стных орие нта ций и норм). Осно вные инструме нты: открытые 

принципы руко во дства  и орга низа ции труда  в ресто ра не, демо кра тиче ский стиль 

руко во дства. При испо льзо ва нии данно го компо не нта  в ресто ра не «Сова» были 

достигнуты: понима ние и призна ние целей рабо ты ресто ра на, орие нта ция на 
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перспе ктиву, согла со ва ние вза имных инте ре сов между сотрудника ми 

орга низа ции. 

2. Мате риа льно е и нема те риа льно е стимулиро ва ние персо на ла  (все формы 

социа льных льго т, услуг и пре имуще ств, пре до ста вле нных рабо тникам), что 

дово льно важно на эта пе «Ста бильно сти», кото рый был диа гно стиро ван. 

3. Привлече ние персо на ла  к принятию реше ний (согла со ва ние с сотрудника ми 

опре де ле нных упра вле нче ских реше ний, принятых на рабо чем месте, в рабо чей 

группе). Были испо льзо ва ны такие инструме нты как деле гиро ва ние 

отве тстве нно сти, добро во льно е уча стие в принятии реше ний. для уча стие в 

принятии реше ний на рабо чем месте, привлече ние к делу пре дприятия. 

4. Каче стве нная орга низа ция рабо че го места  (осна ще ние рабо чих мест 

техниче скими, эрго но мичными и орга низа цио нными вспо мо га те льными 

сре дства ми с уче том потре бно сти рабо тников). Были испо льзо ва ны такие 

инструме нты как техниче ские и орга низа цио нные вспо мо га те льные сре дства, 

физио ло гиче ские и психо ло гиче ские эле ме нты усло вий рабо ты для достиже ния 

цели удо вле тво ре нно сти состо янием рабо че го места, удо вле тво ре ние от рабо ты и 

более каче стве нно е выпо лне ние зада чи. 

5. Дово льно важным стимулом на эта пе ста бильно сти в труде являе тся 

инфо рмиро ва ние сотрудников ресто ра на  о тре буе мых изме не ниях в ней. 

Ве дь на данном эта пе жизне нно го цикла, как было уже опре де ле но, 

орга низа ция тре бует изме не ний, кото рые связа ны со стра те гиче ским развитием. 

Это, по мне нию И. Адизе са  являе тся пра ктиче ски единстве нным шансом 

компа нии избе жа ть сле дующей ста дии «аристо кра тизма» и «бюро кра тизма», 

неизбе жно ведущие к сме рти компа нии. Отсутствие инфо рмиро ва нно сти 

сотрудников об изме не ниях в орга низа ции труда  в ресто ра не приве дет (и 

приво дит на данном эта пе жизне нно го цикла  к конфликтам), поэто му мене джме нт 

ресто ра на  в рамках постро е ния эффе ктивной систе мы упра вле ния персо на лом 

должен разра бо та ть эффе ктивную систе му упра вле ния конфликта ми. 
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6. Систе ма  оце нка  персо на ла  (систе ма  пла но ме рной и форма лизо ва нной 

оце нки персо на ла  по опре де ле нным крите риям). Инструме нты: разные мето ды 

оце нки результа тов рабо ты и возмо жно стей рабо тника. Цель: поло жите льно е 

влияние на обра ще ние, отве тстве нно сть за свои действия. 

Ра ссмо трим сущно сть постро е ния систе мы коммуника ций в ходе упра вле ния 

персо на лом ресто ра ном. 

Сущно сть коммуника ции пре дста вляют вза имо связи между рабо тника ми, 

подра зде ле ниями компа нии.  

Для ана лизируе мо го ресто ра на  «Сова» суще ствует два  осно вных вида  

коммуника ций. 

1. Между ресто ра ном и внешней сре дой. Наприме р, обмен инфо рма цией 

ресто ра на  с потре бите лями про исхо дит через рекла му и услуги, с госуда рством 

через нало го вые отче ты и систе му зако но да те льства. Под действием внешне го 

окруже ния про во дятся сове ща ния, обсужде ние, теле фо нные пере го во ры, 

гото вятся служе бные записки, виде о о тче ты. 

2. Между уро внями, подра зде ле ниями и сотрудника ми. 

Ко ммуника ции осуще ствляются: 

– от ста рших уро вней упра вле ния к мла дшим, т.е. «све рху к низу»; 

– между разными подра зде ле ниями; 

– от мла дших уро вней к ста ршим; 

– между отде льными рабо тника ми; 

– между мене дже ром и его рабо чей группой. 

Учитывая хара ктер пере да чи инфо рма ции, коммуника ции в компа нии 

разде ляют на форма льные (официа льные), что созда ны руко во дством фирмы, и 

нефо рма льные, сфо рмиро ва нные на нача лах межлично стных отно ше ний в 

орга низа ции. Осно вой коммуника ций в ресто ра не являе тся инфо рма ция. Под 

данным термином понима е тся сово купно сть соо бще ний, ото бра жа ющих 

конкре тный аспе кт явле ния, события, про изво дстве нно-хозяйстве нно го 
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деяте льно сти. Она  может поступа ть по центра лизо ва нно й, деце нтра лизо ва нной и 

смеша нной схе ма ми.  

Ра ссмо трим эле ме нты и эта пы про це сса  коммуника ции в ана лизируе мой 

компа нии. Коммуника цию можно воо бра зить как некий про це сс или поток. 

Про бле мы с коммуника цией возника ют, а том случа е, когда  на пути это го пото ка  

возника ют пре пятствия или откло не ния. Перед тем как коммуника ция состо ится, 

нео бхо димо ото бра зить ее цель в форме соо бще ния. Соо бще ния кодируе тся и 

пере да е тся с помо щью опре де ле нно го кана ла  к получа те лю, кото рый его 

деко дирует. Результа том данно го про це сса  являются пере да ча  инфо рма ции от 

одно го лица  к друго му. 

Мо де ль про це сса  коммуника ции состо ит из семи эле ме нтов: 

1) исто чник коммуника ции; 

2) ко диро ва ние; 

3) со о бще ние; 

4) ка нал; 

5) де ко диро ва ние; 

6) по луча те ль; 

7) о бра тная связь [23]. 

Отпра вите ль инициирует соо бще ние путем кодиро ва ния мысли. На про це сс 

кодиро ва ния влияют четыре факто ра: привычки, зна ние, отно ше ние, и социа льно-

культурная систе ма.  

По сле дним эле ме нтом про це сса  коммуника ции есть петля обра тной связи, 

кото рая обе спечива ет контро ль успешно сти пере да чи коммуника цио нных 

соо бще ний в той форме, в кото рой они были задума ны.  

Ко ммуника ция пре дста вляет собой связь между отпра вите лем и получа те лем и 

соде ржит в себе посла ние. Между людьми в осно вном суще ствуют два  уро вня 

коммуника ции: пло ско сть соде ржа ния и пло ско сть связей (отно ше ний).  

Пло ско сть соде ржа ния прина дле жит к инфо рма ции, кото рая пре дста вляет 

све де ния о поло же нии вещей или о событиях. Соде ржа ние может быть важно е 
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или незна чите льно е, пра вильно е или непра вильно е, актуа льно е или неа ктуа льно е 

и име ть разно е зна че ние для получа те ля и отпра вите ля.  

Счита е тся, что при про ве де нии пере го во ров или конфе ре нций нужно ста ра ться 

испо льзо ва ть соде ржа те льную пло ско сть, что бы исключить влияние симпа тий и 

антипа тий, поско льку часто голо суют не за то или друго е пре дло же ние, а за того, 

кто ее вно сит.  

Ре зульта том есть допуще нные ошибки в коммуника ции, поско льку 

испо льзуются разные подхо ды. 

Фо рма ми коммуника ции в ресто ра не являе тся дигита льная и ана ло го вая 

коммуника ция. Меха низм восприятия коммуника тивных соо бще ний можно 

про иллюстриро ва ть с помо щью так называ е мо го «йоха ри-окна» (табл. 6), 

назва нно го по име ни Йозе фа  Люфта  и Харри Ингма на.  

Это социа льно-научная моде ль, кото рая ото бра жа ет изме не ния в восприятии 

бла го да ря коммуника ции, наприме р, в про це ссе формиро ва ния группы 

(колле ктива). В этой моде ли четыре пара ме тра  отно ше ний между «Я» и другими 

(А, В, С, Д). 

Та блица  6 – Пара ме тры отно ше ний между «Я» (индивидуумом) и окруже нием в 

компа нии 

 изве стно  не изве стно  

Мне само му изве стно  A 

Обще стве нная мысль 

B 

Сле пые пятна  

Окруже нию неизве стно  С 

Ча стные сфе ры 

D 

Не о со зна нно е  

 

Ква драт А – это сфе ра  сво бо дной деяте льно сти, где пове де ние и мотивы 

изве стные как само му индивиду, так и другим. К этой сфе ре прина дле жат почти 

все формы вежливо сти, оде жда, дело вая инфо рма ция. 

Ква драт В – сфе ра  обуче ния дина миче ским тре ниро ва нным группам: индивид 

чего-то за собой не замеча е т, но другие это замеча ют. Ква драт В  опре де ляе тся 

как «сле по е пятно» само о щуще ние в социа льных конта кта х, т.е. зде сь та часть 
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пове де ния, кото ро е для других заме тная и поняла, а индивиду неизве стна  и 

пото му не подле жит упра вле нию. 

Ква драт С – это сфе ра  пове де ния, кото ро е индивиду изве стна, но он скрыва ет 

ее от других. У каждо го чело ве ка  есть такая сфе ра  лично го, т.е. неизве стных 

другим действий, мыслей и чувств. 

Ква драт D – охва тыва ет про це ссы и состо яния, неизве стные ни индивиду, ни 

другим. Они прина дле жат к такой сфе ре, кото рая называ е тся в психо ло гии 

«нео со зна нно е». Эта  сфе ра  обсужда е тся в тре ниро во чных группах только 

косве нно. Восприятие инфо рма ции про исхо дит в ходе коммуника тивно го 

про це сса. 

Ана лиз систе мы коммуника ции при упра вле нии персо на лом на эта пе 

жизне нно го цикла  «Ста бильно сть» для ана лизируе мо го ресто ра на  пока зал 

доста то чно сть коммуника цио нных про це ссов. 

Ра ссмо трим систе му найма  сотрудников компа нии как эле ме нта  упра вле ния 

ресто ра ном. 

Для ресто ра на  – повар (помо щник пова ра, официа нт) – ключе вые фигуры 

ресто ра нно го бизне са. 

По тре бно сть в данных про фе ссиях есть все гда, тому подбор и обуче ние 

персо на ла  для ресто ра на  «Сова» не зака нчива е тся неко гда. Люде й, кото рые ищут 

рабо ту намно го больше чем нужно рабо то да те лю. Важно лишь зна ть, где их 

иска ть, как уста но вить конта кт и чем привлечь. 

