ЛЕКЦИЯ №13 
ПОИСК И УДЕРЖАНИЕ ЗВЁЗДНЫХ СОТРУДНИКОВ 

В этой лекции… 
· Привлечение суперзвёзд 
· Обучение и мотивация 

· Вознаграждения и отзывы 

· Увольнение сотрудников 

· Составление внутренних инструкций 

· Найм временных работников 

Если вы похожи на большинство известных нам предпринимателей, то некоторое время сможете работать вообще без подчинённых. Когда же придёт пора нанять сотрудников, может оказаться, что вам и нужно-то всего ничего: один или два помощника. Но если ваши амбиции действительно велики, у вас рано или поздно появится немалый персонал. В конце концов, сотрудники представляют собой средство достижения цели, которое открывает хорошие возможности для роста бизнеса. 
Идеи и советы этой лекции призваны помочь вам найти, привлечь и удержать отличных работников, мотивировав их работать на вас, а не на конкурента или кого-то ещё. 
На каждом предприятии есть определённое количество ключевых должностей. На первых порах такая должность может быть всего одна – ваша, особенно если вы будете единственным сотрудником. Со временем же предприятие непременно обрастёт новыми ключевыми постами. Там уже нельзя будет обойтись без президента/генерального директора (вас), финансиста, менеджеров по продажам, маркетингу, производству, руководителя офиса и т. д. В общем, смысл вам понятен. Подбирать людей на эти посты нужно с особой тщательностью. 
Ключевые должности в успешных и развивающихся компаниях чаще всего занимают суперзвёзды. Это люди, которые: 
· могут справляться с растущей рабочей нагрузкой и делать свой вклад в развитие компании; 
· лояльно относятся к вашему видению бизнеса; 

· разделяют ваши этические взгляды и принципы; 

· творчески подходят к решению вопросов; 

· способствуют сплочению коллектива – звёздами они становятся только в том случае, если могут найти общий язык с другими членами команды; 

· приветствуют положительные перемены. 

Вы наверняка быстро распознаете звёздного сотрудника. Самое главное – найти его и удержать. 
Подбор звёздного коллектива состоит из трёх этапов: привлечения, обучения и мотивации. К сожалению, сотрудники, которых вы изначально считали наилучшими, иногда оказываются абсолютно непригодными для вашего бизнеса. Тогда приходится начинать обратный процесс: увольнение. 
Подбор звёздного коллектива

Наилучшие сотрудники идут к тому работодателю, который готов едва не на всё, чтобы их найти. 
Приём на работу – это скорее наука, чем искусство. Это методичный, иногда повторяющийся и, как правило, долгий и нудный процесс. 
В первую очередь, вы должны составить список подходящих кандидатур на ту или иную должность. Здесь вам придут на выручку объявления в различных СМИ, а также рекомендации ваших нынешних работников, поставщиков и клиентов. Особенно мы советуем полагаться на рекомендации, поскольку это самое надёжное (тот, кто их даёт, вряд ли будет рисковать своей репутацией) и дешёвое средство. Рекомендации обойдутся вам практически бесплатно. Просто расскажите о появившейся вакансии своим подчинённым, поставщикам и клиентам, и они сами найдут вам подходящую кандидатуру. 
На временные и низкооплачиваемые должности вы можете нанимать служащих и без резюме. От них вам будет достаточно только заявления и заполненной анкеты (отыщите подходящий банк). Но ни в коем случае не ставьте такого человека на ответственный пост (бухгалтера, менеджера по кадрам или работе с клиентами и т. д.). Уже сам факт, что ваш кандидат не счёл нужным составить резюме, говорит о том, что такая должность не для него. 
После того как вы соберёте все поданные резюме, начнётся самое трудное. Вы должны будете провести одно собеседование, затем второе, затем третье, и так столько раз, сколько кандидатов будет в вашем списке. Вам нужно будет проверить и рекомендации, основной функцией которых, как вы вскоре сами поймёте, часто является сокрытие данных о человеке под толстым слоем пустых эпитетов. 
Отличные советы по найму
Следуя нашим подсказкам, вы сможете отыскать и взять к себе на работу по-настоящему звёздного сотрудника. 
· Составляя объявления о вакансии, помните, что вы не просто предлагаете работу, а продаёте великолепный шанс. Вам наверняка хочется (мы так думаем) найти людей, нацеленных на карьеру и стремящихся расти вместе с вашей компанией. Если так, то вы должны представить свой бизнес и вакантную должность в привлекательном свете. Изучите чужие объявления, выберите из них самые лучшие отрывки и переделайте их, как вам нужно. 
· Разработайте систему поощрения своих подчинённых за поиск квалифицированных кандидатов. Часто наилучшими кандидатами становятся те, которых рекомендуют люди, уже работающие в вашей компании. Отмечайте старания последних денежной премией, дополнительным отгулом и т. д. 
· Всегда держите под рукой описание должности (см. раздел «Трудовые ожидания» далее в этой главе). Хороший кандидат захочет точно знать, в чём именно будет заключаться его работа и чего вы будете от него ожидать. Предоставьте ему информацию относительно будущих обязанностей, зарплаты, предполагаемых премий, льгот и поощрений. Расскажите и о том, как он (или она) будет связан в своей работе с остальными сотрудниками компании. 
· Всегда проверяйте рекомендации и старайтесь получить от поручителя максимально правдивую информацию о кандидате. Чтобы придать беседе непринуждённый характер, вначале говорите с людьми на общие темы. Слушая поручителя, особое внимание уделяйте мелочам. Расспрашивайте о слабостях кандидата, не забывая, что многие поручители склонны приукрашивать действительность. Если поручитель отказывается делиться подобной информацией, это ещё не значит, что у кандидата есть какие-то серьёзные недостатки. Может быть, человек просто хочет оградить себя от возможных последствий. 
· Резюме + анкета = более полная информация о кандидате. Было бы очень неплохо, если бы в дополнение к резюме кандидаты заполняли специальную анкету (даже если они будут ставить пометки «см. в резюме»). Для заполнения многих анкет нужны сведения, которых вы в резюме не найдёте, например, о гражданстве, судимостях и т.д. 

· Просматривая резюме кандидата, ищите имена, которые не числятся в списке его поручителей. Эти люди могут поделиться с вами весьма полезной информацией. Их комментарии, скорее всего, будут отличаться большей искренностью. 
· Проверяйте, умеет ли кандидат слушать. Если он не прислушивается к вашим словам во время собеседования, то вряд ли будет делать это, когда вы возьмёте его на работу. 
· Интересуйтесь у кандидата, что он знает о вас и вашем предприятии. Если этот человек придёт на собеседование неподготовленным и несведущим в делах вашего бизнеса, можете сделать выводы о его отношении к работе и вакансии. 

· Помните, что процесс приёма на работу требует от вас двух навыков: 

· детектива, которые помогут узнать звёздного сотрудника на фоне других, посредственных кандидатур; 
· продавца, которые пригодятся после того, как вы его найдёте. Вы должны сделать ему хорошее предложение, потому что ваше предприятие вряд ли будет единственным, куда он обратится. 

Будьте готовы играть роль второй скрипки и не льстите себе мыслью о том, что ваша компания самая привлекательная в округе. Покажите своей потенциальной звезде, чем выгодна для неё работа у вас. 
Правильный подход к найму персонала даёт множество преимуществ. И главное из них состоит в следующем: чем лучше сотрудник, тем меньше вам придётся потом его направлять. Сэкономленное таким образом время вы сможете посвятить разработке товаров или услуг и построению бизнеса. Вы сможете спокойно заниматься обновлением маркетингового плана, налаживанием сбыта, привлечением новых людей, контролем производства или чем-то ещё.
Собеседования
Подбирая сотрудника на постоянную и высокооплачиваемую должность, используйте метод, который приведён ниже. Конечно, он может отнять много времени и оторвать вас от работы, которая будет казаться вам более важной и интересной. Но помните, что если вы отнесётесь к этой задаче как к второстепенной, вам придётся решать её регулярно, что в итоге заберёт у вас ещё больше времени и сил. 
Процесс приёма на работу звёздного сотрудника должен включать следующее. 

