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08.00.05 Экономика и управление народным хозяйством (по отраслям и сферам деятельности)

КОМПЕТЕНТНОСТНО-ОРИЕНТИРОВАННЫИ ПОДХОД 
К УПРАВЛЕНИЮ ПЕРСОНАЛОМ В РЕСТОРАННОМ БИЗНЕСЕ

В статье рассматриваются сущность и особенности реализации компетентностно-ориен- 
тированного подхода к управлению человеческими ресурсами в рамках общей системы менеджмен­
та на предприятиях ресторанной индустрии. Выделены основные проблемы процесса управления 
персоналом организаций общественного питания в современных условиях роста цифровой экономи­
ки с учетом актуальных трендов развития сферы услуг. Сгруппированы направления формирования 
профессиональных знаний, навыков и умений работников ресторанов и повышения их вовлеченно­
сти в трудовую деятельность по следующим основаниям: кадровая политика; организационная 
структура управления; нормативно-правовое обеспечение системы управления персоналом; ин­
формационное обеспечение системы управления персоналом; развитие сотрудников; инновации в 
работе персонала предприятий ресторанного бизнеса; безопасность; корпоративная культура и 
этические нормы поведения обслуживающего персонала в учреж дениях общественного питания. 
Обоснована роль квалифицированных и клиентоориентированных кадров ресторана как способа по­
вышения удовлетворенности гостей заведения уровнем сервиса и роста конкурентоспособности 
предприятия на рынке. На основе изучения научной литературы и содержания соответствующих 
профессиональных стандартов в сфере услуг разработан компетентностный портрет основных 
категорий сотрудников ресторана, способствующий более качественному использованию личност- 
но ориентированных инструментов в рамках кадровой работы в организации и в целом повышению 
эффективности управления персоналом в ресторанном бизнесе.

Ключевые слова: компетенция, человеческие ресурсы, ресторанный бизнес, уровень сервиса, 
эффективность, конкурентоспособность.

The article discusses the essence and features o f  the implementation o f  a competency-based approach 
to human resource management within the framework o f  the general management system at the enterprises 
o f  the restaurant industry. The main problems o f  the process ofpersonnel management o f  public catering 
organizations in the current conditions o f  the growth o f  the digital economy and taking into account current 
trends in the development o f  the service sector are highlighted. Grouped directions fo r  the formation o f  
professional knowledge, skills and abilities o f  restaurant workers and increasing their involvement in labor 
activity on the following grounds: personnel policy; organizational structure o f  management; regulatory 
and legal support o f  the personnel management system; information support o f  the personnel management 
system; employee development; innovations in the work o f  the sta ff o f  the restaurant business; security; 
corporate culture and ethical standards o f  behavior o f  service personnel in public catering facilities. The 
role o f  qualified and customer-oriented personnel o f  the restaurant is substantiated as a way to increase the 
satisfaction o f  the guests o f  the establishment with the level ofservice and increase the competitiveness ofthe  
enterprise in the market. Based on the study o f  scientific literature and the content o f  relevant professional 
standards in the service sector, a competence portrait o f  the main categories o f  restaurant employees has 
been developed, which contributes to better use ofpersonality-oriented tools in the framework ofpersonnel 
work in the organization and, in general, to increase the efficiency o f  personnel management in the restaurant 
business.

Key words: competence, human resources, restaurant business, level o f  service, efficiency, 
competitiveness.
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Введение / Introduction. В настоящее время развитие сферы обслуживания характеризует­
ся непрерывными качественными изменениями, применением новых технологий и более глубо­
кой ориентацией на запросы целевой аудитории. При этом весомую роль среди хозяйствующих 
субъектов, предоставляющих населению различные виды услуг, выполняют предприятия обще­
ственного питания, в частности кафе, бары, столовые, закусочные и рестораны. В целом в 2020 
году число мест в данных объектах общественного питания в Российской Федерации составило 
10 860 723 [8]. Рассматривая экономические показатели эффективности деятельности данных 
коммерческих структур, следует отметить, что в 2021 году оборот предприятий общественного 
питания в России достиг 1,87 трлн рублей, что на 23,5 % больше показателя 2020 года [13]. Таким 
образом, по данным соответствующей формы Росстата, оборот общественного питания на душу 
населения в 2021 году в Российской Федерации зафиксировался на уровне 13 225 рублей [8].

