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Osteuropa wurden bei der
Besetzung offener Stellen — auch bei Schliisselpositionen —
vor Ort oft falsche Schritte gegangen. Unter dem Eindruck
der Finanzkrise treten diese Fehler deutlich zu Tage. So
manches Unternehmen sieht sich daher jetzt gezwungen,
Toppositionen in diesen Mirkten neu zu besetzen.

1. Mangelnde Vorbereitung
Viele Fehler bei der Besetzung von Fach- und Fithrungspo-
sitionen in Russland und Osteuropa sind das Resultat einer
mangelhaften Vorbereitung der Unternehmen fiir eine Per-
sonalsuche in diesen Markten. Unkenntnis der Bedingungen
vor Ort — das betrifft zum Beispiel Fithrungsstil, Arbeitsrecht
oder Gehaltsstrukturen — falsche Erwartungen an Bewerber
etwa mit Blick auf den Lebenslauf und die Karriereerwartun-
gen sowie mangelhafte Planung seitens der Unternehmen er-
schweren eine erfolgreiche Personalsuche erheblich.
Kenntnisse der Verhiltnisse vor Ort und das Wissen um
interkulturelle Unterschiede sind nicht nur fiir die Stellenbe-
setzung entscheidend, sondern auch fiir die weitere Fithrung
der Mitarbeiter.

2. Strategische Fehler (der Vergangenheit)

Einfluss auf eine Personalsuche in Russland haben nicht zu-
letzt in der Vergangenheit getroffene Entscheidungen, wie
zum Beispiel die Standortwahl oder die Kooperation mit ei-
nem lokalen Partner statt der Griindung einer eigenen Nie-
derlassung. Bei der Standortwahl muss frithzeitig bertick-
sichtigt werden, dass erfolgsorientierte Fach- und Fithrungs-
kréfte nur bei einem finanziell attraktiven Angebot fiir einen
Produktionsstandort in der russischen Provinz zu gewinnen
sind. Auch eine ,falsche“ Betreuung der Auslandsmarkte,
wenn der russische Markt zum Beispiel von Warschau oder
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Prag gesteuert werden soll, hat nicht zu unterschitzende
Auswirkungen.

3. Vermeintlich billige und schnelle Suche
Man neigt leicht zu der Annahme, dass die Finanzkrise zu
einer Entspannung auf den vormals iiberhitzten Arbeits-
mirkten Russlands und Osteuropas gefiihrt habe. In Bezug
auf leichter austauschbares Personal in der Produktion, im
Handel und im Dienstleistungssektor ist dies zwar zutref-
fend. Hochqualifizierte Fach- und Fithrungskrifte aber blei-
ben weiter Mangelware, sie miissen gezielt gesucht und ab-
geworben werden, und sie sind kaum giinstiger als noch vor
der Krise zu haben.

Die Personalsuche ist eine Aufgabe, die Erfahrung, Zeit,
Sorgfalt und entsprechender Mittel bedarf. Wird die Suche
»mit angezogener Handbremse“ gemif3 einer ,Geiz-ist-geil“-
Mentalitit tiber Anzeigen oder gar tiber Empfehlungen von
Bekannten oder Mitarbeitern betrieben, so gleicht dies eher
einem Casinobesuch. Von einer professionellen Personalsu-
che kann hier keine Rede sein. Angesichts solcher ,Sparver-
suche” und deren Erfolgsaussichten bewahrheitet sich das
russische Sprichwort: Der Geizige zahlt zweimal, der Dum-
me immer.

4. Unachtsame Wahl des Partners
Als lohnende Option bietet sich eine Personalsuche mittels
eines unabhéingigen und erfahrenen Personalberatungsun-
ternehmens an. Die Suche iiber eine Personalagentur oder
einen Headhunter kann aber nur gelingen, wenn der Part-
ner sorgfiltig ausgewéhlt wird. Unternehmen und Berater
miissen ,die gleiche Sprache sprechen — im direkten wie im
tibertragenen Sinne. Der Berater muss in der Lage sein, sich
mit der jeweiligen Firmenphilosophie auch identifizieren zu
konnen.