Учитывая  мно го ле тний опыт и текущий этап жизне нно го цикла  ресто ра на, 

наибо лее инте ре сными для компа нии есть исто чники поиска  через зна ко мых и 

родстве нников уже рабо та ющих сотрудников. Но также возмо жные и другие 

исто чники. 

Осо бо е внима ние можно уде лить и «охо те за голо ва ми». Пере ма нива ние 

пова ров у конкуре нтов – прие м, кото рый с одной сто ро ны счита е тся не 

корре ктным, а с другой – испо льзуе тся часто и пра ктиче ски все ми ресто ра на ми. 

Безусло вно, получить опытно го пова ра  с посто янными клие нта ми, кото рые 
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испо лняют, кро ме того, функцию антире кла мы конкуре нто в, доста то чно 

зама нчиво, но компа ния осте ре га е тся кате го рии «бро ке ров» и «скита льцев». 

Поэто му данный метод на пра ктике пра ктиче ски не приме няе тся, тем боле е, что 

на эта пе «Ста бильно сть» выбор жела ющих рабо та ть в ресто ра не доста то чен.  

Систе ма  оце нки кандида тов в ресто ра не  име ет ряд гра да ций. 

1. Отличный кандидат. Нет недо ста тков как в отно ше нии про фе ссио на льных 

каче ств, так и отно сите льно личных. 

2. Хоро ший кандидат. Име ет мно го сильных каче ств и нет серье зных 

недо ста тков. Может быть принятым на рабо ту. 

3. Сре дний кандидат. Сильные сто ро ны пере вешива ют выявле нные 

недо ста тки. Может быть принят на рабо ту. 

4. Ниже сре дне го. Име ет ряд серье зных недо ста тко в, сто ит вопрос о 

целе со о бра зно сти прие ма  на должно сть. Может быть принятым на должно сть как 

вре ме нная мера  лишь при опре де ле нных обсто яте льствах (острая нео бхо димо сть 

в сотруднике, отсутствие других результа тов). 

5. Абсо лютно непо дхо дящий кандидат. Мно го недо ста тков. Тако му кандида ту 

отвеча ют отка зом даже при острой нео бхо димо сти в персо на ле. 

Обуче ние персо на ла  про во дит мене дже р, руко во дствуясь про це дурой 

наста вниче ства, помо га ет ада птиро ва ться ново му рабо тнику, пла нирует вме сте с 

ним деяте льно сть, консультирует и контро лирует нанято го рабо тника. 

Та ким обра зо м, было выясне но, что систе ма  упра вле ния ресто ра на  «Сова» в 

целом соо тве тствует эта пу жизне нно го цикла  компа нии за исключе нием 

отсутствия мене дже ра  по персо на лу и постро е ния эффе ктивной систе мы 

мотива ции в ресто ра не, данные вопро сы выде ле ны в каче стве про бле мных для 

реше ния в сле дующем разде ле выпускной ква лифика цио нной рабо ты.  

Выво ды по разде лу два  

В ходе написа ния вто ро го разде ла  рабо ты можно сде ла ть ряд обо бща ющих 

выво дов. 
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Ре сто ран ста бильный, хотя частично и про игрыва ет сво им, более ста ршим 

конкуре нта м, как в наличии посто янной клие нтской базы, так и в отсутствии 

четкой политики развития и упра вле ния персо на лом. 

Приве де нный ана лиз возра стной структуры ресто ра на  пока за л, что осно вно е 

число сотрудников пре дста вле но в кате го рии до 30 лет. С одной сто ро ны такая 

тенде нция свиде те льствует о моло до сти персо на ла  и его активно сти, с другой 

сто ро ны, для персо на ла  тако го возра ста  хара кте рным являе тся высо кая текуче сть 

(моло де жь подбира ет себе место рабо ты, не боясь изме не ний, в отличие от людей 

более ста рше го возра ста).  

Про ве де нный ана лиз про блем в постро е нии систе мы упра вле ния персо на лом 

ресто ра на  «Сова» выде лил два  вопро са, подле жа щие реше нию: 

– оптимиза ция трудо во го дня мене дже ра  по персо на лу в ресто ра не; 

– постро е ния эффе ктивной систе мы мотива ции труда. 
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3 ЭКОНОМИЧЕСКОЕ ОБОСНОВАНИЕ МЕРОПРИЯТИЙ  

    ПО  СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ СИСТЕМЫ  

    УПРАВЛЕНИЯ  ПЕРСОНАЛОМ РЕСТОРАНА «СОВА» 

 

3.1 Разра бо тка  меро приятий по сове рше нство ва нию систе мы  

      упра вле ния персо на лом ресто ра на  «Сова» 

 

С целью сове рше нство ва ния систе мы упра вле ния персо на лом ресто ра на  

«Сова» в шта те ресто ра на  присутствует мене джер по персо на лу с типо выми 

обяза нно стями. Мене джер по персо на лу, а име нно данная кате го рия упра вле нцев 

выбра на  в курсо вой рабо те в каче стве объе кта  иссле до ва ния структуры затрат 

рабо че го вре ме ни, должен обла да ть спо со бно стью упра влять кадро вой политикой 

все го ресто ра на  в целом. 

Про це сс упра вле ния кадро вой политикой ресто ра на  можно в данном аспе кте 

рассма трива ть как вза имо связа нную деяте льно сть по: 

– про гно зиро ва нию потре бно сти в сотрудниках компа нией; 

– поиску, набо ру ква лифициро ва нно го персо на ла  (сотрудников); 

– подго то вке (пере по дго то вке) сотрудников; 

– оце нке сотрудников ресто ра на; 

– созда нию эффе ктивной систе мы мотива ции и стимулиро ва ния сотрудников. 

Сле дует помнить, что кадро вая политика  ресто ра на  непо сре дстве нно связа на  

со стра те гией деяте льно сти и развития ресто ра на. 

На  сего дняшний день пре дло же но мно же ство развитых мето дик упра вле ния 

вре ме нем для мене дже ров. Несмо тря на отно сите льную про сто ту разных мето дик 

упра вле ния вре ме не м, их эффе ктивно сть для всей ресто ра на  во мно гом  зависит 

от принятия их сущно сти дире кто ром ресто ра на. При этом дире ктор ресто ра на  

отме тил низкую эффе ктивно сть его рабо ты и поручил выпо лнить 

само фо то гра фию рабо че го дня с целью его оптимиза ции. Приве дем типо вой 

кла ссифика тор затрат вре ме ни мене дже ром (таблица 7). В таблицах 8, 9 приве дем 
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карты само фо то гра фии рабо че го дня мене дже ром по упра вле нию персо на лом в 

ресто ра не. 

Та блица  7 –Типо вой кла ссифика тор затрат рабо че го вре ме ни мене дже ро м 

Пе рече нь эле ме нтов затра т Шифр 

затра т 

Изуче ние текущих (норма тивных, дире ктивных и др.) докуме нто в 01 

По иск и рабо та  с научно-техниче ско й, эко но миче ской 

инфо рма цие й 

02 

Ра бо та  с корре спо нде нцией  0З 

По дго то вка  отче то в, докла дов и спра вок  04 

Осуще ствле ние пере писки 05 

Те ле фо нные разго во ры  06 

Прием посе тите лей из других подра зде ле ний, орга низа ций 07 

Уча стие в про изво дстве нных сове ща ниях 08 

Уча стие в собра ниях обще стве нных орга низа ций 09 

По дго то вка  собра ний сове ща ний 10 

Служе бные разъе зды 11 

По выше ние ква лифика ции  12 

Обще стве нная рабо та  13 

Про ве де ние собра ний, сове ща ний 14 

Бе се ды с подчине нными  15 

Реше ние опе ра тивных вопро сов  16 

Реше ние перспе ктивных вопро со в 17 

Обход рабо чих мест  18 

Прием по личным вопро са м 19 

Личные дела  20  

По те ри рабо че го вре ме ни (нере гла ме нтиро ва нные пере рывы) 21 

Про чие затра ты вре ме ни 22 

Ре гла ме нтиро ва нные пере рывы 23 

Пла но вые бесе ды с кандида та ми  24 
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Та блица  8 – Карта  само фо то гра фии рабо че го вре ме ни мене дже ра  по  

                     персо на лу ресто ра на  «Сова» 1 неде ля 

Ча сы 

на блюде ний 

Де нь неде ли 

 По не де льник Вто рник Сре да  Че тве рг Пятница  Суббо та  Во скре се нье  

 ДАТА 

1 0–15 03 01 03 02 03 03 Выхо дно й 

 16–30 03 01 03 02 01 03  

 31–45 05 04 05 02 01 02  

 46–60 01 04 06 01 04 02  

2 0–15 14 04 08 07 08 02  

 16–30 14 04 08 07 08 02  

 31–45 15 04 08 07 14 02  

 46–60 16 04 08 07 15 02  

3 0–15 01 04 15 12 16 12  

 16–30 01 06 15 12 16 12  

 31–45 06 07 15 12 16 12  

 46–60 07 11 15 13 16 12  

4 0–15 07 11 10 13 24 24  

 16–30 07 11 10 13 24 24  

 31–45 16 11 17 15 24 24  

 46–60 17 11 17 16 24 24  

5 0–15 17 11 21 16 03 Выхо д

но й 
 

 16–30 17 11 22 19 04   

 31–45 17 11 23 19 04   

 46–60 17 23 06 06 04   

6 0–15 23 16 24 21 04   

 16–30 22 16 24 23 16   

 31–45 06 16 24 11 16   

 46–60 02 17 24 11 20   

7 0–15 02 17 04 11 20   

 16–30 16 17 04 11 14   

 31–45 16 17 04 05 18   

 46–60 19 17 04 04 07   

8 0–15 22 17 02 04 07   

 16–30 23 21 02 04 07   

 31–45 21 22 02 22 04   

 46–60 18 21 21 21 04   
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Та блица  9 – Карта  само фо то гра фии рабо че го вре ме ни мене дже ра  по  

                     персо на лу ресто ра на  «Сова» 2 неде ля 

Ча сы 

на блюде ний 

Де нь неде ли 

 По не де льник Вто рник Сре да  Че тве рг Пятница  Суббо та  Во скре се нье  

 ДАТА 

1 0–15 01 01 03 02 03 01 Выхо дно й 

 16–30 01 01 03 02 03 01  

 31–45 03 02 05 02 02 02  

 46–60 03 02 06 01 02 02  

2 0–15 02 02 08 07 02 03  

 16–30 04 02 08 07 02 03  

 31–45 04 02 08 07 12 03  

 46–60 04 02 08 07 12 03  

3 0–15 14 09 15 12 02 04  

 16–30 14 09 15 12 02 04  

 31–45 08 07 15 12 04 06  

 46–60 08 24 15 13 09 24  

4 0–15 07 24 17 13 09 24  

 16–30 07 24 17 13 24 24  

 31–45 16 24 17 15 24 24  

 46–60 13 24 17 16 24 24  

5 0–15 13 24 21 16 24 Выхо д

но й 
 

 16–30 13 24 22 19 24   

 31–45 13 24 23 19 24   

 46–60 17 24 06 06 24   

6 0–15 23 24 24 21 04   

 16–30 22 23 24 23 04   

 31–45 02 12 24 11 04   

 46–60 02 12 24 11 04   

7 0–15 06 11 04 11 12   

 16–30 16 11 04 11 12   

 31–45 16 11 04 05 20   

 46–60 19 11 04 04 20   

8 0–15 16 11 02 04 22   

 16–30 16 11 02 04 22   

 31–45 16 11 02 22 19   

 46–60 21 11 21 21 19   



66 

Обра бо тка  постро е нных карт само фо то гра фии рабо че го вре ме ни мене дже ра  по 

персо на лу ресто ра на  пока за ло (таблицы 8, 9), что за две неде ли наблюде ния 

мене джер выпо лнил рабо ты в таком объе ме (таблица 10). 