· Первое собеседование. Это собеседование проходит в вашем офисе, когда вы задаёте кандидату вопросы, а его ответы составляют 90% разговора. (Если этот показатель ниже, значит, вы говорите слишком много.) Сразу после собеседования (конечно, если оно прошло успешно) начинайте проверять рекомендации, пока детали разговора ещё держатся у вас в памяти. 
· Второе собеседование. Теперь встреча должна состояться на нейтральной территории, например, в кафе или ресторане. Успокойте собеседника непринуждённой беседой. Проверьте его личные качества (будьте осторожны – следите только за поведением; прямые вопросы могут завести вас не туда, куда нужно). Спросите о том, что вас заинтересовало после прочтения рекомендательных писем. 

· Третье собеседование. Если всё прошло хорошо, попросите кандидата пройти собеседование у других важных сотрудников, с которыми он так или иначе будет связан по работе. Узнайте их мнение. Сопоставьте его со своим. Если кандидат плохо сочетается с ключевыми сотрудниками вашей компании, это лучше выяснить раньше, чем позже. 

· Четвёртое собеседование. Если кандидат не был отсеян во время предыдущих собеседований, объявите о своём решении взять его на работу. А затем скрестите пальцы на удачу: вероятность ошибки в таком деле, как привлечение сотрудников, есть всегда, и никуда от неё не деться. (Правда, она будет уменьшаться по мере накопления у вас необходимого опыта.) 

Значимость жизненной позиции 

 Компания Southwest Airlines не только занимает шестое место среди американских авиакомпаний, но и считается одной из лучших по части менеджмента. Не верите? Если вы ещё ни разу не пользовались её услугами, обязательно попробуйте. И в здании аэропорта, и на борту самолёта вы встретите дружелюбных и обходительных сотрудников, с лиц которых никогда не сходит улыбка. И это несмотря на то, что авиабизнес не всегда располагает к позитиву. 
Внутренний оптимизм является одним из основных условий для приёма на работу в Southwest Airlines. Как говорит директор по работе с сотрудниками на местах Лоррэйн Граббс-Вест: «Мы принимаем на работу оптимистов и делаем их них специалистов». 

Какие выразительные слова! Задумайтесь над ними. Большинство работодателей роется в резюме, выискивая факты из прошлого. Они задают технические вопросы и тают от умиления, когда потенциальный сотрудник рассказывает, с какой техникой ему приходилось работать. Они приходят в восторг, слыша о том, какие системы и средства управления ему удалось улучшить или сколько сделок провернуть на предыдущем посту. Многие люди просто обожают цифры. 

Тем временем менеджеры по кадрам Southwest основное внимание на собеседовании с кандидатом уделяют его жизненной позиции. Их специально обучают следить за взглядами и телодвижениями кандидата. Поэтому они замечают множество невербальных подсказок, которые могли бы свидетельствовать о характере человека и его жизненном кредо. Помните, что изменить жизненную позицию и поведение человека намного сложнее, чем устранить некоторые пробелы в знаниях. 
При чём же здесь сотрудник, если все знают, что в бизнесе погоду делает клиент? Да при том, что, как говорит Беверли Кармайкл, глава департамента по работе с людьми: «Теория управления гласит. Что от нашего отношения к служащим напрямую зависит их отношение к клиентам». 
Да, оптимизм для Southwest Airlines – это основа основ. Пусть опыт этой авиакомпании станет для вас уроком. 

Не забывайте задавать открытые вопросы, т. е. такие, на которые нельзя ответить просто «да» или «нет». Их задают для того, чтобы заставить человека говорить. Вот несколько наших любимых вопросов, которые отлично помогают выявить суперзвёзд. 

· Назовите главную особенность, которая выделяет вас на фоне других претендентов. Здесь нужно искать нечто измеримое: достижения, навыки или стаж работы по требуемой специальности. Зрите в корень таких общих заявлений, как: «Я люблю общение», «Я всегда выполняю работу в срок» или «Я привык тяжело работать». Задавайте уточняющие вопросы: «Чем вы можете доказать свою общительность? Приведите примеры». Незамедлительно отсеивайте эгоистов и эгоцентриков. Чрезмерно раздутое эго часто мешает коллективной работе. 
· Назовите своё самое большое достижение. Опять же прислушивайтесь к деталям. Если человек впервые устраивается на работу, спрашивайте его (её) о достижениях в учёбе, домашнем хозяйстве и т. д. 
· Назовите свою самую большую неудачу и скажите, чему она вас научила. Ищите в ответе искренность. Провалы бывают у каждого. Многообещающие кандидаты не скрывают своих ошибок и открыто делятся своими выводами. Неуверенные в себе люди не хотят признавать своих неудач, и поэтому им трудно вынести из них что-то полезное. 
· Назовите свои слабые стороны. У каждого человека есть свои трещины в броне, и честный кандидат вряд ли будет скрывать от вас свои недостатки. Если собеседнику ничего не приходит на ум, задайте наводящий вопрос: «Что вам не нравится делать?» или «Какую часть работы вы любите, а какую терпеть не можете?» 

· Назовите свои сильные стороны. Здесь, опять же, важны детали. В качестве доказательств попросите привести примеры. Подумайте, будут ли востребованы достоинства кандидата, если он займёт предлагаемую вами должность. 

· Какой из предыдущих начальников понравился вам больше других и почему? Из ответа на данный вопрос вы узнаете, чем можно мотивировать данного сотрудника. Кроме того, вы увидите, сможет ли этот человек работать под вашим руководством. 

· Чем вы хотите заниматься через пять лет? «Правильность» ответа здесь зависит от имеющейся вакансии и ваших личных целей относительно развития бизнеса. Например, на ключевые должности в развивающейся компании вы будете искать человека, который будет стремиться к расширению полномочий. Но представьте, что вы ищете сотрудника на должность водителя грузовика, которая не никак не предполагает карьерного роста. В этом случае вы наверняка будете рады услышать, что через пять лет кандидат хочет делать то же, что и сейчас – водить грузовик. 

Знайте, что есть вопросы, которые задавать крайне нежелательно. Вы не должны спрашивать кандидата о его возрасте, расовой принадлежности, национальности, религиозных и политических убеждениях. Так же не стоит открыто интересоваться семейным положением, детьми и материальным положением. 
Обучение коллектива – хорошая инвестиция 

Обучение – наиболее эффективный и в то же время наименее дорогой способ улучшить работу персонала. Но, к сожалению, ему часто не придают должного значения. Уж слишком многие предприниматели относятся к обучению сотрудников как к ненужным расходам, а не как к необходимым инвестициям. 
Только задумайтесь: арендуя автомобиль или покупая стол из красного дерева, вы платите деньги, которых больше никогда не увидите. Между тем средства, затраченные на обучение подчинённых, обязательно возвращаются в форме роста продуктивности труда. 

Мы часто слышим жалобы владельцев малого бизнеса на высокую стоимость обучения. Ещё более их пугает возможность потерять сотрудника, который пройдёт за их счёт курс обучения, а затем найдёт себе местечко потеплее. Конечно, такое случается, но сотрудники часто уходят ещё и потому, что не могут получить необходимых им знаний. Как говорится, «Если вы считаете обучение подчинённых и последующий их уход дорогостоящей затеей, попробуйте обойтись без обучения и удержать их!» 