В 2020 году кафе, бары и рестораны составляли 48,1 % в общей структуре заведений обще­
ственного питания нашей страны. При этом в 2021 году насчитывалось 56,2 тыс. единиц хозяй­
ствующих субъектов общественного питания, деятельность которых относилась именно к ресто­
ранному бизнесу и услугам по доставке продуктов питания [8].

Следует также отметить, что большое число функционирующих в экономике РФ ресторанов, 
как правило, различаются между собой концепцией заведения, интерьером, видом кухни (к приме­
ру, кухня региона или подрегиона, фьюжн-кухня и др.), что накладывает определенный отпечаток 
на особенности, технологии и традиции обслуживания гостей. Соответственно, современный по­
требитель достаточно искушен разнообразием имеющихся предложений в области общественного 
питания, и в этой связи рестораны стремятся всевозможными монетарными (скидки, акции, дис­
контные программы для постоянных клиентов) и немонетарными способами, в частности высоким 
уровнем сервиса, завоевать внимание клиента и привлечь его именно в свое заведение.

В целом в отечественной литературе роль и использование персонала в работе предприя­
тий ресторанного бизнеса как предмет научных изысканий стали популярны лишь в последние 
несколько лет. Наиболее значимые, на наш взгляд, исследования по данной проблематике выпол­
нены Е. В. Агамировой, Е. А. Анищенко, С. Э. Волошиной, О. С. Горбуновой, М. Р. Гетоковой, 
М. И. Карповой, Т В. Крыловой, М. И. Кулеш, А. В. Лелековой, Т Н. Лустиной, Л. Н. Петровой, 
С. В. Петряковой, Н. Н. Симачковой, М. Н. Стократовой, Н. Л. Султаевой, Л. М. Тыгер, Н. Б. Фа­
теевой, И. Н. Шумским.

Признавая несомненную ценность результатов научных исследований вышеприведенных ав­
торов, отметим, что основные направления и конкретные инструменты развития профессиональных 
компетенций сотрудников предприятий ресторанной индустрии раскрыты недостаточно широко. 
Указанные обстоятельства обусловливают важность обращения к теме настоящего исследования.

Материалы и методы /  Materials and methods. Вышеизложенное предопределило акту­
альность исследования подходов к управлению персоналом предприятий ресторанного бизнеса 
в части описания общих аспектов функционирования системы менеджмента в организации и 
выявления конкретных способов качественного развития человеческих ресурсов ресторана, спо­
собствующих повышению уровня сервиса в заведении. Прогрессивные управленческие решения, 
стимулирующие предоставление сотрудниками ресторана более профессионального и клиентоо­
риентированного обслуживания, помогают привлечь посетителей, повысить их лояльность к ор­
ганизации и увеличить средний чек.

В связи с этим целью нашего исследования явилось обоснование теоретических и методи­
ческих аспектов развития компетенций и личных качеств сотрудников ресторанного бизнеса как 
условия формирования стратегически важного конкурентного преимущества предприятия инду­
стрии питания, основанного на более эффективном использовании его человеческих ресурсов и 
повышении качества сервисной деятельности.
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При изучении указанной темы применялись системный и комплексный подходы, статисти­
ческий метод, анализ научной и методической литературы, исследование актуальной документа­
ции, сопоставление, обобщение и табличный метод представления данных.

Информационной базой исследования послужили материалы научных трудов отечествен­
ных ученых, статистические данные РФ, официальные документы министерств и ведомств.

Результаты и обсуждение /Results and discussion. В общей системе менеджмента ресто­
рана важная роль отводится управлению персоналом как одному из ключевых ресурсов сервисно­
го предприятия. Тем не менее современные тенденции развития рынка труда, изменение уровня 
востребованности отдельных профессий и внутренние особенности управленческих процессов в 
организациях сферы общественного питания позволяют сформулировать несколько ключевых, на 
наш взгляд, проблем, влияющих на качество и компетенции персонала в ресторанном деле.

1. Текучесть кадров. Нечасто в ресторанном бизнесе можно встретить официантов с дей­
ствительно большим опытом работы -  в несколько десятков лет. В данном отношении 
можно согласиться с мнением М. Н. Стократовой и М. И. Кулеш о том, что «работа в 
ресторанной сфере в качестве рядового сотрудника на данный момент не является пре­
стижной» [14]. Также высокая текучесть кадров ресторанных предприятий вызывает 
более продолжительную адаптацию новых сотрудников, в течение которой они приоб­
ретают необходимые навыки.