Та блица  10 – Обо бще нные результа ты обра бо тки само фо то гра фии  

На име но ва ние рабо т 

(перече нь эле ме нтов затрат) 

Все го за период 

наблюде ния,  мин 

Уде льный 

вес, % 

Изуче ние текущих (норма тивных, 

дире ктивных и др.) докуме нто в 
195 3,69 

По иск и рабо та  с научно-техниче ско й, 

эко но миче ской инфо рма цие й 
540 10,23 

Ра бо та  с корре спо нде нцией  225 4,26 

По дго то вка  отче то в, докла дов и спра вок  555 10,51 

Осуще ствле ние пере писки 75 1,42 

Те ле фо нные разго во ры  180 3,41 

Прием посе тите лей из других 

подра зде ле ний, орга низа ций 
270 5,11 

Уча стие в про изво дстве нных сове ща ниях 180 3,41 

Уча стие в собра ниях обще стве нных 

орга низа ций 
60 1,14 

По дго то вка  собра ний сове ща ний 30 0,57 

Служе бные разъе зды 360 6,82 

По выше ние ква лифика ции  240 4,55 

Обще стве нная рабо та  150 2,84 

Про ве де ние собра ний, сове ща ний 180 3,41 

Бе се ды с подчине нными  180 3,41 

Реше ние опе ра тивных вопро сов  345 6,53 

Реше ние перспе ктивных вопро со в 285 5,40 
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Окончание таблицы 10 

Обход рабо чих мест  30 0,57 

Прием по личным вопро са м 135 2,56 

Личные дела  60 1,14 

По те ри рабо че го вре ме ни 

(нере гла ме нтиро ва нные пере рывы) 
180 3,41 

Про чие затра ты вре ме ни 180 3,41 

Ре гла ме нтиро ва нные пере рывы 135 2,56 

Пла но вые бесе ды с кандида та ми  510 9,66 

 

На  осно ва нии получе нных оце нок выпо лним сра вне ние фактиче ских 

пока за те лей затрат вре ме ни руко во дите ля (мене дже ра  по персо на лу) с пла но выми 

пока за те лями деяте льно сти. Пла но вые пока за те ли деяте льно сти получим путем 

экспе ртно го опро са  руко во дите лей. Результа ты све дем в таблицу 11. 

Та блица  11 – Ана лиз соо тве тствия фактиче ских затрат рабо че го  

                      вре ме ни выпо лняе мым функциям мене дже ра  по персо на лу ресто ра на  

На име но ва ние рабо т 

(перече нь эле ме нтов 

затрат) 

Пла но вые 

затра ты рабо че го 

вре ме ни, % 

Фа ктиче ские 

затра ты рабо че го 

вре ме ни,  % 

 

() 

Изуче ние текущих 

(норма тивных, 

дире ктивных и др.) 

докуме нто в 

4 3,69 0,31 

По иск и рабо та  с научно-

техниче ско й, 

эко но миче ской 

инфо рма цие й 

6 10,23 -4,23 

Ра бо та  с 

корре спо нде нцией  
2 4,26 -2,26 

По дго то вка  отче то в, 

докла дов и спра вок  
12 10,51 1,49 
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Окончание таблицы 11 

Осуще ствле ние 

пере писки 
1 1,42 -0,42 

Те ле фо нные разго во ры  2 3,41 -1,41 

Прием посе тите лей из 

других подра зде ле ний, 

орга низа ций 

3 5,11 -2,11 

Уча стие в 

про изво дстве нных 

сове ща ниях 

5 3,41 1,59 

Уча стие в собра ниях 

обще стве нных 

орга низа ций 

2 1,14 0,86 

По дго то вка  собра ний 

сове ща ний 
2 0,57 1,43 

Служе бные разъе зды 5 6,82 -1,82 

По выше ние 

ква лифика ции  
6 4,55 1,45 

Обще стве нная рабо та  3 2,84 0,16 

Про ве де ние собра ний, 

сове ща ний 
2 3,41 -1,41 

Бе се ды с подчине нными  5 3,41 1,59 

Реше ние опе ра тивных 

вопро сов  
10 6,53 3,47 

Реше ние перспе ктивных 

вопро со в 
10 5,40 4,60 

Обход рабо чих мест  0,50 0,57 -0,07 

Прием по личным 

вопро са м 
0,50 2,56 -2,06 

Личные дела  0 1,14 -1,14 

По те ри рабо че го 

вре ме ни 

(нере гла ме нтиро ва нные 

пере рывы) 

0 3,41 -3,41 

Про чие затра ты вре ме ни 2 3,41 -1,41 

Ре гла ме нтиро ва нные 

пере рывы 
2 2,56 -0,56 

Пла но вые бесе ды с 

кандида та ми  
15 9,66 5,34 
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Та ким обра зо м, были получе ны и частично обо бще ны результа ты оце нки 

рабо че го вре ме ни мене дже ра  по персо на лу ресто ра на  по результа там про ве де ния 

само фо то гра фии рабо че го дня на про тяже нии 2-х неде ль. Далее про ве дем ана лиз 

затрат рабо че го вре ме ни мене дже ром по персо на лу ресто ра на. 

Про ве дем ана лиз затрат рабо че го вре ме ни. Для ана лиза  уро вня орга низа ции 

труда  мене дже ром по персо на лу ресто ра на  было испо льзо ва но ряд пока за те лей: 

– структура  затрат; 

– испо льзо ва ние фонда  рабо че го вре ме ни; 

– объем вре ме нных поте рь и иных непро изво дите льных затрат. 

Да нные пока за те ли отра жа ют как поло жите льную сто ро ну орга низа ции труда  

мене дже ро м, так и выявле нные недо ста тки в пла ниро ва нии. 

Для ана лиза  затрат рабо че го вре ме ни испо льзуем их кла ссифика цию. Все 

рабо чее вре мя мене дже ра  по персо на лу в про це ссе ана лиза  разде лим на вре мя 

рабо ты и вре мя для пере рыва. 

Под вре ме нем рабо ты понима ем перио д, в тече ние кото ро го непо сре дстве нно 

и выпо лняе тся рабо та, кото рая соо тве тствует достиже нию поста вле нных перед 

руко во дите лем целей. При этом вре мя рабо ты должно быть разде ле но на: 

– вре мя для выпо лне ния должно стных обяза нно стей; 

– вре мя рабо т, кото рые включе ны в план рабо ты мене дже ра;  

– вре мя на рабо ту, кото рая не пре дусмо тре на  должно стными обяза нно стями 

(не включе нная в план);  

– вре мя непро изво дите льной рабо ты. 

Вре мя для пере рыва  соде ржит вре мя, когда  руко во дите ль не занят 

непо сре дстве нно сво ей деяте льно стью по должно сти и включа ет в себя: 

– регла ме нтиро ва нные; 

– нере гла ме нтиро ва нные пере рывы. 

Под регла ме нтиро ва нными пере рыва ми понима е тся вре мя, нео бхо димо е для 

отдыха  и вре мя, выде ле нно е для удо вле тво ре ния личных потре бно стей. Эти 

пере рывы пре дна зна че ны для подде ржа ния рабо то спо со бно сти и пре до твра ще ния 
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уто мле ния. Вре мя пере рывов на личные надо бно сти не должно пре выша ть 30 мин 

в день (око ло 5-6 % все го фонда  рабо че го вре ме ни в день) Для мене дже ров за счет 

нео бхо димо сти служе бных разъе здов и подго то вки к про ве де нию встреч, вре мя 

на регла ме нтиро ва нные пере рывы может быть сокра ще но до 2,5-5 % в день. 

Под нере гла ме нтиро ва нными пере рыва ми понима ются пере рывы, кото рые 

вызва ны наруше нием трудо вой дисциплины, а также посто ро нними разго во ра ми, 

кото рые зависят от мене дже ра  по персо на лу, но и орга низа цио нно-техниче скими 

причина ми, кото рые не зависят от него. 

К числу таких орга низа цио нно-техниче ских причин нео бхо димо отне сти все 

пере рывы, кото рые вызва ны наруше нием режима  труда  мене дже ра. 

Приве де нную кла ссифика цию испо льзуем для выявле ния величин и уде льно го 

веса  различных видов затрат рабо че го вре ме ни в общих его затра тах (структуры 

затрат), для опре де ле ния и ана лиза  занято сти отде льными вида ми работ 

(опре де ле ние соде ржа ние труда), уста но вле ния про до лжите льно сти и 

перио дично сти выпо лне ния отде льных видов работ и меро приятий. 

В данной выпускной ква лифика цио нной рабо те ана лиз испо льзо ва ния 

рабо че го вре ме ни про ве дем в двух напра вле ниях.  

Пе рво е напра вле ние даст хара кте ристику эксте нсивно сти испо льзо ва ния 

рабо че го вре ме ни, отра зит структуру испо льзо ва ние фонда  рабо че го вре ме ни. 

Вто ро е напра вле ние отра зит уро ве нь рацио на льно сти его испо льзо ва ния с 

точки зре ния выпо лне ния различных видов рабо т, оце нит структуру затрат 

рабо че го вре ме ни. 

С целью оце нки результа тивно сти испо льзо ва ния рабо че го вре ме ни 

мене дже ром по персо на лу приме ним коэффицие нт эксте нсивно сти (КЭ), кото рый 

рассчитыва ем по формуле: 

 

 КЭ=(Ф–П)/Ф=1-П/Ф,     (1) 

 

где П – регла ме нтиро ва нные и нере гла ме нтиро ва нные пере рывы в рабо те, (мин); 
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Ф – фактиче ский фонд рабо че го вре ме ни (мин). 