Zu prifen sind: Kompetenz und Pridsenz im Zielmarkt,
Kenntnisse der Sprachen und Mentalitdten, Branchenerfah-
rung, Referenzen, Besetzungsgarantien, Durchfithrung (Di-
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rektansprache oder tiber Anzeigen) und Dauer der Suche.
Auch ist zu fragen, wer konkret mit der Suche betraut wird.
Wird diese an Mitarbeiter delegiert oder gar an einen loka-
len Partner vor Ort nach auflen und somit an einen Dritten
weitergeleitet?

5. Besetzung wichtiger Positionen durch
das lokale Management

Eine Besetzung wichtiger Positionen nur tiber das lokale
Management birgt die Gefahr, dass Vetternwirtschaft Ein-
zug hidlt. So mancher russische Geschiftsfithrer konnte
sich schon zum vermeintlich unersetzbaren Platzhirschen
emporschwingen. Der typische russische Direktor fiithrt
gewohnlich aufgrund der Position, die er inne hat, und
weniger aufgrund von Kompetenz und Leistung. Konse-
quenz ist, dass starke Bewerber abgelehnt und Kandidaten
bevorzugt werden, die aus Sicht des lokalen Geschiftsfith-
rers leichter kontrollierbar und formbar sind. Zu tief sitzt
die Angst, sich einen direkten ,Konkurrenten” ins Boot zu
holen.

6. Wenig attraktive Vertragsangebote

Wer gutes Personal verpflichten will, dem sollte klar sein,
dass ein Angebot zunéchst einmal finanziell attraktiv sein
muss. Neben einem angemessenen Gehalt muss auch ein in-
teressanter Bonus, gerade im Vertrieb, als Motivation gebo-
ten werden.

Vor allem in gréferen internationalen Unternehmen aber
ist es Usus, interne Bonusregelungen ungepriift auf ande-
re Markte zu iibertragen. Man tbersieht, dass im Vertrieb
in den meisten osteuropdischen Léindern ein Bonus von 10
bis 20 Prozent des Jahresgehaltes nicht als Motivation be-
trachtet wird. Starke und erfolgsorientierte Mitarbeiter las-
sen sich so kaum gewinnen oder gar langfristig binden. In
Russland wird auf interessante Bonussysteme gesetzt mit
der Moglichkeit, das Fixgehalt eventuell noch verdoppeln zu
kénnen.

Top-Kandidaten stellen gerade in Krisenzeiten zudem ver-
mehrt Fragen nach Reputation und Stabilitat des Unterneh-
mens, nach Marktprasenz, Umsatzentwicklung und Investi-
tionsbereitschaft sowie den konkreten Karrieremoglichkei-
ten. Auch der Ruf des direkten Vorgesetzten vor Ort in der
Branche ist von Interesse.

7. Zu langsame Entscheidungen

Bei der Stellenbesetzung spielt die Dauer der Entscheidungs-
prozesse eine wichtige Rolle. Verstreicht vom ersten Vorstel-
lungsgesprich bis zur endgiiltigen Entscheidung iiber eine
Einstellung zu viel Zeit, ist davon auszugehen, dass der Be-
werber sich fiir ein anderes Unternehmen entschieden oder
das Interesse verloren hat. Langsame und umsténdliche Ent-
scheidungsprozesse sind hier fiir Kandidaten auch ein Indi-
kator fiir den spéteren Fiithrungsstil und die Kommunikation
mit dem Mutterhaus.

37

8. Zu schnelle Besetzung von Stellen

Aber auch vor Schnellschiissen ist zu warnen. Anstatt sich
auf psychologische Tests oder die in Russland uniiblichen
Assessment-Center zu stiitzen, empfiehlt sich, Kandidaten
fiir wichtige Fithrungspositionen nicht nur zu einem zwei-
ten, vertiefenden Gesprich einzuladen, sondern mit Bewer-
bern zum Beispiel in ein Restaurant zu gehen, um sie auch
auflerhalb des Biiros ,beobachten” zu konnen.

9. Weitere Betreuung der Mitarbeiter vor
Ort

Ist der Bewerber eingestellt und hat er die erste Einarbei-
tung absolviert, so gerit er in vielen Unternehmen schnell in
Vergessenheit. Eine regelméflige Kommunikation nicht nur
mit dem Geschaftsfithrer, sondern auch mit den Mitarbei-
tern auf der zweiten Fithrungsebene und darunter vermit-
telt nicht nur ein umfassenderes Bild der Niederlassung und
des Zielmarktes. Die damit verbundene Anerkennung tragt
gerade in Russland, wo der personliche Kontakt in den Ge-
schiftsbeziehungen sehr wichtig ist, wesentlich zur Stabilitdt
bei und erh6ht die Moglichkeiten, korrigierend einzugreifen.