Обучение может принимать разные формы. В отличие от крупных компаний, где тренинги и курсы проводятся на месте, малым предприятиям в основном приходится прибегать к внешним ресурсам. Вот самые востребованные из них. 
· Консультанты обладают, наверное, самым большим обучающим потенциалом, но их услуги по праву считаются самыми дорогими и непредсказуемыми (глава 8). 
· Поставщики тоже могут стать неплохим источником знаний для вашего персонала, тем более, что их помощь обойдётся вам дешевле услуг консультанта. Некоторые поставщики проводят бесплатные тренинги по пользованию их товарами и услугами. 
· Семинары могут отнять много времени и денег, хотя их образовательную ценность предсказать трудно. Хорошие семинары – отличное вложение денег, плохие – обыкновенное жульничество. Как правило, наилучшие семинары проводятся на специализированных выставках. Они же отличаются сравнительно невысокой стоимостью. 
· Учебные заведения (университеты, институты, вечерние школы и ПТУ) более надёжны, чем семинары, но их эффективность предсказать тоже достаточно тяжело. Качество обучения в них будет во многом зависеть от квалификации преподавателей. 
Подумайте о внедрении программы компенсации затрат сотрудников на обучение, связанное с деятельностью вашего предприятия. Среди её преимуществ можно выделить повышение престижа компании, развитие культуры самосовершенствования и вливание в умы служащих новых идей. 

· Книги обладают просто огромной образовательной ценностью. Вообще, хорошая книга лучше всякого тренинга и семинара. Её можно начать читать в перерыве между проектами, затем на время отложить, а потом вернуться к ней снова. Её можно поставить на полку, постоянно держать под рукой, дать почитать другу или товарищу по работе. После внедрения хотя бы одной полезной идеи из прочитанной книги затраты на её приобретение окупаются с лихвой. Причём каждая последующая идея становится дополнительным бонусом. (К той же категории можно отнести аудиокурсы, обучающие видеокассеты и компакт-диски.) 
· Интернет в последнее время представляет собой всё более ценное средство обучения. В глобальной сети с каждым днём можно отыскать всё больше и больше разнообразных учебных программ и курсов: как платных, так и бесплатных. Всё, что требуется от человека, так это предварительно выяснить порядок обучения. 
Мотивация: вопросы оплаты и продуктивности труда 
Специалисты, изучающие подобные вещи, заявляют, что типичного работника можно мотивировать следующим (именно в таком порядке): 
· признанием или поощрением; 
· интересной работой; 

· зарплатой; 

· освещением происходящих в компании событий; 

· хорошими условиями работы; 

· стабильностью и безопасностью работы; 

· ощущением заботы со стороны руководства. 

Что касается типичного предпринимателя, то его мотивы следующие (порядок произволен): 
· возможность творить и развивать; 
· деньги; 

· власть; 

· независимость; 

· выживание. 

Чего действительно хотят сотрудники 
Работники чем-то похожи на супругов. Как только вы начинаете думать, что знаете их, как свои пять пальцев, они выдают такое, что заставляет чесать затылок. Вот что мы имеем в виду. 
У нас есть один знакомый – управляющий местного отделения небольшой оптовой фирмы с персоналом в 20 человек. Однажды главный офис прислал к нему консультанта, чтобы тот провёл опрос среди сотрудников. Целью опроса было ознакомиться с их желаниями и потребностями, их отношением к компании и мнением относительно возможных улучшений работы. «Пустая трата времени и денег, - ворчал наш знакомый. – Я и так знаю, чего хотят мои люди: больше денег, больше льгот, больше выходных и меньше работы». 

И что же показали результаты опроса? Служащим не хватало только одного: обучения. Если вы спросите, мы ответим, что эта ситуация хорошо объясняет человеческую натуру. Очень многим из нас хочется больше узнать о своей работе, развить свои навыки и завтра же стать лучше, чем сегодня. Большинство думающих сотрудников (особенно потенциальных «звёзд») понимает необходимость обучения для реализации их целей. 
Как только наш друг вплотную взялся за обучение подчинённых, доходы его отделений резко подскочили с 15% до 30%. А поскольку люди получали ежемесячные премиальные (именно ежемесячные!), размер которых зависел от чистой прибыли фирмы, их доход тоже увеличился. Как видите, обучение – взаимовыгодный процесс. 
Хотя оба эти списка в некоторых местах перекрывают друг друга, в целом ваши мотивы серьёзно отличаются от мотивов ваших подчинённых. Поэтому если вы хотите, чтобы люди оправдывали ваши ожидания, то должны научиться мотивировать их так, как они (а не вы) того хотят. 
Чтобы стать успешным работодателем, нужно откорректировать своё отношение к мотивации. Вы должны руководствоваться библейским Золотым правилом, перефразированным на деловой лад: «Относись к подчинённым так. Как они сами хотели бы относиться к себе». 
В следующих разделах вы познакомитесь с основными инструментами и средствами мотивации: зарплатой, постановкой цели, трудовыми ожиданиями и обзором работы. Особое внимание уделите отличиям между вами и вашими подчинёнными. 

Оплата труда 

Зарплата и разного рода премии занимают только третье место в списке мотивов типичного служащего. Может быть, это и хорошо, но когда дело доходит до пересмотра её размеров, самая серая и незаметная офисная мышка сразу же превращается в злобного бульдога. 
Хотите поэкспериментировать? В следующий раз, когда на вашем предприятии придёт время пересмотра окладов, попробуйте отказать нескольким служащим в ожидаемой (и заслуженной) прибавке. Или урежьте оплату паре-тройке хороших сотрудников. Третий номер в списке немедленно станет первым! 

 В тот день, когда вы сообщите подчинённому о прибавке, все остальные события отойдут для него на второй план. Зарплата материальна: служащий может подержать её в руках, сравнить с другими и рассказать о ней своим близким. Размер зарплаты показывает, чего стоит служащий (по крайней мере, в ваших глазах). И, опять же, зарплата вполне может стать тем соблазном, который переманит ваших лучших людей в стан конкурентов. (Существенное повышение заработной платы является главное предпосылкой для начала переговоров между служащим и новым работодателем.) 
Типы оплаты труда 

Вот список проверенных временем способов компенсировать труд ваших подчинённых. 
· Почасовая оплата. В этом случае размер зарплаты зависит от того, сколько времени человек посвящает работе. Это отлично работает в таких компаниях, как Starbucks, General Motors и Wal-Mart. Вы можете применить этот подход для тех служащих, которые работают неполный рабочий день или проходят испытательный срок. 
· Ставка. Это долгосрочная версия почасовой оплаты. Ставка обычно характерна ежегодными поправками на рост прожиточного минимума и премиями, составляющими от 3% до 25% от основного оклада. (Размер премий зависит от эффективности работы и/или достижения профессиональных целей.) Как правило, ставка представляет собой стабильность, а большинству работников стабильность по душе. 

· Комиссионные. Это самый лучший способ оплаты жадных до денег и энергичных продавцов. Они ценят прежде всего не стабильность, а возможность много заработать. 

· Сдельная оплата. Эта альтернатива традиционной почасовой оплате всё более набирает популярность. Выплаты здесь обычно состоят из небольшого оклада, который не меняется со временем, и вознаграждения (индивидуального или коллективного) за выполненную работу. Варианты сдельной оплаты труда так же разнообразны, как и сам малый бизнес. Правда, она предполагает наличие эффективной системы учёта выполненной работы. 
· Гибрид. Это смесь ставки, сдельной оплаты, ежегодных премий, планов распродажи акций (глава 14) и всего, что вам ещё придёт в голову. 
Создание эффективной системы оплаты труда 
Вот наши советы относительно того, как разработать систему оплаты, которая бы работала для вашего предприятия. 