Для про ве де нных наблюде ний за рабо той мене дже ра  по персо на лу ресто ра на  

зна че ние КЭ=1-555/5820=0,891. 

Да лее опре де лим пока за те ли, кото рые хара кте ризуют величину поте рь 

рабо че го вре ме ни отно сите льно других причин. 

Ко эффицие нт поте рь рабо че го вре ме ни, зависящих от мене дже ра  по персо на лу 

компа нии, КПР: 

    КПР=ПР/Ф,   (2) 

 

где ПР – поте ри рабо че го вре ме ни, кото рые зависят от мене дже ра  по 

персо на лу, (мин). 

По дста вляя изве стные данные (таблицы 9, 10), получим: 

КПР=ПР/Ф = 0,045. 

Ко эффицие нт поте рь, вызва нных причина ми, не зависящими от мене дже ра  по 

персо на лу ресто ра на, КПО: 

       КПО=ПО/Ф,      (3) 

 

где ПО – поте ри рабо че го вре ме ни из-за наруше ний режима  рабо ты, (мин). 

По дста вляя изве стные данные (таблицы 9, 10), получим: 

КПО=ПО/Ф = 0,034. 

Ко эффицие нт поте рь рабо че го вре ме ни, потра че нно го на регла ме нтиро ва нные 

пере рывы, КОТ: 

       КОТ=ОТ/Ф,     (4) 

 

где ОТ – вре мя на отдых и личные надо бно сти, (мин). 

По дста вляя изве стные данные (таблицы 9, 10), получим: 

КОТ=ОТ/Ф = 135/5280=0,0255. 

В данном случа е можно ска за ть, что поско льку норма тив на отдых меньше 

норма тивно го в два  раза  (5-6 %), то в ресто ра не для мене дже ра  наруша е тся режим 
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труда  и отдыха. Это сво йстве нно мно гим совре ме нным компа ниям, кото рые в 

пого не за эксте нсивно стью труда  не забо тятся об отдыхе (пере рывах) рабо ты 

сотруднико в, но как мы может наблюда ть из приве де нных расче то в, мене джер все 

равно получа ет поло же нные про це нты отдыха, но за счет нере гла ме нтиро ва нных 

пере рыво в, тем самым нарушая трудо вую дисциплину. 

Сте пе нь рацио на льно сти испо льзо ва ния рабо че го вре ме ни с точки зре ния 

занято сти мене дже ра  по персо на лу различными вида ми работ можно опре де лить 

путем сра вне ния фактиче ских затрат вре ме ни с пла но выми, уста но вле нными в 

пла но вом бюдже те. При этом сле дует рассчита ть коэффицие нт рацио на льно сти 

испо льзо ва ния рабо че го вре ме ни КР по формуле: 

 

где Уiф – фактиче ский уде льный вес i-го эле ме нта  затрат рабо че го вре ме ни; 

Уiпл – пла но вый уде льный вес i-го эле ме нта  затрат рабо че го вре ме ни. 

По дста вляя изве стные данные, получим: 

 

В оптима льном случа е зна че ние пока за те ля КР должно быть близким к 

единице. Чем ниже зна че ние пока за те ля КР, тем мене рацио на льно испо льзуе тся 

мене дже ром его рабо чее вре мя. 

В приве де нном случа е можно сде ла ть вывод о доста то чной рацио на льно сти 

испо льзо ва ния рабо че го вре ме ни мене дже ром по персо на лу компа нии. 

Для получе ния общей оце нки сте пе ни рацио на льно сти испо льзо ва ния 

мене дже ром по персо на лу вре ме ни приме ним пока за те ль, кото рый опре де ляе тся 

по формуле:  

 

  КИ=КЭ∙КР (6) 

 

По дста вив изве стные данные, получим такую оце нку: 

(5) 
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КИ=0,891∙0,8867=0,79. 

Да лее для про ве де ния ана лиза  соде ржа ния труда  и оце нки отде льных сто рон 

орга низа ции труда  мене дже ром по персо на лу ресто ра на  про ве дем расчет 

пока за те ле й, кото рые хара кте ризуют структуру затрат вре ме ни по различным 

призна кам его кла ссифика ции: 

– соо тве тствию выпо лне нной рабо ты запла ниро ва нным меро приятиям; 

– соде ржа нию работ; 

– одно ро дно сти выпо лне нных работ; 

– хара кте ру деяте льно сти. 

Да нные пока за те ли также могут дать каче стве нную хара кте ристику 

отно сите льно каче ства  испо льзо ва ния мене дже ром по персо на лу ресто ра на  сво е го 

вре ме ни.  

Объем затрат вре ме ни на выпо лне ние рабо т, кото рые не включе ны в план 

(КНП) деяте льно сти мене дже ра, могут быть опре де ле ны деле нием затрат вре ме ни 

на выпо лне ние данных работ (НП) на все вре мя рабо ты: 

 

  КНП=НП/Р=НП/(Ф–П) (7) 

К вне пла но вым рабо там отно сятся рабо ты по: 

– реше нию опе ра тивных вопро сов; 

– обще стве нной рабо те; 

– подго то вке сове ща ний по обще стве нным вопро сам. 

По дста вляя изве стные данные получим: 

КНП=(60+150+345)/5280=0,105. 

При это м, коэффицие нт, кото рый хара кте ризует затра ты вре ме ни на 

выпо лне ние рабо т, включе нных в пла н, нахо дится по формуле: 

 

  КВП=1–КНП=1-0,105=0,895 (8) 

 

Да лее про а на лизируем рабо ты по сле дующей кла ссифика ции: 



74 

– подго то вите льно-заключите льные; 

– вре мя осно вной рабо ты; 

– обслужива ние рабо че го места. 

Для мене дже ра  по персо на лу ресто ра на  рабо ты по обслужива нию рабо че го 

места  не про во дятся. К подго то вите льно-заключите льным рабо там отне сем 

рабо ту по изуче нию докуме нтов и рабо те с корре спо нде нцией.  

Исхо дя из данных таблицы 10 име ем: 

3,69+4,26=7,95 % 

Да нный пока за те ль выше норма тивно уста но вле нно го пока за те ля для 

подго то вите льно-заключите льных работ (2-4 %), одна ко с уче том спе цифики 

рабо ты мене дже ра  по персо на ла, а это (в осно вном) рабо та  с докуме нта ми с 

такими затра та ми можно согла сится. 

На  опе ра тивную рабо ту мене дже ру по персо на лу оста е тся: 

100-10,9-7,95=81,15 % 

или 4205 минут 

Ра зде лим ее по хара кте ру деяте льно сти: 

– испо лните льную (65,2 %); 

– орга низа цио нно-администра тивную (30,8 %); 

– тво рче скую (к ней отне сем реше ние перспе ктивных вопро сов) – 6,7 %. 

Про ве де нный ана лиз пока за л, что, несмо тря на должно сть мене дже ра, 

большую часть опе ра тивной рабо ты мене джер по персо на лу ресто ра на  про во дит 

не как орга низа то р, а как испо лните ль, что может гово рить о 

неудо вле тво рите льном про це ссе деле гиро ва ния полно мо чий мене дже ром. 

Та ким обра зо м, прио рите тным напра вле нием деяте льно сти мене дже ра  по 

персо на лу ресто ра на  будет пла ниро ва ние деле гиро ва ния части мене дже рам и 

повыше нием уде льно го веса  орга низа цио нно-администра тивных работ.  

На ибо лее важными рабо та ми для мене дже ра  по персо на лу являе тся: 

– подго то вка  отче тов; 

– бесе ды с кандида та ми на получе ние должно сти в ресто ра не. 
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Бе се ды с кандида та ми, кото рые связа ны с мето дика ми оце нки поте нциа льно го 

кандида та, име ют большую вре ме нную затра тно сть (до 60 мин. на одно го 

кандида та), сле до ва те льно, к данной рабо те сле дует привле ка ть ведуще го 

спе циа листа  отде ла, либо пере да ва ть ему часть рабо ты по соста вле нию отче то в, а 

за собой оста влять функцию контро ля. 

Про ве дем оце нку за каждую неде лю выпо лне ния работ по сле дующим 

крите риям: 

– нео бхо димо сть в выпо лне нии данной рабо ты мене дже ра  (крите рий I); 

– сте пе нь опра вда нно сти затрат вре ме ни на ее выпо лне ние (крите рий II); 

– целе со о бра зно сть выпо лне ния данной рабо ты (крите рий III); 

– созна те льно сть в опре де ле нии вре ме нно го инте рва ла  для выпо лне ния работ 

(критерий IV). 

По результа там соста вим таблицы 12-13. 

Та блица  12 – Ана лиз работ первой неде ли наблюде ния 

На име но ва ние рабо ты Про до лжи-

те льно сть 

рабо ты 

Крите рий 

I II III IV 

Изуче ние текущих (норма тивных, 

дире ктивных и др.) докуме нто в 
120 

+ + + + 

По иск и рабо та  с научно-

техниче ско й, эко но миче ской 

инфо рма цие й 

225 

+ - + + 

Ра бо та  с корре спо нде нцией  120 + - + + 

По дго то вка  отче то в, докла дов и 

спра вок  
315 

+ + - + 

Осуще ствле ние пере писки 45 + - + + 

Те ле фо нные разго во ры  60 + - + + 

Прием посе тите лей из других 

подра зде ле ний, орга низа ций 
165 

+ + + + 

Уча стие в про изво дстве нных 

сове ща ниях 
90 

+ + - + 

По дго то вка  собра ний сове ща ний 30 - + - + 

Служе бные разъе зды 180 + - - - 

По выше ние ква лифика ции  105 + + + + 



76 

Окончание таблицы 12 

Обще стве нная рабо та  45 - - - + 

Про ве де ние собра ний, сове ща ний 90 + - + + 

Бе се ды с подчине нными  105 + + + - 

Реше ние опе ра тивных вопро сов  225 + + + + 

Реше ние перспе ктивных вопро со в 195 + + + + 

Обход рабо чих мест  30 + + + + 

Прием по личным вопро са м 45 - - + + 

Личные дела  30 - - + + 

Ре гла ме нтиро ва нные пере рывы 60 + + + + 

Пла но вые бесе ды с кандида та ми  180 + + + + 

Ито го:  2460 6,10% 34,15% 26,83% 11,59% 

 

Да лее про ве дем ана лиз вто рой неде ли рабо ты мене дже ра, выво ды будут 

пре дста вле ны после обо бще ния всех вре мен. 

Та блица  13 – Ана лиз работ вто рой неде ли наблюде ния 

На име но ва ние рабо ты Про до лжите ль

но сть рабо ты 
Крите рий 

I II III IV 

Изуче ние текущих 

(норма тивных, 

дире ктивных и др.) 