2. Недостаточный уровень владения профессиональными знаниями и опытом. Так, И. М. Шум- 
ский отмечает, что «большинство современных специалистов ресторанного бизнеса, не 
имея должного образования, стали заниматься им в силу определенных жизненных обсто­
ятельств» [16, с. 32]. Немногие сотрудники в ресторанном бизнесе имеют высшее образо­
вание или соответствующее среднее профессиональное по профилю выполняемой работы.

3. Слабая поддержка персоналом общей концепции ресторана и внутренних корпоратив­
ных стандартов обслуживания, подчеркивающих индивидуальный стиль заведения. 
Причем персонал в данном отношении должен не только обладать высокой привержен­
ностью к своей организации, но и за счет этого стать основным звеном в ее продажах, 
стимулируя сбыт услуг. Соответственно, модель обслуживания в ресторане, при кото­
рой персонал является неотъемлемым элементом ее внутренней культуры, вызывает 
большее расположение со стороны потребителей, что активизирует процесс продаж и 
увеличивает процент возврата гостей.

4. Недостаточный уровень освоения персоналом инноваций и цифровых сервисов, ис­
пользуемых в работе ресторанов. С развитием прогрессивных технологий для пред­
приятий ресторанного бизнеса открывается большое количество возможностей по 
формированию персонального профиля клиента, к примеру, на основе данных о пери­
одичности посещений им этого заведения, среднего чека, предпочтений в выборе блюд 
и т. п. Своевременный сбор и анализ этих данных позволяет более целенаправленно 
работать над привлечением потребителей, разрабатывая специальные маркетинговые 
предложения для посетителей со схожими паттернами поведения. При этом персо­
нал предприятия сферы общественного питания должен не только знать современные 
технологии, но и поддерживать их использование, способствуя оперативному сбору 
маркетинговых данных. Безусловно, это требует наличия у сотрудников определенных 
компетенций по работе с передовым оборудованием и понимания ими тенденций циф- 
ровизации сферы услуг.

Таким образом, вышеизложенное позволяет сделать вывод о том, что существующие в 
практике управления персоналом предприятий ресторанного бизнеса проблемы требуют не толь­
ко эффективного применения экономических, административных и социально-психологических 
методов, но и разработки специальных практикоориентированных инструментов развития необ­
ходимого набора компетенций сотрудников данных коммерческих структур.
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М. А. Власова и В. Ю. Мамаева определяют, что «компетенция носит ресурсный характер, 
т. е. является составляющей требуемого (в рамках рабочего места) или реально существующего 
набора сочетаний свойств субъекта деятельности, посредством применения которого достигается 
поставленная цель» [10].

В свою очередь, Т. Н. Черникова полагает, что «компетентность выступает как личностное 
качество, характеристика личности, позволяющие ей решать, выносить суждения в определенной 
области. Основой этого качества выступают знания, умения, владение, навыки, готовность, спо­
собность, осведомленность, опыт деятельности и др. человека в своей профессиональной обла­
сти» [15, с. 341].

Считаем, что в целях нашего исследования также можно согласиться с мнением Т. Н. Лу- 
стиной, Н. Л. Султаевой и Л. М. Тыгер: «При формировании кадрового состава в ресторане реко­
мендуется применять метод отбора, основанный на построении профиля работника и выявлении 
степени соответствия его профилю требований рабочего места, то есть использовать компетент- 
ностный подход» [12].

На основании вышеизложенного конкретизируем понятие предлагаемого нами компетент- 
ностно-ориентированного подхода, реализуемого в рамках деятельности предприятия ресторан­
ного бизнеса, как совокупности специальных управленческих воздействий, направленных на 
сотрудников организации, и в частности на персонал, непосредственно задействованный в про­
цессе создания и оказания услуги питания, целью которого является с помощью определенных 
инструментов развития личностного и трудового потенциала сотрудников сформировать высоко­
квалифицированные, клиентоорентированные и мотивированные кадры, обеспечивающие высо­
кую степень удовлетворенности потребителя оказанной услугой за счет качественного сервиса и 
стимулирующие стабильный поток клиентов в заведение путем формирования у них привержен­
ности и лояльности данному ресторану. При этом полагаем, что в рамках нашего исследования 
можно выделить три основных типа компетенций сотрудников ресторанного бизнеса: професси­
ональные, личностные и инновационные.