· Система оплаты должна быть готова прежде, чем вы наймёте своего первого сотрудника. Вы должны заблаговременно определиться в этом вопросе, чтобы не создать прецедента, который повлечёт за собой обязательную пере- или доработку системы. 
· Доступно объясняйте своим людям, как и за что они будут получать зарплату. Если во главе угла вашей системы оплаты стоит продуктивность, вы должны растолковать служащим, что под этим понимается и как они смогут влиять на размер своей зарплаты. 
· Убедитесь, что вы можете подсчитать то, что нужно, прежде чем согласиться за это заплатить. Правда, здесь уместны слова «легче сказать, чем сделать». 

· Будьте последовательны. После того как вы введёте определённую систему оплаты для определённой категории служащих, не противоречьте ей в будущем. 
· Помните о важности разного рода поощрений – они вызывают у людей ощущение стабильности и благотворно влияют на итоговую прибыльность компании. Тщательно проработайте все методы поощрения, чтобы отобрать из них самые эффективные (глава 14). 

· По возможности, максимально сократите период между выплатами премий. Поощрения (как материальные, так и нематериальные) теряют актуальность, если их приходится ждать слишком долго. 

· Свяжитесь с профессиональной ассоциацией вашей отрасли. Возможно, там вам смогут предоставить информацию о том, сколько получают служащие в сопоставимых с вашим предприятиях. 
· Продумайте размеры премий по окончании тех или иных временных периодов. Мы рекомендуем вручать служащим ежегодную премию, составляющую минимум 3% от их зарплаты за этот год. Предпочтительнее всего делать это в индивидуальном порядке. 

Помните, что эффективность системы оплаты будет во многом зависеть от вашего к ней отношения. Если на стадии разработки вы отнесётесь к ней как к нежелательной статье расходов, то такой она впоследствии и станет. Она будет съедать всю вашу наличность и доставлять вам страшную головную боль. Если же вы отнесётесь к оплате труда как к средству мотивации сотрудников, то, образно говоря, вычеркнете её из колонки «Расходы» и впишете в колонку «Инвестиции». Тогда вам останется только следить за тем, как она увеличивает продуктивность вашей компании. 
Задумайтесь над этим. Наилучшими подчинёнными являются те, которые верят в свою ценность и значимость для компании. Вычислить это (в буквальном смысле слова) можно по зарплате. Если у них не будет возникать подозрений по поводу того, что вы им недоплачиваете, вам не придётся их мотивировать – они будут делать это сами. Вот так расходы и превращаются в инвестиции! Разница огромна, не так ли? 
Решая проблемы подчинённых, вы решите собственные 

Однажды Джо, владелец небольшой компании по производству запчастей, рассказал нам весьма поучительную историю об одном из своих сотрудников, об экспедиторе по имени Фред. 

В течение нескольких недель подряд он был чересчур молчалив, даже угрюм. Постепенно все остальные сотрудники начали избегать общения с ним. Более того, Фред совершал немыслимое количество ошибок, и каждый раз, когда Джо поправлял его, он пожимал плечами и снова допускал ту же ошибку. В конце концов, Джо вызвал его в свой кабинет. 

«Фред, - начал он, – ты работаешь здесь уже четыре года, и я знаю, на что ты способен. Последнее время ты работаешь хуже обычного. Это не может долго продолжаться». 
Фред опустил плечи, но ничего не возразил. «Я знаю, - прошептал он, уставившись в пол. – Извини, Джо, но я не могу сосредоточиться на работе». 

«Хорошо, Фред. Признавайся, в чём дело?» 

«Это всё налоговая. Я задолжал им 1200 долларов, но у меня сейчас нет таких денег. Я не знаю, что они сделают, если я не заплачу до пятницы». 

Недолго думая, Джо вышел, зашёл в соседний кабинет и вернулся оттуда с чеком на 1200 долларов. 

«Фред, это беспроцентная ссуда, - сказал он, вручая Фреду чек. – До полного её погашения я буду вычитать по 25 долларов из каждой твоей зарплаты». 

С тех пор прошло уже полгода. Фред снова стал отличным работником и снова начал получать удовольствие от работы. А Джо считает, что это была лучшая инвестиция. 

«Это же очевидно, - посмеивается Джо, объясняя, почему он так быстро решил выписать подчинённому чек. – Чтобы сохранить хорошего служащего, мне не было жалко этих денег. Даже если не считать, что я был кое-чем обязан Фреду за прошлое, подумайте, сколько мне пришлось бы потратить, чтобы найти и обучить нового экспедитора?» 
Итак, что мы имеем в итоге? Как бы щедро вы ни одаривали служащих, если это никак не мотивирует их в работе, значит, ваша система оплаты труда далека от совершенства. Конечно, всегда есть вероятность взять на должность просто не того человека. Если дело обстоит именно так, перечитайте разделы о привлечении служащих, а потом не пропустите раздела об их увольнении в конце этой главы. 
Умные цели, которые работают
Кто угодно может использовать цели как средство мотивации, и не только на рабочем месте. Они помогают также в воспитании детей, достижении финансовой стабильности и обучении игре в гольф. И здесь мы говорим не о легкомысленных новогодних пожеланиях – мы говорим о тех целях, достижение которых требует от вас реальных действий. 
Хотя мы писали этот раздел, чтобы помочь определить цели, которые мотивировали бы ваших служащих, приведённые здесь советы пригодятся и лично вам. 

Чтобы цель мотивировала служащих, она должна быть эффективной, для всех эффективных целей характерны следующие особенности. 

· Конкретность. Цель должна быть ясной, прямой и определённой. 
· Измеримость и осмысленность. Цель должна быть измеримой, в том смысле, чтобы и у работодателя, и у работника в любое время была возможность сказать, достигнута она или нет. Ну и, конечно, у любой цели должен быть смысл. 

· Соответствие. Цель должна соответствовать опыту, знаниям, потенциалу и обязанностям служащего. 

· Реалистичность. Цель должна бросать вызов, но всё же оставаться достижимой. Как правило, 80% целей не вызывают особых трудностей, а вот над остальными 20% сотрудникам приходится изрядно попотеть. 

· Временные рамки. Цель всегда должна быть достигнута за определённый период времени. 

Есть две главные ошибки, которые часто допускают предприниматели при постановке целей (для себя, предприятия или персонала). Ими являются отсутствие измеримости и чётко заданных сроков достижения. Чтобы вам было понятнее, приведём пару примеров. 
· Неэффективная цель: «Увеличить товарооборот и поднять прибыльность». Нет ни точки отсчёта для измерения, ни промежутка времени, за который эти измерения должны быть осуществлены. 
· Эффективная цель: «Увеличить товарооборот на 15% и поднять прибыльность на 20% к концу финансового года». Цель измерима? Да. Время её достижения указано? Опять же, да. Можно ли её достичь? Здесь уже всё будет зависеть от вас. 
Вот как вы и ваши служащие можете ставить эффективные цели и достигать их. 
· Никогда не ставьте цель, если не знаете, как её достичь. К примеру, одного лишь желания увеличить объём продаж на 15% недостаточно. Здесь, кроме всего прочего, вам понадобится обновлённый маркетинговый план. 
· Не ждите окончания срока, чтобы проверить выполнение задачи. Следите за текущими успехами сотрудников и время от времени справляйтесь о проделанной работе. 