докуме нто в 

105 

+ + + - 

По иск и рабо та  с научно-

техниче ско й, 

эко но миче ской 

инфо рма цие й 

345 

+ - + + 

Ра бо та  с корре спо нде нцией  150 + - + + 

По дго то вка  отче то в, 

докла дов и спра вок  
210 

+ + - + 

Осуще ствле ние пере писки 30 + - + + 

Те ле фо нные разго во ры  75 + - + + 

Прием посе тите лей из 

других подра зде ле ний, 

орга низа ций 

120 

+ + + + 

Уча стие в 

про изво дстве нных 

сове ща ниях 

90 

+ + - + 

Уча стие в собра ниях 

обще стве нных орга низа ций 
60 

+ + - + 
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Окончание таблицы 13 

По дго то вка  собра ний 

сове ща ний 
30 

+ + - + 

Служе бные разъе зды 180 + - - - 

По выше ние ква лифика ции  135 + + + + 

Обще стве нная рабо та  105 + - - + 

Про ве де ние собра ний, 

сове ща ний 
30 

+ - + + 

Бе се ды с подчине нными  75 + + + + 

Реше ние опе ра тивных 

вопро сов  
120 

+ + + + 

Реше ние перспе ктивных 

вопро со в 
75 

+ + + + 

Обход рабо чих мест  0 + + + + 

Прием по личным 

вопро са м 
75 

- - + + 

Личные дела  75 - - + + 

Ре гла ме нтиро ва нные 

пере рывы 
60 

+ + + + 

Пла но вые бесе ды с 

кандида та ми  
390 

+ + + + 

ИТОГО 2145 6,98% 49,65% 28,67% 13,29% 

 

В результа те ана лиза  ока за ла сь, что как для перво й, так и для вто рой неде ли 

крите рий обяза те льно сти выпо лне ния рабо ты не пре выша ет 10 %, сле до ва те льно, 

у мене дже ра  по персо на лу ресто ра на  нет про блем с уста но вле нием крите риев в 

сво ей рабо те  

Ра сход вре ме ни зна чите льно пре выша ет 10 % как для перво й, так и для вто рой 

неде ли, что гово рит о неудо вле тво рите льной орга низа ции труда  мене дже ром по 

персо на лу ресто ра на. 

По ско льку целе со о бра зно сть также пре выша ет 10 %, то нео бхо димо обра тить 

внима ние на про бле му пла ниро ва ния затрат рабо че го вре ме ни. 

По крите рию созна те льно сти в опре де ле нии вре ме ни на рабо ту незна чите льно 

пре выша ет 10 % в обе их ана лизируе мых неде лях, поэто му можно сде ла ть вывод о 

нео бхо димо сти более тща те льно го пла ниро ва ния рабо че го вре ме ни. 



78 

По луче нные результа ты по ана лизу, как по перво й, так и вто рой неде ли 

наблюде ния, позво лили сде ла ть вывод о систе мно сти про блем пла ниро ва ния и 

орга низа ции труда  мене дже ра  по персо на лу ресто ра на  (про бле мы из неде ли в 

неде лю повто ряются). 

На  осно ва нии про ве де нных иссле до ва ний соста вим таблицу 14. 

Та блица  14 – Ана лиз затрат рабо че го вре ме ни за период наблюде ния 

На име но ва ние 

рабо т 

(перече нь эле ме нтов 

затрат) И
н

д
е к

с 

(ш
и

ф
р

 затр
ат) 

Про до лжите 

льно сть 

рабо т, 

все го  

В том числе  

Со кра тить 

нельзя 

Мо жно 

сокра тить 

или исключить 

мин % к 

ито гу 

мин. % к 

про до лж

ите льно 

сти 

данной 

рабо ты 

мин. % к 

про до лжи

те льно сти 

данной 

рабо ты 

Изуче ние текущих 

(норма тивных, 

дире ктивных и др.) 

докуме нто в 

01 195 3,69 
160 

82,05 35 17,95 

По иск и рабо та  с 

научно-техниче ско й, 

эко но миче ской 

инфо рма цие й 

02 540 10,23 
340 

62,96 200 37,04 

Ра бо та  с 

корре спо нде нцией  
0З 225 4,26 220 97,78 5 2,22 

По дго то вка  отче то в, 

докла дов и спра вок  
04 555 10,51 500 90,09 55 9,91 

Осуще ствле ние 

пере писки 
05 75 1,42 50 66,67 25 33,33 

Те ле фо нные 

разго во ры  
06 180 3,41 100 55,56 80 44,44 

Прием посе тите лей из 

других 

подра зде ле ний, 

орга низа ций 

07 270 5,11 
270 

100,00 0 0,00 

Уча стие в 

про изво дстве нных 

сове ща ниях 

08 180 3,41 120 66,67 60 33,33 
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Окончание таблицы 14 
Уча стие в собра ниях 

обще стве нных 

орга низа ций 

09 60 1,14 60 100,00 0 0,00 

По дго то вка  собра ний 

сове ща ний 
10 30 0,57 10 33,33 20 66,67 

Служе бные разъе зды 11 360 6,82 
200 

55,56 160 44,44 

По выше ние 

ква лифика ции  
12 240 4,55 240 100,00 0 0,00 

Обще стве нная рабо та  13 150 2,84 
100 

66,67 50 33,33 

Про ве де ние 

собра ний, сове ща ний 
14 180 3,41 150 83,33 30 16,67 

Бе се ды с 

подчине нными  
15 180 3,41 100 55,56 80 44,44 

Реше ние 

опе ра тивных 

вопро сов  

16 345 6,53 345 100,00 0 0,00 

Реше ние 

перспе ктивных 

вопро со в 

17 285 5,40 285 100,00 0 0,00 

Обход рабо чих мест  18 30 0,57 
20 

66,67 10 33,33 

Прием по личным 

вопро са м 
19 135 2,56 120 88,89 15 11,11 

Личные дела  20 60 1,14 
0 

0,00 60 100,00 

По те ри рабо че го 

вре ме ни 

(нере гла ме нтиро ва нн

ые пере рывы) 

21 180 3,41 
0 

0,00 180 100,00 

Про чие затра ты 

вре ме ни 
22 180 3,41 0 0,00 180 100,00 

Ре гла ме нтиро ва нные 

пере рывы 
23 135 2,56 135 100,00 0 0,00 

Пла но вые бесе ды с 

кандида та ми  
24 510 9,66 

510 
100,00 0 0,00 

ИТОГО: 5280 1,0002 4035 76,42 1245 23,58 

 

Ана лиз таблицы 14 дает сде ла ть вывод о наличии резе рва  в 23,58 % по 

сокра ще нию вре ме ни на выпо лне ние отде льных видов работ. В то же вре мя 

можно увиде ть, что суще ствуют рабо ты, сокра ща ть вре мя для кото рых нельзя. 
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Ра ссмо трим причины, кото рые меша ющие рацио на льно му испо льзо ва нию 

рабо че го вре ме ни и разра бо та ем реко ме нда ции отно сите льно их устра не ния. 

В результа те про ве де нно го иссле до ва ния отно сите льно рацио на льно сти 

испо льзо ва ния рабо че го вре ме ни мене дже ром по персо на лу ресто ра на  было 

выявле но ряд отрица те льных факто ров по орга низа ции рабо че го вре ме ни. К 

данным факто рам укрупне но можно отне сти: 

– факто ры внутре нней сре ды кампа нии, кото рые накла дыва ют отпеча ток на 

порядок орга низа ции рабо ты мене дже ра; 

– психо физиче ские осо бе нно сти мене дже ра  по персо на лу ресто ра на. 

Со сто ро ны ресто ра на  к данным факто ра м, оче видно, можно отне сти: 

– нера цио на льно е распре де ле ние обяза нно стей между мене дже ра ми; 

– большо е число сове ща ний, ненужных собра ний; 

– наличие обще стве нной нагрузки, кото рая не связа на  с выпо лне нием 

служе бных обяза нно стей; 

– появле ние вне за пных зада ч, кото рые неко му выпо лнять (назна ча ют по 

принципу «кому приде тся»); 

– избыто чно сть в отче тно сти, что приво дит к допо лните льным поте рям 

вре ме ни на соста вле ние отче тов руко во дству. 

Со сто ро ны психо физио ло гиче ских факто ров мене дже ра  по персо на лу 

выде лим: 

– неспо со бно сть моме нта льно настро ится на рабо ту; 

– избыто чно сть разго во ров по теле фо ну. 

Да лее соста вим факто ры помех для мене дже ра  по персо на лу, результат све дем 

в таблицу 15. 
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Та блица  15 – Факто ры помех мене дже ра  по персо на лу ресто ра на  

Виды поме х, 

занятия 

Про до лжи

те льно сть, 

мин 

Во змо жные причины 

поте ри вре ме ни 
Ме ры по устра не нию 

не ра цио на льно е 

распре де ле ние 

обяза нно стей  

350 

Выпо лне ние 

обяза нно сте й, 

несво йстве нных 

мене дже ру, за счет 

рабо че го вре ме ни  

Пе ре смо тре ть с 

дире кто ром перече нь 

функцио на льных 

обяза нно сте й 

Бо льшо е число 

сове ща ний 
150 

На  сове ща ниях 

подыма ются вопро сы, 

кото рые можно 

решить в 

индивидуа льном 

обще нии 

Пе ре смо тре ть 

подхо ды к 

про ве де нии 

сове ща ний, 

испо льзо ва ть 

техниче ские сре дства, 

для коммуника ции 

На личие 

обще стве нной 

нагрузки 

120 

Выпо лне ние 

несво йстве нных 

зада ч, подго то вка  

сове ща ний 

Пе ре смо тре ть 

хара ктер и 

нео бхо димо сть 

выпо лне ния задач по 

обще стве нной 

нагрузке в ресто ра не  

Избыто чно сть 

разго во ров по 

теле фо ну 

80 

Не спо со бно сть 

лако нично выра жа ть 

свою мысль 

Тре ниро ва ться четко 

и пре де льно ясно 

выра жа ть свою мысль 

разго ва ривая как с 

нача льство м, так и с 

подчине нными 

Не спо со бно сть 

моме нта льно 

настро иться на 

рабо ту 

100 

Психо физиче ский 

факто р, осо бе нно сть 

чело ве ка  

са мо со ве рше нство ва н

ие   
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Окончание таблицы 15 

На личие вне за пно 

появляющихся 

задач  

50 

Пе ре ключе ние с 

одной зада чи на 

другую, что тре бует 

допо лните льно го 

вре ме ни 

Не о бхо димо сть 

пла ниро ва ния 

рабо че го вре ме ни и 

распре де ле ния задач 

сре ди сотруднико в 

Избыто чно сть в 

отче тно сти  
55 

На личие 

дублирующих 

отче то в, кото рые не 

являются 

нео бхо димыми. 

Затра та  вре ме ни на их 

соста вле ние. 