Рассмотрим ключевые, на наш взгляд, направления менеджмента трудовых ресурсов ор­
ганизаций общественного питания, в рамках которых возможно сформировать вышеизложенные 
компетенции их сотрудников.

1. Кадровая политика предприятия. В рамках данного направления важно:
a) в соответствии с профессиональными стандартами разработать компетентност- 

ный портрет работника в рамках ключевых категорий персонала ресторана. К ним, 
по мнению М.Н. Стократовой и М.И. Кулеш, относятся: управляющий ресторана, 
менеджер зала, шеф-повар [14]. Однако, на наш взгляд, данный подход достаточно 
ограничен из-за отсутствия в нем, к примеру, официантов и хостес. В свою оче­
редь, М.И. Карпова и Н.Л. Султаева выделяют более широкий перечень категорий 
ресторанного персонала: администрация ресторана, специалисты кухни, обслужи­
вающий персонал в зале и работники подсобных служб [11];

b) Конкретизировать цели маркетинга персонала: снизить текучесть кадров, опре­
делить приоритетные источники привлечения квалифицированного персонала и 
сформулировать четкие требования к нему. Так, Е. В. Агамирова отмечает, что «от­
личительной особенностью предприятий сферы ресторанного бизнеса является зна­
чительное повышение спроса на услуги в летний период и связанный с этим рост 
заявок на персонал» [9, с. 34]. Поэтому необходимо заблаговременное, за несколько 
месяцев до начала «сезона», планирование найма сотрудников в ресторан;

c) реализовать продуманную кадровую стратегию по развитию компетенций пер­
сонала;

d) принять положение об этическом кодексе работников.
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2. Разработка оптимальной организационной структуры управления в ресторане. Талант­
ливое руководство должно сочетаться с гибкими и адаптивными способами координа­
ции сотрудников. Можно согласиться с мнением И. Н. Шумского в том, что «определяя 
организационную структуру ресторана, необходимо учитывать трудоемкость и квали­
фикацию работников на каждом уровне» [16, с. 33].

3. Нормативно-правовое обеспечение системы управления персоналом, основанное на 
нормативных документах, регламентирующих деятельность предприятий обществен­
ного питания в РФ, материалах по сертификации услуг общественного питания и стан­
дартах обслуживания.

4. Информационное обеспечение системы управления персоналом, включающее в себя: 
своевременный инструктаж и оповещение работников ресторана; обязательные орга­
низационные встречи при подготовке к некоторым мероприятиям; оперативная коор­
динация сотрудников ресторана во время рабочего процесса (к примеру, с помощью 
применения раций и т. п.).

5. Качественное развитие персонала: проверка знаний меню, чайной, винной карт ресто­
рана, стандартов и технологии обслуживания, тренинги с отработкой навыков и не­
стандартных ситуаций, аттестация сотрудников.

6. Инновации в работе персонала ресторанного бизнеса. Примерами современных ка. 
чественно новых технологий в ресторанной деятельности можно считать: высоко­
технологичное оборудование, которое совершенствует процесс приготовления пищи, 
автоматизированные системы управления предприятием и новейшее программное 
обеспечение, пищевые 3D-принтеры, электронное / сенсорное меню, интерактивные 
столы, трехмерные проекции, использование роботов, кулинарное шоу и др. Важно, 
чтобы сотрудники ресторана были хорошо знакомы с нововведениями и эффективно 
применяли их в своей работе.

7. Безопасность. Персонал в ресторане должен обладать необходимыми навыками распозна­
вания кризисных и чрезвычайных ситуаций, уметь оказать первую медицинскую помощь, 
успокоить и вывести из помещения людей при возникновении нештатных ситуаций.