· Будьте готовы к неожиданностям. Вы всегда можете изменить формулировку цели, если того потребуют обстоятельства. 
· Объявляйте об успешном достижении цели на общем собрании персонала (о совершенно ошеломляющем успехе можно объявить и за пределами компании). Отмечайте победу шумно и в неформальной обстановке. 

· Помните, что сотрудник может и не достичь поставленной перед ним цели. Если такое случается редко, ничего страшного. Плохо, если ваши люди вообще не справляются с возложенными на них задачами. Причину таких провалов нужно искать либо в самих сотрудниках, либо в процессе постановки целей. 

В идеале, постановкой целей должен заниматься весь персонал вашей компании. Чем больше работник будет вовлечён в процесс постановки целей, тем упорнее он будет стремиться к их достижению. Попросите подчинённого подготовить список возможных целей, вместе с ним просмотрите их, отшлифуйте и запишите на бумаге. Одну копию отдайте подчинённому, а другую положите в его личное дело. Так вы максимально формализуете процесс постановки цели и исключите из него недосказанности и недоразумения. 
Трудовые ожидания
Если бы мы писали эту книгу много лет назад, этот раздел назывался бы «Должностные обязанности». Но сегодня, во времена просвещённых служащих с обилием полномочий, этот термин считается пережитком прошлого. Его начали заменять словосочетанием трудовые ожидания. 
Конечно, некоторые предприниматели в управлении своим бизнесом обходятся без всяких ожиданий (или должностных инструкций). Между тем, вы наверняка согласитесь, что служащим будет легче работать, если их обязанности будут хоть как-то систематизированы. Именно для этого и нужны трудовые ожидания. При удачном применении они становятся свободной, но надёжной точкой отсчёта для оценки не столько самого труда людей, сколько его результатов. В этом и заключается главное различие между обязанностями и ожиданиями: первые указывают, что человек должен делать, а вторые – каким должен быть результат. 
Хотите пример? В типичной должностной инструкции вы прочтёте, что продавец отвечает за продажу товара по установленным ценам, точное оформление и выполнение заказов. С позиции ожиданий тот же продавец должен профессионально представлять компанию (с пояснением значения слова профессиональный). Он должен строить взаимоотношения с клиентами и помогать своим коллегам по работе в реализации общих целей. 
Составить список трудовых ожиданий не так сложно, как вы можете себе представить. Вы показываете служащему список, он просматривает его, и вы оба либо полностью соглашаетесь с написанным, либо вносите необходимые поправки. Вот как это происходит. 

· В начале списка кратко объясняется суть (или задачи) должности, а также то, как она согласуется с главными целями компании. 
· Далее описывается место должности в структуре организации (об этом мы подробнее рассказываем ниже в этой главе). Сотруднику сообщается имя его потенциального непосредственного начальника и подчинённых (если таковые имеются). 

· Затем описывается процесс оценки результатов работы. Указывается, кто, когда и по каким критериям будет оценивать достигнутые успехи. 

· Особое место отводится результатам, а не действиям, причём выбор способов выполнения работы не ограничивается. Сотруднику «очерчивается» круг обязанностей и предоставляется свобода относительно их выполнения. 

· Здесь очень важно помнить о гибкости. Мир не стоит на месте, и трудовые ожидания тоже. Поэтому вы должны регулярно их обновлять. 
Люди не роботы, поэтому вы сделаете серьёзную ошибку, если лишите их возможности выбора. Составить перечень ожиданий вы должны прежде, чем приступите к поиску нового сотрудника. Когда же вы, наконец, найдёте подходящего человека, постарайтесь основательно обсудить вместе с ним этот перечень и, если понадобится, внесите необходимые поправки. Обязательно дайте подчинённому понять, что он свободен в выборе способов и средств достижения поставленной перед ним цели. 
Оценка продуктивности работника
Насколько важна такая оценка? А насколько важно обоснование необходимости присутствия человека на рабочем месте, где по будням он проводит большую половину дня? Если уж аттестация работы не важна, то и от дыхания проку не много. 

К сожалению, многие предприниматели относятся к оценке продуктивности только как к возможности раскритиковать работу подчинённых. Конечно, люди должны слышать и критику, но только в том случае, если она будет дополнена конструктивными замечаниями. Не забывайте, что критика должны быть направлена на улучшение будущей работы, а не стать наказанием за прошлые ошибки. Все составляющие оценки продуктивности (включая прибавку к зарплате) должны стимулировать подчинённых работать эффективнее. 
Качественная оценка продуктивности является результатом хорошо продуманных следующих действий. 
· Постановка цели. Вы должны поставить перед подчинённым отвечающую его должности цель. Начинать ставить цели можно сразу, как только человек освоится на новом месте (см. раздел о постановке целей ранее в этой главе). 
· Чёткое определение трудовых ожиданий. Вы должны знать, по каким критериям оценивать продуктивность служащих (см. предыдущий раздел). 
· Сбор важной информации. Вся существенная информация по ежедневной работе служащего должна быть записана и собрана в его личном деле. Когда дело дойдёт до оценки продуктивности, она может стать объективным подтверждением ваших субъективных наблюдений. 

Подобные записи должны освещать примеры как хорошей, так и плохой работы. Но, поскольку смысл оценки заключается в улучшении продуктивности, основной акцент нужно делать на достижениях, а не перечислении неудач. 
Между оценками продуктивности нужно регулярно и неформально предоставлять сотрудникам отзывы об их работе. Так вы исключите вероятность того, что оценка продуктивности станет для них сюрпризом. Если в своих отзывах вы будете последовательны, у подчинённых будет достаточно времени исправиться. 

· Проведение ежегодной аттестации и пересмотр размеров заработной платы. Это как раз то время, когда вы сравниваете действительную продуктивность работников с ожиданиями и целями. Вы просматриваете свои записи, устанавливаете новые оклады, меняете размеры поощрений и премиальных, заявляете о будущих целях и ожиданиях. Кстати, если вы ещё не забыли, всё это должно быть направлено на мотивацию сотрудников. 
· Составление графика следующих оценок. Такие оценки должны проводиться ежеквартально или раз в полгода. Если же ситуация особенно плачевна, аттестация должна проводиться ежемесячно до тех пор, пока люди не начнут оправдывать ваших ожиданий. Дополнительная оценка продуктивности должна проводиться в неформальной обстановке, но так, чтобы это не отражалось на её эффективности. 
Как видите, аттестация служащих представляет собой последовательность действий, которая начинается с определения трудовых ожиданий и целей. Заканчивается же она проверкой продуктивности работы, пересмотром окладов и обязательными последующими оценками. Если какое-то из перечисленных выше «звеньев» будет отсутствовать, аттестация окажется неполной и тогда не стоит надеяться на сногсшибательные результаты. 
Следующие советы помогут вам провести аттестацию с максимальной пользой. 
· Проводите аттестацию не реже, чем раз в год: либо в тот день, когда сотрудник был принят на работу год назад, либо в любой день где-то в начале финансового года. 
· Планируйте проведение аттестации заранее, чтобы и у вас, и у ваших людей было достаточно времени подготовиться. Вас не должны отвлекать ни телефонные звонки, ни какие-либо посетители. Если вы предполагаете, что разговор будет тяжёлым, встречайтесь с сотрудником на нейтральной территории. 

· Готовьтесь к беседе с подчинёнными также тщательно, как вы готовились бы к важной деловой встрече. Помните, что оценка продуктивности играет немаловажную роль в карьере ваших сотрудников. 
· Начинайте беседу с хорошей порции комплиментов и перечисления конкретных успехов и достижений. Позитивный старт – великая вещь. Давайте людям понять, что вы ждёте от них повышения эффективности труда, а не самобичевания. 