Пе ре смо тр вме сте с 

руко во дством 

докуме нта ции по 

отче та м, 

авто ма тиза ция 

про це сса  соста вле ния 

отче та, пере ход с 

«бума жно го» 

докуме нто о бо ро та  на 

«эле ктро нный» 

 

Приве де нные ранее ана литиче ские расче ты пока за ли, что око ло 23 % рабо че го 

вре ме ни расхо дуе тся нера цио на льно, не гово ря о почти 7 % вре ме ни, тра тяще го ся 

на рабо ты не связа нные с выпо лне нием функцио на льных обяза нно стей 

(наруше ние трудо вой дисциплины). Таким обра зо м, возника ет объе ктивная 

нео бхо димо сть в сове рше нство ва нии про це сса  распре де ле ния рабо че го вре ме ни 

мене дже ра  по персо на лу ресто ра на  «Сова». 

Ра зде лим данную сово купно сть работ на два  гло ба льных эта па: 

– на первом эта пе закре пляются поло жите льные моме нты в орга низа ции труда  

мене дже ра; 

– на вто ром эта пе компе нсируе тся отрица те льные моме нты в орга низа ции 

труда  мене дже ра. 

Для мене дже ра  по персо на лу поло жите льным являе тся: 

– рабо та  с корре спо нде нцией; 

– изуче ние докуме нтов; 

– орга низа ция пере писки. 

То есть можно ска за ть, что мене джер уме ет орга низо ва ть подго то вку к 

выпо лне нию сво их служе бных обяза нно сте й, разо бра ться с пре дсто ящими 
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дела ми, распре де лить их по важно сти. Дово льно эффе ктивно мене джер рабо та ет в 

кома ндиро вках и выпо лняет обяза нно сти по подбо ру персо на ла  (рабо та  – бесе да  с 

кандида та ми в ресто ран). Это поло жите льно. 

В то же вре мя подле жит корре ктиро вке: 

– личная дисциплиниро ва нно сть мене дже ра, зде сь можно реко ме ндо ва ть 

заве сти «дне вник» или еже дне вник, в кото рый самым тща те льным обра зом 

записыва ть все рабо ты, кото рые нео бхо димо выпо лнить, допо лните льно 

тре буе тся само со ве рше нство ва ние мене дже ра; 

– количе ство возника ющих вне пла но вых зада ч, зде сь реко ме ндуе тся про ве сти 

ана лиз вме сте с руко во дите лем для опре де ле ния важно сти возника ющих задач с 

цель  их корре ктиро вки и опре де ле ния оче ре дно сти рабо ты; 

– избыто чно сть в отче тно сти (тра та  большо го объе ма  рабо че го вре ме ни на 

соста вле ние вспо мо га те льных отче тов) зде сь можно поре ко ме ндо ва ть вне дрить 

авто ма тизиро ва нную систе му докуме нто о бо ро та  для сниже ния нагрузки по 

соста вле нию отче тов; 

– исключить допо лните льную обще стве нную нагрузку; 

– оптимизиро ва ть сове ща ния, научится изла га ть мысли четко и конкре тно, что 

позво лит и снизить затра ты вре ме ни на пере го во ры по теле фо ну. 

В каче стве вто рой про бле мы связа нной с упра вле нием персо на лом в ресто ра не 

«Сова» являе тся отсутствие четкой систе мы мотива ции труда  персо на ла. 

Для изуче ния отно ше ния сотрудников ресто ра на  к систе ме мате риа льно го и 

нема те риа льно го стимулиро ва ния был про ве ден опрос с испо льзо ва нием анке т, 

кото рые пре дста вле ны в прило же нии 1. 

Все го анке тиро ва нию подле жа ли 12 осно вных сотрудников ресто ра на  (пова ра, 

помо щники пова ро в, официа нты) за исключе нием мене дже ров и подсо бных 

рабо чих (сто ро жа, посудо мо ек). Согла сились на анке тиро ва ние 11 чело век. 

Ре зульта ты анке тиро ва ния по систе ме мате риа льно го стимулиро ва ния 

приве де ны на рисунке 13. 
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Рисунок 13 – Отно ше ние сотрудников ресто ра на  «Сова» к  

               систе ме мате риа льно го стимулиро ва ния 

Ана лиз данных, приве де нных на рисунке 13, позво ляет сде ла ть выво д, что 

систе ма  мате риа льно го стимулиро ва ния в ресто ра не суще ствуе т, одна ко она  для 

большинства  сотрудников (8 из 3) счита е тся не про зра чной. Также сотрудники 

ресто ра на  раскрыли про бле му упра вле ния, связа нную с тем, что дире ктор не 

все гда  стимулиро вал мате риа льно сотруднико в, хотя должен был это сде ла ть и не 

все гда  зна ет о каче стве нно выпо лне нной рабо те  (9 из 11). Это свиде те льствует о 

про бле ме упра вле ния в ресто ра не. 

Ре зульта ты опро са  по систе ме нема те риа льно го стимулиро ва ния приве де ны на 

рисунке 14. Сле дует ска за ть, что данные вопро сы являются сопряже нными с 

вопро са ми мате риа льно го стимулиро ва ния, поэто му могут быть сра внимы между 

собой. 
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Рисунок 14 – Отно ше ние сотрудников ресто ра на  к систе ме  

    нема те риа льно го стимулиро ва ния 

Ана лиз данных приве де нных на рисунке 14 позво ляет сде ла ть вывод о 

систе мной про бле ме в рамках нема те риа льно го стимулиро ва ния в ресто ра не 

«Сова». Так, пода вляющее большинство сотрудников не зна ет и не понима ет сути 

и усло вий приме нимо сти данной систе мы на пра ктике. 

Про ве дем сра вните льный ана лиз систем стимулиро ва ния на рисунке 15.  

По результа там данных, приве де нных на рисунке 15 сде ла ем выво д, что и 

систе ма  мате риа льной стимуляции и систе ма  нема те риа льной стимуляции в 

ресто ра не тре бует изме не ния для повыше ния мотива ции труда  персо на ла. 

Ма те риа льно е  стимулиро ва ние  включа ет  все  виды  дене жных  выпла т,  

кото рые  приме няются  в  орга низа ции,  и  все  формы  мате риа льно го  

неде не жно го  стимулиро ва ния.  
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Рисунок 15 – Обо бща ющая диа гра мма  систем мате риа льно го и  

не мате риа льно го стимулиро ва ния 

Для изуче ния удо вле тво ре нно сти трудом в ресто ра не было зада но три вопро са, 

на кото рые дава лись отве ты ДА/НЕТ: 

– усло вия трудо во го распо рядка  и труда  в ресто ра не Вас устра ива ют; 

– усло вия опла ты труда  Вас устра ива ют; 

– Вы хоте ли в ближа йшее вре мя (3-6 мес.) изме нить место рабо ты. 

Ре зульта ты опро са  приве де ны на рисунке 16. 

Не ма те риа льно е  стимулиро ва ние  – это  разно видно сть  стимулиро ва ния,  

регулирующая  пове де ние  объе кта   упра вле ния  на  осно ве  испо льзо ва ния  

пре дме тов  и  явле ний,  спе циа льно  пре дна зна че нных  для  выра же ния  

обще стве нно го  призна ния  и  спо со бствующих  повыше нию  или  же  сниже нию  

его  пре стижа.  
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Рисунок 16 – Результа ты опро са  сотрудников ресто ра на  

По результа там данно го опро са  можно сде ла ть выво д, что в цело м, 

сотрудников пре дприятия устра ива ют усло вия труда  в ресто ра не. То есть 

скла дыва е тся ситуа ция в упра вле нии ресто ра но м, когда  упра вляюще го не 

устра ива ет сло живша яся ситуа ция, а сотруднико в, в цело м, ситуа ция устра ива ет. 

Мо тива цио нные мето ды для сотрудников ресто ра на  можно кла ссифициро ва ть 

сле дующим обра зом [10]: 

а) по объе ктам мотива ции рассма трива ются мето ды, напра вле нные на: 

1) колле ктив; 

2) отде льных сотрудников; 

3) женщин; 

4) начина ющих сотрудников; 

5) опытных спе циа листов;  

б) в зависимо сти от стимулов выде ляются: 

1) эко но миче ские мето ды: 

– зара бо тная пла та; 

– пре мии; 
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– мате риа льная помо щь; 

– ссуды; 

– уча стие в прибыли; 

– дене жные возна гра жде ния. 

2) неэко но миче ские мето ды: 

– орга низа цио нные мето ды (уча стие в делах орга низа ции, деле гиро ва ние задач 

и полно мо чий, мотива ция перспе ктиво й, мотива ция обо га ще нием соде ржа ния 

труда); 

– мора льно-психо ло гиче ские мето ды (похва ла, одо бре ние, порица ние, 

призна ние заслуг, ува же ние и дове рие). 

в) по видам потре бно стей кла ссифицируются мето ды, с помо щью кото рых 

мене дже ры могут удо вле тво рить потре бно сти подчине нных во вре мя трудо во го 

про це сса; 

г) в зависимо сти от напра вле нно сти действий рабо тников рассма трива ются 

мето ды: 

1) поло жите льно го подкре пле ния (поо щряются действия, име ющие 

позитивную напра вле нно сть);  

2) отрица те льно го подкре пле ния (поо щряе тся отсутствие действий с 

нега тивной напра вле нно стью);  

3) гаше ния действий (отсутствие подкре пле ния отрица те льных и 

поло жите льных действий);  

4) нака за ния (пре сече ние нега тивных действий).  

Эффе ктивная мотива ция персо на ла  нево змо жна  без понима ния мотивов и 

потре бно стей сотрудников и рацио на льно го испо льзо ва ния стимулов к труду. 

Только зна я, что движет чело ве ком и побужда ет его к рабо те, какие мотивы лежат 

в осно ве его действий, можно обе спечить рацио на льно е испо льзо ва ние стимулов.  

Выбра нная форма  стимуляции труда  только тогда  ста но вится побудите льной 

сило й, когда  пре вра ща е тся в мотив, то есть когда  принима е тся лично стью, 

отвеча ет какой-либо потре бно сти чело ве ка. Поэто му наибо лее важным являе тся 

уме ние испо льзо ва ть руко во дите лями мето до в, напра вле нных на выявле ние 

мотивов и оце нку уро вня удо вле тво ре ния потре бно стей рабо тнико в, то есть 



89 

уме ние диа гно стиро ва ть состо яние мотива ции. В то же вре мя, несмо тря на 

мно го о бра зие мето до в, пре дста вле нных лите ра турных в исто чника х, в 

большинстве сво ем в них рассма трива ются мето ды, являющие ся 

стимулирующими по сво ей сути.  