8. Корпоративная культура и поддержание этических норм поведения сотрудников. Со­
став команды, работающей в ресторане, должен следовать единым внутрифирменным 
ценностям и традициям, быть максимально сплочен, понимать особенности работы 
коллег и при необходимости заменить друг друга. Вместе с тем от персонала зависит 
первое впечатление гостя и готовность остаться именно в этом заведении, ведь многие 
потребители приходят в ресторан за атмосферой уюта, спокойствия, смены обстановки 
и отдыха. В этой связи при управлении человеческими ресурсами предприятия сферы 
питания важно обеспечить развитие эмпатии у его работников и соответствие их пове­
дения принятым стандартам взаимодействия с клиентами. М. Н. Стократова и М. И. Ку­
леш отметили приоритетные требования к личным качествам, умениям и навыкам пер­
сонала, занятого в данной сфере: стрессоустойчивость; внимательность; умение ра­
ботать в коллективе; исполнительность; аккуратность; коммуникабельность; умение 
найти подход к каждому клиенту; терпение и отзывчивость [14]. На наш взгляд, в ре­
сторанном бизнесе также важна креативность персонала. Следует также отметить, что 
в период широкого использования информационных технологий клиенты оставляют 
так называемый «цифровой след» своего пребывания в местах общественного питания 
с помощью публикаций видео, фото и текстовых отзывов об уровне сервиса и работе 
ресторана, что определяет его рейтинг. Поэтому очень важно, чтобы клиент остался 
доволен отношением к нему обслуживающего персонала.

С учетом вышеизложенного считаем целесообразным предложить конкретные инструмен­
ты формирования компетенций основных категорий персонала ресторанного бизнеса, разрабо­
танные с учетом положений соответствующих профессиональных стандартов (таблица).
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Таблица
Способы формирования компетенций основных категорий персонала ресторанного бизнеса

К атегория
п ер сонал а

п р едп р и яти я
р есторанн ого

би зн еса

П роф есси онал ьн ы й
стан дарт

О бобщ ен н ы е трудовы е ф ункции  
и  ти п  к ом п етен ц и й  сотрудников

С п особы  ф орм ирования  
к ом п етенц и й  сотрудников в  
рам ках си стем ы  уп р авл ени я  

п ер сон ал ом  п р едп р и яти я

Администрация
ресторана

Профессиональный 
стандарт «Руково­
дитель предприятия 
питания», утверж­
денный приказом 
Минтруда России от 
07.05.2015 N 281н

Управление и контроль текущей деятельно­
сти сотрудников служб, отделов. Управле­
ние текущей деятельностью департаментов 
(служб, отделов) предприятия питания. 
Стратегическое управление развитием 
предприятия питания. Стратегическое 
управление развитием сети предприятий 
питания [5]. Профессиональные, личност­
ные, инновационные компетенции

Деловые и ролевые игры; 
анкетирование; изучение 
документов; обучение, пе­
реподготовка и повышение 
квалификации работников 
аппарата управления; мо­
делирование управленче­
ских решений; творческие 
совещания; круглые столы 
и открытые дискуссии

Специалисты
кухни

1. Профессио­
нальный стан­
дарт «Повар», 
утвержденный 
приказом Мин­
труда России от
08.09.2015 
N 610н

2. Профессио­
нальный стан­
дарт «Пекарь», 
утвержденный 
приказом Мин­
труда России от
01.12.2015 
N 914н

1. Приготовление блюд, напитков и ку­
линарных изделий и другой продукции 
под руководством повара. Приготов­
ление блюд, напитков и кулинарных 
изделий и другой продукции разноо­
бразного ассортимента. Организация
и контроль текущей деятельности 
бригады поваров. Управление текущей 
деятельностью основного производства 
организации питания [3]

2. Изготовление хлебобулочных изде­
лий под руководством пекаря. Из­
готовление, презентация и продажа 
хлебобулочных изделий. Организация 
и контроль текущей деятельности ра­
ботников бригады пекарей. Управление 
текущей деятельностью хлебобулоч­
ного производства [2]. Профессио­
нальные, личностные, инновационные 
компетенции

Деловые и ролевые игры; 
анкетирование; изучение 
документов; кейс-метод; 
обучающие семинары; 
материальное и мораль­
ное стимулирование 
нововведений; творческие 
совещания

Обслуживающий 
персонал в зале

1. Професси­
ональный 
стандарт 
«Работник по 
приему и разме­
щению гостей», 
утвержденный 
приказом Мин­
труда России от 
05.09.2017
N 659н

2. Професси­
ональный 
стандарт «Со­
мелье / кавист», 
утвержденный 
приказом Мин­
труда России от 
07.05.2015
N 283н