· Оценивайте продуктивность подчинённых на основании показателей за весь прошлый год, а не за пару месяцев. Берите во внимание общую тенденцию, а не временные отклонения. 

· Подкрепляйте субъективные комментарии объективными фактами из личного дела. 

· Помните, что вы оцениваете конкретную работу человека, а не его характер. Не затрагивайте личные вопросы вовсе. 

· Обсуждайте изменения зарплаты подчинённого после того, как выскажете критику в его адрес, но прежде, чем попросите его отозваться о компании. Обязательно спросите служащего, как он относится к текущему положению дел в компании и что ему хотелось бы улучшить. (Примечание: здесь очень важен порядок. Вы вряд ли услышите от подчинённого правду, если он будет уверен в том, что его негативные замечания никак не отразятся на его зарплате. Если же вы первым делом сообщите об увеличении оклада, служащий вряд ли внемлет вашей критике.) 
Если вы не собираетесь увеличивать подчинённому зарплату, объясняйте причины. В завершение разговора спрашивайте, понял ли ваш собеседник, почему его оклад остался без изменений. Обязательно сообщайте ему, когда он может рассчитывать на прибавку и что он должен для этого сделать. 
Если аттестация терпит неудачу и вы чувствуете, что подчинённый уходит со встречи немотивированным, тому могут быть две причины. 

· Вы допустили ошибку в оценке. Если дело обстоит именно так, пересмотрите свою оценку и примерно через неделю повторно поговорите с работником и объясните ему, что ошиблись. Начальники и владельцы компаний тоже люди, поэтому могут ошибаться. 
· Вы провели оценку на «отлично», но подчинённый оказался тем человеком, который просто не переносит никакой критики. В этом случае вам стоит задуматься, нужен ли вам вообще такой человек. Понаблюдайте за ним несколько недель и, если не увидите улучшений, назначьте ему дополнительную встречу или подумайте о его увольнении. 
Чтобы узнать первые результаты аттестации, подведите итог и спросите сотрудника, что он думает о вашей критике и изменениях в своей зарплате. Если этот человек будет явно расстроен и даже зол, значит, разговор не удался. Если же к концу беседы вы не увидите никаких признаков недовольства, то всё в порядке. 
Увольнение подчинённых

Текучесть кадров присуща любой успешной компании, разница лишь в том, что, правильно нанимая, обучая и мотивируя сотрудников, её можно немного снизить. Поскольку на вас работают живые люди, вам время от времени придётся кого-то из них увольнять. Дело в том, что если вы совсем не будете никого увольнять, то обречёте себя на вечное содержание бездельников. Это не только тяжкая ноша для любого малого предприятия, но и дурной пример для тех сотрудников, которые хорошо делают свою работу. 
Интересно, что страх увольнения может быть гораздо хуже, чем само увольнение. В конце концов, большинство людей прекрасно осознают свои слабые стороны, и уйти с нелюбимой работы им хочется не меньше, чем вам их уволить. Но они слишком боятся потерять стабильный заработок (или пособие по безработице), чтобы сделать первый шаг, поэтому вся ответственность ложится на вас. 
Необходимость увольнения сотрудников диктуется современными тенденциями в мире бизнеса. Она может быть оправдана обязательствами перед компанией и её эффективно работающими служащими. Ведь как можно построить хороший коллектив, если в него войдут люди, которые не могут или не хотят хорошо работать? 

Увольняя служащего, вы выносите приговор не ему лично, а его способности справляться с поставленными задачами. Вы не отрицаете талантов этого человека, а лишь утверждаете, что ему, возможно, стоит попробовать себя в чём-то другом. 
Итак, выполнить эту весьма неприятную задачу вам помогут следующие советы. 
· Прежде чем дать старт процедуре увольнения, продумайте возможные варианты. Сюда можно отнести понижение в должности, принудительный отпуск за свой счёт, индивидуальную переподготовку и перевод сотрудника на контракт. Если ничего из этого не поможет, хорошенько проясните для себя причину. О ней вас может спросить и сам подчинённый. 
· Если вы твёрдо решили уволить кого-то, сделайте это как можно быстрее. Чем дольше вы будете ждать, тем выше вероятность, что увольняемый узнает об этом не от вас. 

· Побеспокойтесь о трудоустройстве увольняемого. Владельцы малых предприятий могут поучиться у своих успешных коллег из крупных компаний. Во многих из них уволенным сотрудникам помогают быстро найти новую работу. 
· Изучите трудовой кодекс. Прежде чем кого-либо увольнять, убедитесь в законности своих действий. Выясните, есть ли у вас все необходимые по закону основания. Иногда увольнение может быть ответом на драку, сексуальное домогательство или должностное преступление. В этом случае нелишним будет посоветоваться с юристом по вопросу возможного иска в суд. 

· Относитесь к увольнению работников так же профессионально, как и к их приёму на работу. При необходимости обеспечьте им выплату выходного пособия, сохранение медицинской страховки и продление льгот (членства, подписки и т. д.). Позаботьтесь также о возвращении сотрудниками имущества компании (например, портативных компьютеров или мобильных телефонов). 

· Подготовьтесь к завершающему разговору со служащим так, будто это важная деловая встреча. Заранее спланируйте встречу, выделите основные её моменты, подготовьте все необходимые бумаги и выплаты. Проявите профессиональный подход и не допускайте проявлений ностальгии и сентиментальности. Подавите свои эмоции, которые могут всё испортить. 
· Не дайте втянуть себя в спор. Укажите причины увольнения и подтвердите их фактами. Продемонстрируйте необходимые документы. Спор может только разгневать увольняемого служащего. Если он так уж хочет покричать и позлиться, что ж, это его право. Он всё равно рано или поздно успокоится, а вы получите бесценный менеджерский опыт. 
· Наилучшее время для увольнения – утро. Так вы дадите своему уже бывшему сотруднику достаточно времени, чтобы прийти в себя. Обязательно оплатите ему этот рабочий день (а ещё лучше – неделю или месяц), чтобы помочь продержаться без работы первое время. 
Увольнение служащих – неотъемлемая, хотя и далеко не самая приятная часть бизнеса, заниматься которой со временем не становится легче. Кстати, увольняя того или иного подчинённого, не особенно жалейте себя. Помните, что для этого человека ситуация куда более плачевна, чем для вас. 
Деловые отношения – разработка гибкой организационной структуры

Некоторые руководители говорят сегодня, что схема организационной структуры – графическое изображение цепи инстанций – вышла из моды. Мол, руководителю достаточно лишь дать подчинённым необходимые полномочия и на время отступить в сторону, пока будет делаться работа. Никаких юристов, никакой политики и никаких посредников. Послушать их – так современным работникам с полномочиями вообще не нужны начальники. Всё, что нужно, так это гибкое и благоприятное окружение. 
Мы, конечно, уважаем эту точку зрения, но не разделяем её. Мы верим в организационную структуру и цепь инстанций, правда, с оговоркой, что место руководителя будет занимать человек, который его достоин. Мы убеждены, что кто-то должен руководить служащими, мотивировать их и помогать в улучшении продуктивности. Кто-то должен повышать или понижать их в должности, а при необходимости увольнять. Сотрудники, по нашему общему мнению, должны на кого-то работать, нравится им это или нет. 

Конечно, структура организации не обязательно должна вечно оставаться одинаковой. Для выполнения более сложных или разовых проектов вы можете либо составить временную вспомогательную структуру, либо внести некоторые изменения в основную. 

Разработать и эффективно использовать структуру организации вам помогут следующие советы. 