10. Mitarbeiterbindung: Zusagen
einhalten, Stabilitidt vermitteln,
Perspektiven bieten

Das fiir eine erfolgreiche Mitarbeiterbindung in Russland
und Osteuropa notwendige Instrumentarium steht im Grun-
de jedem Unternehmen zur Verfiigung. Vereinfacht lautet
die Formel dafiir: Zusagen einhalten, Stabilitdt vermitteln
und Perspektiven bieten.

Es reicht oftmals schon aus, das in Vertragsverhandlungen
Zugesagte auch einzuhalten. Leider ist dies auch bei Unter-
nehmen aus dem deutschsprachigen Raum noch nicht iiber-
all eine Selbstversténdlichkeit.

Fir die Mitarbeiterbindung ist gerade in Krisenzeiten die
vom Unternehmen vermittelte Stabilitdt von Bedeutung.
Haufige Wechsel der direkten Vorgesetzten (vor Ort wie in
Deutschland) und die damit oft einhergehenden Strategiedn-
derungen tragen kaum dazu bei, den Eindruck eines starken
Spielers auf dem Markt zu vermitteln. Das wird — neben ei-
ner moglichen Gehaltssteigerung oder entsprechenden Auf-
stiegschancen — von Bewerbern am haufigsten als Begriin-
dung fiir einen Wechsel des Arbeitgebers vorgebracht.

Fiir die Personalsuche und die Stellenbesetzung gilt eben-
so wie fiir alle anderen Bereiche auch: Wo gearbeitet wird, da
werden Fehler gemacht. Viele Fehler aber wiren ohne weite-
res vermeidbar.

Robert A. Scherl

Geschiftsfiihrer der deutschen Unternehmensberatung
SCHERL & PARTNER

Weitere Informationen zu SCHERL & PARTNER finden Sie hier:
www.scherl-partner.com, www.evropa.info
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AecsTb AOBYILIEK

B OOpb0e€ 32 pYKOBOASIIME KAAPDI

XOTWUTE 3AKPENUTHCA HA BOCTOYHO-EBPOMENCKOM PbIHKE U ULLNTE XOPOLLME PYKOBOAALLWE
KAZLPbI? OCTEPETAUTECH MOCMELIHbIX PELWEHWI: YTOBbI CAENATb MPABMIbHbI BbIBOP,
HEOOCTATOYHO OHOW BECE[bl B OOUCE. MHOTUE MPEAMPUHUMATEJIN HEPEQKO 3ABbIBAIOT

N O TOM, YTO BbICOKOKBATTMONLIMPOBAHHbBIM KAAPAM TOXE HAO YTO-TO MPEANNOXKWUTL. BOT

HECKOJIbKO COBETOB.

onAe SKCIHAHCUM KOMIIAHMII U3 HEeMELKOS3bIYHBIX
crpad B Poccun u Bocrounoit EBpone npu moabope
[epCoHaAa Ha MeCTax, B TOM YMCAE M KAAPOB Ha KAIOYeBble
AOASKHOCTH, 324aCTYI0 IIPMHUMAAUCDh HEBEPHbIE PEIIeHMsI.
Ha ¢oHe ¢uHaHCOBOro Kpmamca 3TM OWMOKM BCe valie
AQIOT O cebe 3HaThb. [T0aTOMY Ternepb HEKOTOpbIE GUPMBI
O0Ka3aAMCh Iepep HEOOXOAMMOCTbI0O OOHOBAEHMSI PYKOBO-
ASIIIETO MTEPCOHAAA.