1. Встреча и проводы гостей у входных 
дверей гостиничного комплекса или 
иного средства размещения. Оказа­
ние услуг по доставке багажа гостей 
гостиничного комплекса или иного 
средства размещения. Информирова­
ние и выполнение запросов гостей по 
услугам в гостиничном комплексе или 
ином средстве размещения и населен­
ном пункте, в котором он расположен. 
Оказание услуг по приему, регистрации 
и размещению гостей гостиничного ком­
плекса или иного средства размещения. 
Координация деятельности сотрудников 
службы приема и размещения гости­
ничного комплекса или иного средства 
размещения [4]

2. Оказание услуг по обслуживанию 
гостей вином, прочими напитками. 
Организация работы винного погреба 
Управление деятельностью сотрудников 
службы сомелье [6]

Деловые и ролевые игры; 
анкетирование; изучение 
документов; материальное 
и моральное стимулирова­
ние нововведений; творче­
ские совещания
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К атегория
п ер сонал а

п р едп р и яти я
р есторанного

би зн еса

П р оф есси онал ьн ы й
стан дарт

О бобщ ен н ы е трудовы е ф ункции  
и  ти п  к ом п етен ц и й  сотрудников

С п особы  ф орм ирования  
к ом п етенц и й  сотрудников в  
рам ках си стем ы  уп р авл ени я  

п ер сонал ом  п р едп р и яти я

3. Профессиональ­
ный стандарт 
«Официант / 
бармен», утв. 
Приказом Мин­
труда России от 
01.12.2015 
N 910н

3. Обслуживание потребителей организа­
ций питания под руководством офици­
анта / бармена. Обслуживание потре­
бителей организаций питания блюдами 
и напитками. Руководство деятельно­
стью бригады официантов/барменов. 
Управление процессами обслуживания 
потребителей организаций питания 
[1]. Профессиональные, личностные, 
инновационные компетенции

Работники под­
собных служб

Профессиональный 
стандарт «Специа­
лист по професси­
ональной уборке», 
утв. Приказом 
Минтруда России от 
13.09.2016 N 507н

Организация работы на объекте профес­
сиональной уборки. Технологическое 
обеспечение процессов профессиональной 
уборки [7]. Профессиональные, личностные 
компетенции

Активное наблюдение 
рабочего дня; самообсле­
дование; беседа; деловые 
и ролевые игры

Источник: Составлено автором.

Итак, вышеизложенное позволяет сделать вывод о том, что в системе менеджмента пред­
приятия сферы ресторанного бизнеса необходимо реализовывать специальные программы и 
мероприятия, направленные на развитие профессиональных, личностных и инновационных 
компетенций кадров организации и повышение эффективности их использования, поскольку ква­
лифицированный, доброжелательный и креативный персонал ресторана является его стратегиче­
ски важным конкурентным преимуществом.

Заключение /  Conclusion. В условиях интенсивного развития сферы общественного пита­
ния, приоритетности повышения качества сервисной деятельности на предприятиях ресторанной 
индустрии как эффективного способа привлечения потребителей и необходимости решения от­
дельных проблем корпоративного менеджмента трудовых ресурсов формирование штата высо­
коквалифицированных и клиентоориентированных сотрудников становится ключевым ресурсом 
функционирования организаций ресторанного бизнеса. Именно от уровня компетентности со­
трудников, их приветливости и умения сделать отдых гостей максимально приятным и комфорт­
ным зависят эмоции и впечатления клиента об оказанной услуге.

В ходе исследования установлено, что на предприятиях ресторанной индустрии важно обе­
спечивать применение компетентностно-ориентированного подхода к управлению персоналом, 
который предполагает развитие профессиональных, личностных и инновационных знаний, на­
выков и умений сотрудников организации по ключевым направлениям реализации их трудовых 
функций. Полагаем, что это окажет положительное воздействие на уровень удовлетворенности 
посетителей качеством обслуживания, обеспечит укрепление конкурентных преимуществ ресто­
рана, улучшение его имиджа и рост рейтинга, в том числе за счет положительных отзывов и реко­
мендаций на специализированных цифровых площадках и в социальных сетях.

Инструментом достижения необходимого уровня квалификации персонала ресторана мо­
жет стать использование компетентностных портретов отдельных категорий сотрудников, ассес- 
мент-центры, тренинги, персональные инструктажи, деловые и ролевые игры, мастер-классы и 
индивидуальный подход к мотивации кадров.
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