· Структура организации должна служить людям, а не «организации». Если, к примеру, работник обладает необходимыми для выполнения проекта знаниями, вы должны предоставить ему все полномочия. (Согласно такой структуре, менеджер по продажам может участвовать в проекте, руководителем которого будет назначен продавец компьютеров. Главное, чтобы тот знал о проекте больше менеджера.) 
· Платите за качество работы сотрудников и их вклад в общее дело, а не за положение в структуре организации. (Хотя менеджер по продажам и начальник производства могут стоять в структуре компании на одном уровне, их оклад может быть разным. Всё должно зависеть от сравнительной важности производства и сбыта для общего успеха предприятия.) 

· Определите, сколько служащих может работать под началом одного человека. Ответ зависит от продуктивности и личных этих работников. Иногда бывает много и одного подчиненного. В целом же один менеджер может эффективно управлять восемью служащими (при условии слаженности их работы). 
· Помните, что чем меньше в структуре вашей компании будет уровней, тем лучше (при условии эффективной работы подчинённых). 

Вы не должны зависеть от ограничений структуры вашего предприятия. Она должна быть не более чем помощником в принятии решений и делегирования полномочий. Используйте структуру в управленческих целях, не боясь изменить её, если того потребуют интересы людей или компании. 
Польза выходных собеседований

Время от времени вам неизбежно придётся отпускать сотрудников, желающих покинуть вашу компанию. Но прежде чем уйти, они могут стать для вас ценным источником информации. Получить её вам помогут выходные собеседования. Во время этих встреч вы можете узнать мнение о компании уже бывшего её сотрудника – мнение, которое он, возможно, долгое время не решался высказать. Вы можете увидеть свой бизнес чужими глазами, что, несомненно, пойдёт вам только на пользу. Ведь главный человек в организации, которым вы являетесь, часто имеет весьма однобокое представление о её работе. 
Обязательно задайте уходящему служащему следующие вопросы. 

· Что стало главной причиной вашего решения об уходе? 
· Что вам больше всего нравилось в компании? 

· Что нравилось меньше всего? 

· Как бы вы оценили условия труда, уровень сотрудничества и командной работы, менеджмент, возможности для обучения и карьеры, а также общение между сотрудниками? 

· Если бы вы могли изменить в компании что-то одно, что бы это было? 

Всегда беседуйте с людьми, которые уходят из компании по своей воле. По возможности встречайтесь также с теми, кого вы увольняете, в одностороннем порядке, помня, что они могут несколько преувеличивать недостатки вашей компании. Никогда не проводите собеседование сразу после увольнения – ждите, пока ваш бывший сотрудник вернётся за последней выплатой или личными вещами. 
Важность руководства для служащих

Если говорить об удовольствии от выполнения такой задачи, как составление руководства для служащих, то его можно сравнить разве что с удовольствием от заказа картриджей для ксерокса. Поэтому большинство предпринимателей не спешат уделять ей большого внимания. 
Между тем, как только в вашей платёжной ведомости начнут появляться имена сотрудников, вы просто обязаны будете составить для них руководство. Подобно новокаину в дорожной аптечке, хорошо подготовленные внутренние правила избавят ваших сотрудников от лишних огорчений. Эти инструкции выполняют множество разнообразных и важных функций. Вот чем они могут помочь. 

· Руководство для служащих даёт хорошую возможность познакомить подчинённых с целями и задачами компании и прояснить перспективы. Вы должны составить его так, чтобы каждый новый сотрудник мог найти в нём краткие и понятные ответы на все возникающие у него вопросы. (Будет худо, если этих ответов он там не найдёт.) 
· Руководство для служащих экономит время – время, которое вам, возможно, придётся потратить на решение организационных вопросов. Благодаря ему, вам не придётся объяснять каждому новичку, во сколько нужно приходить на работу и когда можно будет взять отпуск. 
· Делая политику компании открытой, руководство для служащих избавляет вас от необходимости прибегать к помощи юристов. Заявляя о политике компании публично и в письменной форме, вы даёте проблемным служащим понять, что им нужно либо играть по вашим правилам, либо искать другую работу. 
Самым простым и надёжным способом составления внутренних инструкций можно назвать использование в качестве шаблона инструкции другого малого предприятия. Стоящие образцы часто передаются из рук в руки. Так они проходят испытание временем и приобретают завершённую форму. Именно такие руководства вам и нужны. 
Составляя руководство для служащих (самостоятельно или с чьей-либо помощью), обязательно сделайте следующее. 
· Заявите в нём о целях и задачах компании. Заявление это должно быть кратким и чётким. Желательно поместить его на первых страницах руководства, где его наверняка прочитают. 
· Сразу же укажите, что руководство для служащих – это не контракт, поэтому время от времени в него могут (и, несомненно, будут) вноситься изменения. 

· Заявите о равных возможностях для всех сотрудников. 

· Перечислите все предлагаемые вами льготы: медицинскую страховку, декретный отпуск, участие в доходах, компенсацию расходов на обучение и т. д. В приложениях можете подробно рассказать о страховых полисах и пенсионных планах. 

· Определите политику компании относительно рабочего дня. Предоставьте подробную информацию о сверхурочных, выходных и перерывах, а также оценках продуктивности, повышениях по службе и прибавках к заработку. 
· Затроньте тему оплачиваемых выходных и отпусков. 

· Сообщите о своём отношении к курению и пьянству на рабочем месте, а также о последствиях таких действий. 

· Определите стандарты в одежде, сроках выполнения поручений и отношениях с другими сотрудниками. Укажите, что может стать причиной для взыскания или увольнения. 

· Постоянно обновляйте руководство и следите, чтобы подчинённые были в курсе последних изменений. Сразу же вывешивайте новые правила на доске объявлений компании. 

Прежде чем раздать руководство сотрудникам, предоставьте один экземпляр компетентному юристу, чтобы он просмотрел и, возможно, исправил его. Помощь специалиста избавит вас от потенциальных неприятностей и потери денег. 
Успешный работодатель – кто он? 

Двух одинаковых владельцев малых предприятий не существует. Точно также причины успеха одного предприятия могут сильно отличаться от причин успеха другого. Залогом процветания одной компании является маркетинг, другая же добивается славы благодаря своим высококлассным товарам и услугам. Одни предприниматели во главу угла ставят клиентов, другие – сотрудников. Одни набирают штат опытных и квалифицированных продавцов, другие ограничиваются привлекательными каталогами. 
Однако, несмотря на все различия, разные ниши, товары или услуги, каждый успешный предприниматель обладает легко узнаваемыми характерными особенностями. Это гибкость, ответственность и контроль подчинённых. 
Гибкость – некоторые правила существуют для того, чтобы их нарушать

Вот несколько наглядных примеров того, как и где вы можете проявлять гибкость. 
· Управление кадрами. Говорите, один хороший работник просит дополнительный выходной, чтобы решить семейную проблему? Чёрт с ними, с правилами! Дайте ему или ей отгул, пусть человек, не суетясь, избавится от своих бед. Хорошей работнице нужен гибкий график, чтобы она успевала выполнять свои обязанности по дому? Чего вы ждёте? Пойдите ей навстречу и вместе подберите подходящее время работы. 
· Работа с лояльными клиентами. Когда дело касается лояльных клиентов, правило может быть только одно: нет никаких правил. Вашему постоянному клиенту нужен лишний месяц, чтобы оплатить особо крупную сделку? Дайте ему этот месяц. Хороший клиент просит, чтобы вы поставляли товар в целлофановой, а не привычной бумажной упаковке? Ну, так запаситесь целлофаном. 