1. HepocTaToyHasi MOATOTOBAEHHOCTD
MHorue ommMOKM MpY BbIOOPE PYKOBOASIIETO IIEPCOHAAA B
POCCI/II/I u BOCTO‘{HO]?I EBPOI’IE SABASIOTCA PeSyAbTaTOM He-
AOCTaTO‘{HOI;I IIOATOTOBAEHHOCTU dt')I/IpM B Bor{pocax ITOMCKA
HepCOHaAa Ha 2TUX prHKaX. HeSHaHI/Ie MECTHBIX OCO6€H—
HOCTEI;I, HaHpI/IMeP, CTUAA praBAeHI/Iﬂ, prAOBOI'O r[paBa u
CUCTEMBI OIIAATbhI TPYAa, HeraBI/IAbeIe HpeACTaBAeHI/Iﬂ (0]
COMCKATEAAX, B YAaCTHOCTHU, MCXOAA U3 UX aBTO6I/lOI‘pa(1)I/[]7[
M BbICKAa3aHHBIX KapbeprIX O)K]/IAaHI/[]?[, a TAaK>Ke HeAOCTa-
TOYHOE IMAQHMPOBaHME CO CTOPOHBI (PUPMBI 3HAYUTEABHO
OCAOXHAIOT ITIOUCK KaApPOB.

3HaHMe MEeCTHBIX YCAOBUI U KYABTYPHBIX OTAVMUN SBASI-
eTCsl pellalolUM He TOABKO B IPOLiecce IMOMCKa MOAXOAS-
LIMX KaAPOB, HO U B AAAbHeJIIeM yNPaBA€HUM COTPYAHMU-
KaMu.

2. Crpareru4eckue ommoKu (MpouAoro)
He B mocaepHI0I0 04epeab Ha OUCK KaApoB B Poccun BAMsI-
I0T peLIeHys], IPUHSTHIE B IPOLIAOM. TaKue, HalpuMep, KaK
BBIOOD MECTOMOAOXKEHNMsST GUPMBI A KOOIEPALVisl C MECT-
HBIM [TAPTHEPOM BMECTO CO3AQHMsI COOCTBEHHOro ¢umana-
Aa. TIpy BbIOOpE MECTOIOAOXKEHMST MIPEANPUSITUST CAEAYET
3apaHee yYMTHIBATH, YTO [IPUBAEYD B IIPOBUHLNIO OPUEHTH-
POBAHHBIX Ha YCIIEX CIIELMAAMCTOB M PYKOBOASIIME KaApbI
MOXXHO TOABKO (VIHAHCOBO BBITOAHBIMY IIPEAAOYKEHVMSIMIUL
Kpome ToOro, HenpaBuapHasi paboTa ¢ 3apyOeXXHBIMU PbIH-
KaMM, KOTAQ, HallpuMep, KOHTPOAb Hap POCCUIICKUM PbIH-
KOM IIPEATIOAAraeTCsl OCYILeCTBASTh 13 [Iparu nam Bapua-
BBI, MOXET VIMETb IIOCAEACTBNSI, KOTOPBIE HE CTOUT HEAOO-
LIeHVBATb.

3. SIKoOBbI AemieBblit ¥ OBICTPBIN MOUCK
MHorne CKAOHHBI IoAaraTb, YTO HaNpsDKEHHasA CUTYyauu:da
Ha pbIHKax Tpyaa B Poccun u Boctounoit EBporne BBuAy du-
HaHCOBOT'O KpM31ca yAy4lINAACh. B oTHO1IEeHM AeTKO 3aMe-
HJEMOTO II€EpCOHaAa B C(i)epe NMPpOM3BOACTBA, TOPTOBAU NAU
YCAYT 3TO AeﬁCTBMTeAbHO TaK. OAHaKO BbICOKOKBaAI/Id)I/ILH/I—
poBaHHbIE CIIEMAAVCTDI M YIIPABAE€HLIbI — TOBap, IO-IIPeX-
HEMY, Ae¢)I/IL[I/ITHbI]7L Vx HY>XHO LJ€A€HAIIPaBA€HHO VMICKaTb U
TNPUBAEKATDb, I OHU BPAA AU 6YAYT CTOUTDb AELEBAE, YEM AO
Kpu3uca.

ITop60p mepcoHaAa — 3TO 3apava, BBITOAHEHME KOTOPOI
Tpe6yeT OIIbITA, BpEMEHMN, TIJATEAPHOCTU U COOTBETCTBYIO-
mux cpepcTB. Ecan monck BepeTcst «Ha pyuHUKe», IO MPUH-
LIUITY «AELIEBO — 3TO KPYTO», Yepe3 0ObSABACHUS UAU AdXKe
II0 peKOMEHAALVSM 3HAaKOMBIX AV COTPYAHMKOB, TO TaKOM
MOMICK CKOpee MOXOAUT Ha Urpy B pyaeTky. O mpodeccuo-
HAaABHOM KaAPOBOM IIOVICKE 3A€Ch He MOXKeT ObITh 1 peun. O
TAKMX ITOMNbITKAX COIKOHOMMUTD U MX IIAHCAX Ha yClex O4Y€Hb
TOYHO TOBOPUT PyCCKasl IIOrOBOPKA «CKYIOM IIAQTUT ABa-
JKABL, @ AyPaK BCETAQ».