По отно ше нию к официа нтам (возра стная кате го рия до 30 лет) вне дре на  

систе ма  мате риа льно го стимулиро ва ния и штра фов. Для вне дре ния это го 

стимулиро ва ния вве де но обяза те льный учет выпо лне ния пла на  про даж. Систе ма  

мате риа льно го стимулиро ва ния име ет вид: 

1) за отсутствие наруше ния трудо вой дисциплины в тече ние ква рта ла  + 30 % 

окла да  – ква рта льная пре мия за каче ство; 

2) за опо зда ния на рабо ту по другим причинам  – 20 % окла да  ква рта льная 

пре мия; 

3) за каждо е опо зда ние – 5 % окла да  с сотрудника. 

Систе ма  спра ве дливо сти в опла те труда: 

1) лучше му сотруднику по результа там ква рта ла  +10 % окла да; 

2) лучше му сотруднику по результа там года  – неде льная путе вка  на отдых. 

Систе ма  прио бще ния к корпо ра тивной культуре: 

1) 2 раза  в году (Новый Год) и день осно ва ния орга низа ции (15 янва ря) 

корпо ра тивы за счет орга низа ции с привлече нием чле нов семей сотрудника; 

2) к ново му году все чле ны орга низа ции, кото рые име ют дете й, получа ют 

пригла ше ние на утре нник за счет орга низа ции. 

Для возмо жно сти сотрудников на развитие ресто ра на  про во дить открытые 

сбо ры персо на ла  с пре дло же ниями по улучше нию рабо ты ресто ра на. 

Та ко е стимулиро ва ние позво лит уде ржива ть наибо лее ценные кадры в 

орга низа ции на долгий срок. 

В случа е наруше ния трудо вой дисциплины – вве сти пре дупре жде ние и штра ф 

(10 %), если данные мето ды не помо гут – уво лить данно го сотрудника  и 

про изве сти поиск ново го кандида та  на данную должно сть. 
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3.2 Эко но миче ский расчет пре дло же нных реко ме нда ций 

 

Вне дре ние новой систе мы мотива ции труда, как эле ме нта  систе мы упра вле ния 

персо на лом позво лит ресто ра ну «Сова» повысить число клие нтов за счет каче ства  

обслужива ния на 30-40 %, что компе нсирует поте ри вало вой выручки в 2019 году 

на 1200 тыс. руб. с после дующим ростом выручки от данных меро приятий на     

10 % в год. Для реа лиза ции данно го про е кта  нео бхо димо допо лните льно 

осна стить рабо чее место мене дже ра  по персо на лу вычислите льной техникой (за 

счет привлече ния кре дита), а также повысить фонд опла ты труда  с целью 

реа лиза ции мате риа льной стимуляции труда  (за счет внутре нней прибыли 

ресто ра на  и систе мы штра фов). 

Фина нсиро ва ние про е кта  пре дпо ла га е тся осуще ствлять за счёт двух 

исто чников капита ла  – 50 % соста вят собстве нные сре дства, оста вшие ся 50 % 

сре дств будут привлече ны в виде банко вско го кре дита, взято го сро ком на 5 лет на 

усло виях еже го дно го пога ше ния равными пла те жа ми в конце каждо го года. 

Пла нируе мая ста вка  по кре диту соста вляет 15 % годо вых. Норма  диско нта  равна  

12 %. 

Отчет о движе нии дене жных сре дств с разбивкой по годам реа лиза ции про е кта  

пре дста влен в таблице 16.  

Для реа лиза ции инве стицио нно го про е кта  пла нируе тся привлече ние зае мных 

сре дств в виде банко вско го кре дита.  

Кре дит соста вляет 50% инве стиций и равен 49200/2 = 24600 руб. Пога ше ние 

кре дита  про исхо дит равными долями в тече ние 5 лет. В тече ние всех лет ста вка  

по кре диту будет фиксиро ва на  на уро вне 15 %. Пога ше ние кре дита  и выпла та  

про це нтов по нему начина е тся с 1-го года  рабо ты ресто ра на. 

Та блица  16 – Отчет о движе нии дене жных сре дств (руб.) 

На име но ва ние 

пока за те ля 2019 2020 2021 2022 2023 2024 

Прито к 0 1 2 3 4 5 
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Продолжение таблицы 16 

Выручка  вало ва я 
  

1 200 

000 

1 320 

000 

1 452 

000 

1 597 

200 1 756 920 

в т.ч. Выручка-

нетто  
  

1 016 

949 

1 118 

644 

1 230 

508 

1 353 

559 1 488 915 

в т.ч. НДС 
  

183 

051 201 356 221 492 243 641 268 005 

Во зме ще ние НДС 
 

4 454         

Ликвида цио нная 

сто имо сть 
  

        11 291 

ИТОГО ПРИТОК 
  

1 200 

000 

1 320 

000 

1 452 

000 

1 597 

200 1 768 211 

Отто к             

Приро ст рабо че го 

капита ла   
          

в т.ч. НДС  
 

          

Ра сход на 

опе ра цио нную 

деяте льно сть 

  251 

300 275 300 301 700 330 740 362 684 

в т.ч. НДС    38 334 41 995 46 022 50 452 55 325 

Осно вные 

сре дства, в т.ч.: 
29 200           

о бо рудо ва ние  29 200           

в т.ч. НДС 
 

          

Орга низа цио нные 

расхо ды 
20 000           

Ито го инве стиции 49 200           

Фо нд опла ты труда  
  

420 

000 462 000 508 200 559 020 614 922 

На числе ния на 

опла ту труда  
  

126 

000 138 600 152 460 167 706 184 477 

Аре ндная пла та  и 

лизинго вые 

пла те жи 

  

96 000 96 000 96 000 96 000 96 000 

в т.ч. НДС   14 644 14 644 14 644 14 644 14 644 

На лог на 

имуще ство  
  

0 0 0 0 0 

НДС в бюдже т 
  

125 

619 144 717 160 825 178 545 199 758 

1 2 3 4 5 6 7 
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Окончание таблицы 16 

Отток до 

нало го о бло же ния 

нало гом на 

прибыль 

  
1 018 

919 

1 116 

617 

1 219 

185 

1 332 

011 1 457 841 

Амо ртиза ция за 

перио д 
  

5 840 4 672 3 738 2 990 2 392 

Опе ра цио нная 

прибыль (EBIT) 
  45 168 53 994 68 252 83 654 108 219 

Пла те жи по 

кре диту 
  7 339 7 339 7 339 7 339 7 339 

Прибыль до 

нало го о бло же ния 

(EBT) 

  37 829 46 656 60 913 76 316 100 881 

На лог на прибыль    7 566 9 331 12 183 15 263 20 176 

Чистая прибыль 

(NP) 
  30 263 37 324 48 730 61 053 80 705 

ИТОГО ОТТОК 
  

1 027 

952 

1 127 

416 

1 232 

836 

1 348 

742 1 479 485 

ЧИСТЫЙ 

ДЕНЕЖНЫЙ 

ПОТОК 

-

49200 
172 

048 192 584 219 164 248 458 288 726 

  

Та блица  17 – Гра фик пога ше ния кре дита  перед банком (руб.) 

 пока за те ль \ год 1 2 3 4 5 

Оста ток долга  
24 600 20 951 16 756 11 930 6 381 

Упла та  про це нто в 
3 690 3 143 2 513 1 790 957 

По га ше ние осн. суммы 
3 649 4 196 4 825 5 549 6 381 

Общий пла тёж 
7 339 7 339 7 339 7 339 7 339 

 

Про ве дем оце нку эффе ктивно сти инве стицио нно го про е кта: 

1) Расчет про стой нормы прибыли (ROI) (таблица 18). 

ROI = NOPAT/Инве стиции. 
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Та блица  18 – Расчет про стой нормы прибыли 

Год про е кта  0 1 2 3 4 5 

NOPAT 

 

36134,78 43195,28 54601,24 66923,54 86575,4 

Инве стиции 49 200 

     ROI 

 

73,44% 87,80% 110,98% 136,02% 175,97% 

 

По луче нная норма  прибыли доста то чно высо ка я, что свиде те льствует об 

эффе ктивно сти реа лизуе мо го про е кта. 

Про стая норма  прибыли име ет тенде нцию к уве личе нию и на 5-ый год 

соста вила  175,97 %. Такой рост чистой нормы прибыли можно оха ра кте ризо ва ть 

как поло жите льно е явле ние, что гово рит об эффе ктивно сти реа лизуе мо го про е кта  

Ра счет перио да  окупа е мо сти (PP) (таблица 19). 

Алго ритм расче та  перио да  окупа е мо сти без уче та  вре ме нной сто имо сти 

сре дств зависит от равно ме рно сти распре де ле ния про гно зируе мых дохо дов в 

результа те деяте льно сти про е кта. Если доход распре де лен по годам равно ме рно, 

то период окупа е мо сти рассчитыва е тся деле нием едино вре ме нных затрат на 

величину годо во го дохо да, обусло вле нно го ими.  

  
Pr

I
PP                    (9) 

где I – инве стиции; 

      Pr – чистый дене жный поток. 

Пе риод окупа е мо сти соста вит 4 месяца. 

Та блица  19 – Расчет перио да  окупа е мо сти 

 

0 1 2 3 4 5 

Инве стиции 49 200 

     Чистый дене жный пото к 

 

172 048 192 584 219 164 248 458 288 726 

Окупле нные инве стиции 

 

122 848 143 384 169 964 199 258 239 526 

 

PP = 49200 / 172 048 = 0,3 ≈ 4 месяца . 
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Срок окупа е мо сти инве стиций соста вит порядка  4 месяце в, что оче нь хоро шо 

для данно го пре дприятия. 

Ра счет диско нтиро ва нно го перио да  окупа е мо сти (DРP) (таблица 20). 

Диско нтиро ва нный период окупа е мо сти соста вит 4,5 мес. 

  Та блица  20  – Расчет диско нтиро ва нно го перио да  окупа е мо сти 

 

0 1 2 3 4 5 

Инве стиции 
49 200 

     Диско нтиро ва нный 

дене жный пото к 

 

153 614 153 527 155 997 157 900 163 831 

Окупле нные 

инве стиции 

 

104 414 104 327 106 797 108 700 114 631 

 

DРP = 49200 / 153 614 = 0,33 (4,5 месяца). 

Ра счет чистой текущей (приве де нной) сто имо сти про е кта  (NPV). 

По ка за те ль чистой текущей сто имо сти – часто встреча е тся как осно вной 

пока за те ли оце нки эффе ктивно сти инве стиций. 

 

I
)k1(

CF
NPV

n

1t
t

t 


 


                       (10) 

где CFt – чистый дене жный поток для t-го реа лиза ции про е кта; 

       k – пока за те ль диско нта.  

NPV = 651 901. 

По ло жите льный NPV гово рит о том, что про е кт жизне спо со бен и прине сет 

прибыль инве сто ру. 