· Структура организации. Как мы уже упоминали, структура организации должна использоваться в административных целях. Если перед вами встанет выбор: принять неординарное решение или следовать установленным правилам, лучше будет удовлетворить требования изменчивого делового мира. 
Поймите, что мы хотим сказать. Мы вовсе не настаиваем, чтобы во всех управленческих решениях вы руководствовались только соображениями гибкости. Малому предприятию, безусловно, нужен твёрдый и непоколебимый свод правил и предписаний. Особенно это касается таких аспектов, как: 
· моральные принципы – на то они и принципы, чтобы оставаться неизменными; 
· контроль расходов – владельцы наилучших малых предприятий знают свои расходы не хуже объёмов продаж, т. е. контроль расходов должен быть жёстким; 

· качество – оно не может быть гибким по определению: товар или услуга либо соответствуют запросам потребителей, либо нет, третьего не дано. 

Но там, где на сцену выходят люди, такие разные и даже уникальные, гибкость должна быть нормой. Поощрение для одного сотрудника может стать взысканием для другого. Перефразируя одно известное высказывание, мы скажем: «Сколько служащих, столько и управленческих проходов». 
Ответственность – не перекладывайте её на других

Когда вы даёте подчинённому задание, у него есть два варианта действий. Он может его либо выполнить, либо не выполнить. Если же поставленная задача не выполняется, вы вправе задать вопрос: «Почему?» 
Ответы могут быть следующими. 

· Сотрудник недостаточно квалифицирован для этой работы. Здесь вы можете либо перепоручить задание, либо перепоручить сотрудника другому менеджеру, либо уволить этого сотрудника и нанять другого. 
· Сотруднику не хватает определённых знаний или умений. В этом случае вы должны его научить. 

· Задача и её значимость были плохо разъяснены. Правильно растолковать подчинённому задание – ваша прямая обязанность. 

· Сотрудник не видит веских причин для выполнения задания, поэтому решает бездействовать. В этом случае либо культура вашего предприятия не предполагает ответственности, либо вы серьёзно ошиблись, взяв такого человека на работу. 

Ответственность всегда должна быть частью корпоративной культуры. Она начинается с вас и затем уже распространяется по всем ветвям вашей организации. Чтобы она стала нормой поведения на рабочем месте, вы должны поощрять ответственных работников. 
Чтобы узнать, присуща ли вашей корпоративной культуре ответственность, ответьте на четыре простых вопроса. 
· Заинтересованы ли ваши люди выполнять работу, которую вы им поручаете? 
· Отражается ли выполнение задания на общем успехе коллектива, и если да, то насколько заметны эти изменения для вас и ваших людей? 

· Могут ли другие члены коллектива сказать, выполнил тот или иной сотрудник свою работу или нет? 
· Стремятся ли ваши подчинённые к непременному достижению результата или они руководствуются принципом «как получится»? 

Отвечая на эти вопросы, вы попутно сможете выделить четыре принципа, характерные для корпоративной культуры, пропагандирующей, прежде всего, ответственность. 
· У сотрудников должен быть стимул идти к цели. 
· Достижения должны стать известны всей компании. 

· Вслед за достижениями должно следовать поощрение. 

· При недостижении сотрудником целей, которые вы вместе утвердили, должны незамедлительно приниматься меры. 

Возьмите эти четыре принципа за основу, хотя внедрять их вы можете по-разному. Но все подходы объединяет одно: они должны начинаться сверху. С вас. 
Контроль подчинённых – чем больше времени ему посвящать, тем меньше он будет нужен

Зачем вам нужно постоянно разговаривать со служащими об их работе? Вы ведь давным-давно объяснили им, что от них требуется. В чём же дело? Если бы вы были служащим, вам не нужно было бы постоянно напоминать о ваших обязанностях. 
Но (мы говорим вам это в последний раз) вы не служащий, вы предприниматель, и если вы не понимаете разницы, то долго в бизнесе не задержитесь. Если вы не будете напоминать подчинённым об их обязанностях, цели и задачи перестанут быть таковыми и превратятся в надежды и ожидания. А надежды и ожидания не делают бизнеса, они лишь порождают мечты. 
Но есть и хорошая новость: если служащие будут знать, что вы контролируете их работу, необходимость в напоминаниях отпадёт сама собой. Если вам удастся воспитать у своих подчинённых ответственность, вам не придётся следить за каждым их шагом. 
Между тем в начале построения корпоративной культуры вы должны будете замечать каждое достижение служащих. Чтобы ничего не забыть, ведите записи в календаре, которые затем переносите в список задач на конкретный день. 
Никогда не прекращайте попыток набрать коллектив звёздных служащих, о котором мы упоминали выше. Вам ни о чём не придётся им напоминать (если придётся, то никакие они не звёзды!). Поэтому вы сможете больше времени уделять тому, что вам действительно нравится, например, развитию бизнеса. 
Привлечение временных служащих
С каждым днём появляется всё больше компаний, которые предоставляют сотрудников в аренду. Основными клиентами таких компаний являются малые предприятия, поскольку в большинстве крупных компаний есть собственные отделы кадров. 
Предоставляя работника в аренду, компания сохраняет за собой решение всех административных вопросов относительно этого человека. Вам остаётся только следить за его непосредственной работой. Прибегая к помощи таких компаний, вы, по сути, нанимаете временный отдел кадров. Образно говоря, вы и ваша лизинговая компания становитесь «со-работодателями». 
За свои услуги лизинговые компании берут «административную плату» (читайте: комиссионные) в размере 2-8% от общей стоимости сделки. 

Мы вовсе не утверждаем, что каждый владелец малого бизнеса должен прибегать к их услугам: брать или не брать служащих в аренду – вопрос спорный. В этом деле важно выделить как свои плюсы, так и минусы. Вот основные преимущества такого решения. 
· Лизинговые компании занимаются своим делом (нанимают и руководят людьми), а вы своим (управляете предприятием). 
· Вы лишь выписываете чек, а они делают всё остальное. 
· Лизинговые компании можно считать своего рода агентствами по трудоустройству. Вы берёте себе только лучших работников, а остальных отсылаете обратно. 

· Имея большой штат сотрудников, лизинговые компании могут урезать ваши расходы в таких случаях, как, например, страховое обеспечение. 

· Лизинговые компании снимают с вас беспокойство по поводу соответствия ваших действий трудовому законодательству. Они заботятся об этом сами. 

· Переложив заботу о мелочах на чужие плечи, вы можете заняться тем, что у вас действительно хорошо получается. Создавайте новые товары, наращивайте объёмы продаж, обслуживайте клиентов и увеличивайте прибыльность. 

В то же время аренда сотрудников имеет и ряд недостатков. 
· Если лизинговая компания идёт на дно, она может прихватить с собой ваши деньги на оплату труда служащих (включая налоговые отчисления и страховые взносы). 
· Если за те деньги, которые идут на оплату услуг лизинговой компании, вы можете содержать отдел кадров, то выгоднее нанимать сотрудников самим. (Вы ещё не забыли, что каждый сэкономленный на затратах доллар автоматически приписывается к чистой прибыли?) 
Решив взять служащих в аренду, будьте особенно осторожны в выборе «со-работодателей». Внимательно читайте их рекомендательные письма. Когда дело дойдёт до подписания соглашения, не забывайте, что практически обо всём можно договориться. Возможно, вам даже удастся подогнать договор под свои конкретные нужды. 
В заключение хотим сказать, что сегодня в малом бизнесе намечается тенденция увеличения спроса на услуги лизинговых компаний. Многие малые предприятия предпочитают платить 2-8% комиссионных вместо того, чтобы тратить время, деньги и силы на содержание собственного отдела кадров. 