4. HeBHUMaTEeABHOCTD B BbIOOpE
napTHepa

BbII'OAHYIO BO3MOJXHOCTDb ITPEACTABAAET 00011 MOMCK nep-
COHaAa 4€pe€3 HE3aBMCIMO€E U MMEIoLee XOpOH.[]/Hh OIIBIT pa-
60THI KaApOBO€ areHTCTBO. OAHaKO IIOMCK 4Y€pe3 KaApo-
BO€ areéHTCTBO VAU X€AXaHTEPa MOXET YBEHYATbCS YCIIEeXOM
TOABKO IPU TIATEABHOM BbiOOpe maprHepa. Oupma u ee
KOHCYADBTAHT AOAXXHBI TOBOPUTb Ha OAHOM A3bIKE€ — B IIPA-
MOM U NNEePpEHOCHOM CMBbICAAX. KOHCYAbTaHT AOAXXEH YMETb
npaeHTnbuLupoBaTe cebst ¢ ¢urocodrenn TOM MAM MHOM
¢dbupmsbL.

Ilpu sTOM CcAepyeT MpoOBepsATh: KOMIETEHLMIO M IPUCYT-
CTBME ITapTHEpA Ha LIEA€BOM DbIHKE, 3HAHMA A3bIKa I MEH-
TAAUTETA, OTPACAEBBIE 3HAHNSI, HAAMYME PEKOMEHAALINIL, Ta-
PaHTUM yCIiexa, METOA IPOBEAEHM ITOVICKA (HpHMbIe KOH-
TAKTbI VAN O6'bHBAeHM7[) U TIPOAOAXXUTEAPHOCTb ITOMCKA.
CAeAyeT TAK)Xe BbISICHUTDH, KTO KOHKPETHO 6yAeT 3aHMMATb-
Cs1 TOMCKOM. ITOpy4aeTcst AM MOMICK COTPYAHMKAM MAY AQXKe



II€peHanpaBAsSI€TCA OAHOMY 13 NMApTHEPOB Ha MECTE U, Ta-
KM 06pa30M, BbIHOCUTC 3a paMKU ITAPTHEPCTBA U IIEpEAA-
€TCsA TPETbUM AI/IL[aM?

5. HasHauyeHue Ha Ba>KHbIE AOAKHOCTU
MECTHBIX MEHEAKEPOB

3aMeH.IeHI/Ie Ba’>XHbIX AOA)KHOCTCI;I TOABKO 3a CYET MeCT-
HbIX KaAPOBBIX peCypCOB TaUT B Ce6e OITaCHOCTb KYMOB-
CTBa. CAY‘{aAOCb, 4YTO OTACAbHBIM pOCCI/II;ICI(I/IM AVUPEKTO-
paM yAaBaAOCb BO3BBICUTBCA AO ITOAOKEHUA HKO6bI He3a-
MeHMMOro aabda-camua. TunuyuHsi AupekTop B Poccun
3aHMIMA€ET U BIIPEAD PYKOBOAAIINE AOAKHOCTHU YK€ B CUAY
CBOEro MOAOXEHMS U B MEHbIIIEN CTENEeHU 6Aal"OAapH CBO-
el KOMIIETEHTHOCTU U HPO¢)ECCI/IOHaAbeIM AOCTUMI)KEHU-
SAM. CAEACTBI/IEM 9TOro 4aCTo CTaHOBUTCA TO, YTO CUADb-
HBIM IIPDETEHAEHTaM OTKa3bIBalOT, a IIPEAIIOYTEHMNE OT-
AQIOT KaHAMAATAM, KOTOPBIX, II0 MHEHUIO PYKOBOACTBAQ,
Aerdye KOHTPOAMPOBATb U IOACTPAMBATDb «IIOA Ce65[».
CAMIIKOM YX BEAMK CTpax O633BECTI/ICI) NpAMbBIM KOHKY-
peHTOM.