6. Расчет рента бе льно сти инве стиций (PI). 

PI= NPV / инве стиции 

PI = 651901 / 49200 = 13,25 

По луче нный пока за те ль больше 1, что гово рит об эффе ктивно сти про е кта. 

Ра счет внутре нней нормы прибыли (IRR). 
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Внутре нняя норма  прибыльно сти (ІRR) – зна че ние пока за те ля диско нта, при 

кото ром текущее (диско нтиро ва нно е) зна че ние инве стиции равняе тся текуще му 

зна че нию всех пото ков сре дств, кото рые гене риро ва лись про е ктом. 

 






n

1j
j

j
I

IRR1

CF
                       (11) 

IRR = 425 %. 

Зна че ние IRR намно го больше ста вки диско нтиро ва ния, испо льзуе мой для 

приве де ния сто имо сти будущих сво бо дных дене жных пото ко в, гене рируе мых 

про е ктом.  

Инве стиро ва ние тако го про е кта  даст поло жите льную приве де нную сто имо сть, 

и инве стиро ва ние име ет эко но миче скую целе со о бра зно сть. 

Выво ды по разде лу три. 

В ходе написа ния тре тье го разде ла  рабо ты можно сде ла ть ряд обо бща ющих 

выво дов: 

– ана лиз затрат вре ме ни мене дже ром по рабо те с персо на лом позво лил 

выде лить ряд про бле мных вопро сов как с орга низа цией труда, так и с 

само дисциплиной мене дже ра, в разде ле даны реко ме нда ции по 

сове рше нство ва нию его труда; 

– ана лиз систе мы мотива ции труда  в ресто ра не «Сова», позво лил разде лить ее 

на мате риа льную и нема те риа льную соста вляющие, пока за но, что руко во дство 

ресто ра на  сла бо испо льзует мето ды нема те риа льной мотива ции труда  рабо тников 

ресто ра на; 

– пре дста вле на  новая систе ма  мотива ции труда  персо на ла, оце нка  

эффе ктивно сти кото рой пока за ла  зна чите льный эко но миче ский эффе кт. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Та ким обра зо м, в результа те про ве де нно го в выпускном ква лифика цио нном 

про е кте иссле до ва ния были после до ва те льно реше ны поста вле нные во вве де нии 

зада чи и достигнута  цель рабо ты. 

В первом разде ле рассмо тре ны тео ре тиче ские осно вы и лучшие пра ктики 

постро е ния эффе ктивной систе мы упра вле ния ресто ра ном с испо льзо ва нием 

мето дом япо нско го и аме рика нско го мене джме нта, выде ле на  про бле ма  

орга низа ции эффе ктивно го упра вле ния персо на лом в ресто ра не. 

По результа там выпо лне ния перво го разде ла  рабо ты сде ла ны выво ды: 

– упра вле ние персо на лом являе тся важне йшей соста вляющей в систе ме 

мене джме нта  ресто ра на. Как успе х, так и неуда чи нахо дятся име нно в этой 

пло ско сти. Совре ме нные ресто ра ны рабо та ют в сре де, сте пе нь нео пре де ле нно сти 

кото рых зна чите льно выше, чем в пре дыдущие года. Такие усло вия нужда ются в 

систе мном подхо де к упра вле нию персо на лом; 

– эво люция мене джме нта  приве ла  к пере хо ду от моде ли забо ты о сво их 

рабо тников через моде ль формиро ва ния и упра вле ние трудо выми дого во ра ми к 

моде ли архите ктуры кадро во го поте нциа ла  пре дприятия; 

– мене джер как архите ктор кадро во го поте нциа ла  игра ет ведущую роль в 

разра бо тке и реа лиза ции долго сро чной стра те гии пре дприятия. Его миссия – 

обе спечить орга низа цио нную и про фе ссио на льную коге ре нтно сть соста вно го 

кадро во го поте нциа ла. В этом про це ссе гла вными эле ме нта ми выступа ют 

кадро вая политика  и стра те гия на нача льном эта пе развития пре дприятия и 

перио диче ская оце нка  персо на ла; 

– техно ло гия упра вле ния персо на лом инко рпо рируе тся в систе му 

стра те гиче ско го мене джме нта, и функция упра вле ния персо на лом ста но вится 

компе те нцией высших должно стных лиц ресто ра на. Изме няе тся хара ктер 

кадро вой политики, кото рая ста но вится более активной и целе на пра вле нной. 
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Во вто ром разде ле рабо ты рассмо трен конкре тный хозяйствующий субъе кт 

ресто ран «Сова», про ве ден ана лиз его фина нсо во го поло же ния и ана лиз трудо вых 

ресурсо в, выде ле ны про бле мы функцио ниро ва ния систе мы упра вле ния 

персо на лом. По результа там выпо лне ния вто ро го разде ла  сде ла ны выво ды. 

Ре сто ран ста бильный, хотя частично и про игрыва ет сво им, более ста ршим 

конкуре нта м, как в наличии посто янной клие нтской базы, так и в отсутствии 

четкой политики развития и упра вле ния персо на лом. 

Приве де нный ана лиз возра стной структуры ресто ра на  пока за л, что осно вно е 

число сотрудников пре дста вле но в кате го рии до 30 лет. С одной сто ро ны такая 

тенде нция свиде те льствует о моло до сти персо на ла  и его активно сти, с другой 

сто ро ны, для персо на ла  тако го возра ста  хара кте рным являе тся высо кая текуче сть 

(моло де жь подбира ет себе место рабо ты, не боясь изме не ний, в отличие от людей 

более ста рше го возра ста).  

Про ве де нный ана лиз про блем в постро е нии систе мы упра вле ния персо на лом 

ресто ра на  «Сова» выде лил два  вопро са, подле жа щие реше нию: 

– оптимиза ция трудо во го дня мене дже ра  по персо на лу в ресто ра не; 

– постро е ния эффе ктивной систе мы мотива ции труда. 

В тре тьем разде ле рабо ты про во дила сь оптимиза ция мето дов упра вле ния 

персо на лом ресто ра на  «Сова». В первую оче ре дь оптимиза ция коснула сь рабо ты 

мене дже ра  по персо на лу. Выясне но, что оче нь важно, что бы мене джер мог 

руко во дить не только про це сса ми, но и вре ме на ми. Это разрешит эффе ктивно 

испо льзо ва ть свои возмо жно сти и возмо жно сти кома нды, с кото рой он рабо та е т, 

при этом рацио на льно выде лять на все вре мя. Сле дует понима ть, что 

эффе ктивно сть в упра вле нии вре ме нем заключа е тся не в том, что бы все сде ла ть 

как можно ско ре е, а в гра мо тном распре де ле нии сво их сил и возмо жно стей. 

В выпускной ква лифика цио нной рабо те рассмо тре ны рабо ты мене дже ра  по 

персо на лу ресто ра на  «Сова» и разра бо та ны реко ме нда ции по рацио на льно му 

испо льзо ва нию его рабо че го вре ме ни. 
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При этом ана лиз испо льзо ва ния рабо че го вре ме ни мене дже ра  был про ве ден в 

двух напра вле ниях: 

– испо льзо ва ние фонда  рабо че го вре ме ни мене дже ра  по персо на лу; 

– оце нка  структуры затрат рабо че го вре ме ни мене дже ра. 

По дво дя итог иссле до ва нию, можно ска за ть, что вре мя мене дже ра  

испо льзо ва ло сь не все гда  рацио на льно, были вскрыты недо ста тки и пре дло же ны 

конкре тные меро приятия по сове рше нство ва нию про це ссов. 

Оптимиза ция труда  мене дже ра  по персо на лу ресто ра на  «Сова» осно выва лся на 

иссле до ва нии и ана лизе про до лжите льно сти выпо лне ния различных 

про фе ссио на льных обяза нно стей. 

Отде льно рассмо трен вопрос оптимиза ции систе мы мотива ции персо на ла  

ресто ра на  «Сова», по результа там иссле до ва ния даны реко ме нда ции 

отно сите льно ее сове рше нство ва ния.  

Да лее про ве де на  оце нка  эффе ктивно сти пре дло же нных реко ме нда ций. 

Пока за но, что эко но миче ский эффе кт от сове рше нство ва ния рабо ты с персо на лом 

будет лежа ть в пло ско сти повыше ния числа  клие нтов за счет повыше ния каче ства  

обслужива ния. 

В ходе написа ния тре тье го разде ла  рабо ты были сде ла ны обо бща ющие 

выво ды: 

– ана лиз затрат вре ме ни мене дже ром по рабо те с персо на лом позво лил 

выде лить ряд про бле мных вопро сов как с орга низа цией труда, так и с 

само дисциплиной мене дже ра, в разде ле даны реко ме нда ции по 

сове рше нство ва нию его труда; 

– ана лиз систе мы мотива ции труда  в ресто ра не «Сова», позво лил разде лить ее 

на мате риа льную и нема те риа льную соста вляющие, пока за но, что руко во дство 

ресто ра на  сла бо испо льзует мето ды нема те риа льной мотива ции труда  рабо тников 

ресто ра на; 

– пре дста вле на  новая систе ма  мотива ции труда  персо на ла, оце нка  

эффе ктивно сти кото рой пока за ла  зна чите льный эко но миче ский эффе кт. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 

 

ПРИЛОЖЕНИЕ А 

 

Анкета отношения сотрудников ресторана «Сова» к системе материального и 

нематериального стимулирования 

 

Система материального стимулирования 

Вопрос Ответ 

1  Система оплаты труда в ресторане Вас в целом 

устраивает  

НЕТ ДА 

2  Вам известна система материального поощрения, 

применяемая в ресторане 

НЕТ ДА 

3 Хотя бы раз Вас материально стимулировали в 

соответствии с данной системой  

НЕТ ДА 

4  Бывало, что руководство не стимулировало Вас 

материально, хотя должно было это сделать  

НЕТ ДА 

5 Руководитель всегда знает о качественно выполненной 

работе, которая должна материально стимулироваться 

НЕТ ДА 

6 Система материального стимулирования известна, но не 

прозрачна  

НЕТ ДА 

 

Система нематериального стимулирования 

Вопрос Ответ 

1  Я знаю о существовании системы нематериального 

стимулирования в ресторане 

НЕТ ДА 

2 Мне известна система нематериального 

стимулирования, применяемая в ресторане 

НЕТ ДА 

3  Хотя бы раз Вас нематериально стимулировали в 

соответствии с данной системой  

НЕТ ДА 

4  Бывало, что руководство не стимулировало Вас 

нематериально, хотя должно было это сделать  

НЕТ ДА 

5  Руководитель всегда знает о качественно выполненной 

работе, которая должна нематериально стимулироваться 

НЕТ ДА 

6  Система материального стимулирования известна, но не 

прозрачна  

НЕТ ДА  
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