6. MaronpuBAeKaTeAbHBIE AOTOBOPbI

Tot, KTO XO4eT NMpUBAEYb XOPOIINI IIEPCOHAA, AOAXKEH TI0-
HYUMAaTh, YTO IPEAAOKEHIE AOAXKHO OBITh B IIEPBYIO OUYEPEAD
¢$uHaHCOBO mpuBAeKaTeAbHbIM. HapsiAy ¢ COOTBETCTBYIO-
I{IM OKA3AOM, B KaueCTBe MOTMBALIM IIPETEHAEHTY HY>KHO
IIPEAAOXUTD U MHTEPECHBI OOHYC.

IIpexxae Bcero B KPYITHBIX MEXAYHAPOAHBIX KOMITAHMSIX
OBITYyeT IPaKTMKA, He NMPOBEPSsis, MEPEHOCUTb BHYTPEHHME
cucTeMbl OOHYCOB Ha Apyrue puIHKu. ITpu aTOM yryckaeTcs
13 BUAY, YTO B OOABIIVHCTBE BOCTOYHO-EBPOIECKUX CTPaH
6oHyc B 10—20 NpOLIEHTOB OT TOAOBOTO OKAAAQ He SIBASIETCS
aocraroyHont MortuBayyein. CUABHBIX, OPUEHTMPOBAHHBIX
Ha yCIIeX COTPYAHUKOB BPSIA AMl MOXKHO TIPMBA€YD 1 TeM 00-
Aee HapOATO YAepP)KaTh TAaKUM IpepAokeHreM. B Poccum ae-
AQ€eTCs CTaBKa Ha OOHYCHbIE CUCTEMBI, TIPEATIOAOKUTEABHO
MTO3BOASIIOLIVE YABOUTD OKAQA.

Bo BpeMeHa Kpu3yuca KAaHAMAATBI 0COOEHHO MIHTEPECYIOTCS
penyrauuen M CTabMAbHOCTbIO KOMIIAaHUM, €€ TPUCYTCTBU-
€M Ha pbIHKe, POCTOM TOBap0o0OOpOTA M FOTOBHOCTHIO K VH-
BECTULMSM, & TAK)KE KOHKPETHBIMM LIIAHCAMY Ha KapbEePHBIIT
POCT. AASL HUX TalOKe BaXKHA M AEAOBAsI PEMYTaLVs UX HeIo-
CPEeACTBEHHOIO Ha4YaAbCTBA.

7. IIpomepAeHMe B IPUHATUN pelleHUun
ITpu nop60pe KaAPOB BaXKHYIO POADb UTPAET IIPOAOAKUTEAD-
HOCTb IIPOLIECCOB NMPUHATHA peieHns. Ecau oT MomeHTa
IIepBOTO COOECEAOBAHMS AO OKOHYATEABHOTO TIPUHSTUS pe-
IIEHUST IPOXOAMUT CAMIIKOM MHOTO BPpEMEHU, TO MOXXHO MC-
XOAUTDb U3 TOTO, YTO IIPETEHAEHT BbIOpaA Apyroro paboro-
AQTEeASl AV BOBCe IOTepsIA MHTepeCc. MeAAeHHOe U Myul-
TEAbHOE TNPUHATHE PeIIeHUI SBASETCS AAS KaHAMAATOB
VIHAVIKATOPOM MOCAEAYIOIIETO CTHAS YIIPAaBAEHUA Y KOMMY-
HMKaLMM C MaT€PUHCKO KOMIIaHMe.
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8. IlocnemrHbie Ha3HAYEeHM

OAHaKO CAEAYET OIacaTbCs U MOCIEIIHBIX peleHnit. Bmec-
TO TOTO YTOOBI ONMMPATHCS B OLIEHKE IIPETEHAEHTA Ha PE3YAb-
TATHI ICUXOAOTMYECKMX TECTOB MAM He IIPUHSTBIX B Poccun
ACCECCMEHT-LIEHTPOB, PEKOMEHAYETCSI HE TOABKO IIPUIAA-
CUTb TIIPETEHAEHTA Ha BaXKHBII PYKOBOASIIMIT [TOCT HA BTO-
poe AU TpeTbe COOeCeAOBaHMe, HO U MOMTH C HUM, Hallpy-
Mep, B peCTOpaH, YTOObI «IIOHADAIOAATE» 32 HUM BHe oduca.

9. AaAbHelie OTHOLIEHUS C
COTPYAHUKAMHU Ha MeCTax

Yacto CAY4a€TCs TaK: IIOCAE TOT'O KaK KaHAAAQT OBIA NpUHAT
Ha pa60Ty 1 BOLIEA B KYPC A€A, B TOAOBHOV KOMITaHMU O HEM
3a0bIBaIOT. PCTYAHPHHH KOMMYHMKaLs HE TOABKO C AVPDEK-
TOPOM, HO 1 C COTPYAHMKAMI BTOPOI'O U IMOCACAYIOIINX PY-
KOBOAAIIUX 3BEHbEB, AA€T BO3MO>XHOCTb COCTAaBUTHb 6oAee
IIOAHO€ IIPEACTABA€HME O Pa3BUTUN (i)I/IA]/IaAa " LJEAEBOIo
PBIHKA. A BBIpa)KEHHOE B TaKoy popMe MpusHaHue Crocob-
CTBYET CTaOMABHOCTU U YBEAMYMBAET LIAHCBI IIPpU HeobXxo-
AVIMOCTU CBOEBPEMEHHO CKOPPEKTMPOBATb CUTYaLIMIO. Oco-
6EHHO 3TO Ba)KHO B POCCI/II/I, TA€ ANYHbI€ KOHTAaKTbhl UT'PAKOT
OIPOMHYIO POAb B A€AOBBIX OTHOILIEHUAX.

10. YaeprkaHue COTPYAHUKOB:
BBINIOAHEHIE 00€EI[aHHOT0, COXpaHEeHMe
4yBCTBa CTaﬁl/IAbHOCTI/I, nmpeaaAaraemMbpie
NepPCHeKTUBDI
B ob1ieM 1 11eA0M, Ar06asi KOMIIaHWsI, CTPEMSILIASICS K TOMY,
YTOOBI YAEP>KaTb Y Cce0sl COTPYAHMKOB, PaclioAaraeT BCEMU
HEOOXOAMMBIMM AASI 3TOTO MHCTPYMEHTaMM. B yrpoieHHOM
BrA€e GopMyAa TakoBa: BBIOAHATH OOellaHHOE, COXPAHATD
YYBCTBO CTAOMABHOCTY, IIPEAAAraTh IEPCIEKTHBEL
3a4acTyIo AASI TOTO AOCTATOYHO YK€ OAHOTO BBIITOAHEHUSI
BCEX AOTOBODHBIX 00s13aTeAbCTB M obewanuit. K coxxaae-
HUIO, 3TO ¥ B HEMELIKOS3bIYHBIX CTPAHAX AO CHX TIOD He AAS
BCeX SIBASIETCSI HOPMOJA.

Oco6eHHO BO BpeMeHa KpM3nca AASL YAEP)KaHWS COTPYAHU-
KOB OTPOMHO€ 3Ha4yeHVe MIMeeT YyBCTBO cTabuabHOCTH. Ya-
CTble CMEHBI NPSIMOTO HauyaAbCTBa (Kak B Qpuamase, Tak u B
TepmaHMM) 1, 3a4aCTYIO CBSI3aHHBIE C HYMMU M3MEHEHVISI CTpa-
TEIMH, He CIIOCOOCTBYIOT CO3AQHMIO MIMUAXKA CHABHOTO MI-
poka Ha ppiHKe. Hapsiay ¢ mepcnekTrBoi yBeAMdeHus 3apa-
GOTHOJI IIAQTBI M CBSI3AHHBIM C HUM KapbepHbIM POCTOM, 9TO
OAHa 13 HanboAee YaCThIX IPUYMH CMEHBI pab0TOAATEASL.

ITpu moabope KappoB, Kak ¥ BO BCeX APYTMX O0AaCTAX,
AEVICTBYeT NPUHLMNIL: TaM, TA€ PabOTaIOT, TaM COBEPIIAIOT
omm6ku. OAHaKO MHOTUX OLIMOOK MOXXHO A€I'KO M30eXXaTh.

PoGepT A. Illepab

VICIOAHUTEABHBIN AUPEKTOP T€PMAHCKOM KOHCAATVHIOBO
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