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ОСНОВА СИСТЕМЫ · УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ ЦИКЛ

Почему обучение — пятая
функция управления, а не опция
Управленческий цикл состоит из пяти функций. Первые четыре знают все. Пятую —
забывают. Именно она отвечает за рост результатов.

1
Планирование

2
Организация

3
Мотивация

4
Контроль

5
Обучение

" Сотрудник, обучению которого уделяют внимание,
работает намного эффективнее того, кого бросили учиться самого.

Зачем нужна система обучения:
Стабильность качества.  Гость получает одинаковый сервис — независимо от того, кто
работает в смене.

Снижение текучести.  Новички, которые чувствуют поддержку и видят перспективу,
реже увольняются.

Рост выручки.  Обученный официант продаёт. Необученный просто принимает заказ.
Разница в чеке — прямые деньги.

Выявление слабых мест.  Если команда проваливает одни вопросы на аттестации —
проблема не в людях, а в системе.



ТРИ МЕТОДА · ИНСТРУМЕНТЫ НАСТАВНИКА

Чем обучают: три метода
и когда каждый из них работает
Метод обучения — способ совместной деятельности наставника и стажёра, направленный
на овладение знаниями, умениями, навыками и мотивацией.

I
НА РАБОЧЕМ МЕСТЕ

Индивидуальное,
углублённое обучение.
Знание сразу закрепляется
на практике. Постоянный
контроль за действиями
стажёра. Основной метод
получения практических
навыков.

II
ДЕМОНСТРАЦИЯ

Наставник сначала
показывает — затем
наблюдает за практической
работой и даёт обратную
связь. Можно обучать как
одного, так и группу.

III
ЛЕКЦИЯ

Обучение через учебные
материалы без немедленной
практики. Охватывает сразу
много людей. Используется
как база перед практикой.

Ключевой принцип:
Люди лучше помнят то, что выучили правильно с первого раза. В 5 раз больше времени
уходит на переучивание после неправильно усвоенного навыка.

Пять принципов эффективного обучения:

Разнообразие форматов.  Видео, практика, чтение — люди лучше учатся через разные
каналы.

Обратная связь сразу.  Плохо — исправляем немедленно. Хорошо — хвалим сразу.

Без давления.  В стимулирующей и непринуждённой обстановке знания усваиваются
лучше.

Связь с знакомым.  Новый материал держится крепче, если связан с уже известным.

Практика немедленно.  Теория без практики забывается к следующей смене.



ЭТАП 1 · ПЕРВЫЕ ДНИ

Адаптация: что происходит
с сотрудником в первые дни
Первые дни определяют всё. Адаптация — это первое послание компании о себе самой.

ДЕНЬ 1 Экскурсия по ресторану. Личное знакомство с каждым. Документы,
инструктажи, форма. Назначение наставника.

ДЕНЬ 3 Учебные материалы и дневник стажировки. Первые практические задачи
под наблюдением наставника.

1 МЕСЯЦ Стандарты обслуживания и кассовой дисциплины. Санитария. Работа с
оборудованием и ТБ. Изучение меню. Контроль через КЛН.

ИТОГ МЕСЯЦА Аттестация. Прошёл — переходит в штат. Не прошёл — план
корректирующих мер.

ПОСЛЕ ИСПЫТАНИЯ Изучение должностных обязанностей новой должности не менее 1
месяца. Практика под руководством. Аттестация.

Чего нельзя:
Бросать новичка в смену без наставника. День 1 — только наблюдение. День 2 —
ограниченная практика рядом. День 3 — первые самостоятельные действия под контролем.



ЭТАП 2 · НАСТАВНИЧЕСТВО

Наставник: кто это, что делает
и как выбрать правильно
Ошибка в выборе наставника = провал адаптации. Хорошо работать и уметь учить — это
разные навыки.

ДОЛЖНО БЫТЬ
Профессионализм и опыт
Коммуникабельность и терпение
Лояльность к ценностям компании
Дисциплина и ответственность
Желание развивать других

НЕДОСТАТОЧНО

Просто хорошо работает. Не каждый
профессионал умеет и хочет передавать
знания. Нельзя путать хорошего исполнителя
с хорошим наставником.

Пять задач наставника:

1
Профессиональное становление
Помогает понять роль, освоить
процессы, интегрироваться в
коллектив.

2
Адаптация к корпоративной культуре
Знакомит с ценностями компании,
традициями и правилами поведения.

3
Развитие личностных качеств
Формирует уверенность,
ответственность, стрессоустойчивость.

4
Регулярная обратная связь
Встречается с новичком регулярно.
Фиксирует прогресс письменно.

5
Формирование лояльности
Показывает: компания ценит
сотрудников и помогает развиваться с
первых дней.

Мотивация наставника:
За успешное наставничество — бонус. Это не опция, а правило. Труд наставника должен
быть признан и оплачен.



ЭТАП 3 · ЕЖЕДНЕВНОЕ ОБУЧЕНИЕ

Шифт-митинг как инструмент обучения:
не планёрка, а точка роста
15 минут перед каждой сменой — ежедневная точка обучения всей команды.

Итоги прошлой смены. Что было хорошо — назвать публично. Нарушения — разобрать по
КЛН и журналу менеджера. Без эмоций, по фактам.

Проверка знания меню. По графику — контрольный опрос. Красочное описание,
ингредиенты, аллергены, время приготовления.

Горящие позиции. Предварительно выяснить у шеф-повара, что продавать в первую
очередь. Объяснить официантам как и почему.

Задача дня. Один конкретный навык — фокус смены. Например: «Сегодня все делают
check back через 3 минуты». Завтра — другой.

Нововведения. Новые блюда, акции, изменения в процедурах — с объяснением влияния
на работу каждого.

Готовность к работе. Внешний вид, блокноты, ручки. 100% в форме до начала митинга —
нарушение стандарта.

Абсолютное правило:
Митинг — перед каждой сменой без исключений. Пропуск митинга менеджером — сигнал
команде, что стандарты необязательны.



ЭТАП 4 · ПРАКТИКА

Обучение практикой:
мини-тренинги прямо в смене
Лучший момент для обучения — сразу после ошибки. Пока ситуация свежа. Не через
неделю на собрании.

→
Заметил → подошёл → показал
Менеджер видит ошибку — не ждёт. Подходит, показывает правильно, просит
повторить на следующем столе.

✎
Разыгрывание ситуации
Менеджер играет недовольного гостя — официант отрабатывает алгоритм. Ролевые
игры в смене — норма, не экзамен.

◎
Новое меню — дегустация
Официант, который не пробовал блюдо, не продаст его убедительно. При вводе
позиций — дегустация обязательна.

⟳
Обход каждые 20 минут — как коучинг
Менеджер обходит зал — не только для контроля, но и для точечных коррекций на
месте.

Чему конкретно обучаем в смене:

ТЕХНИКИ ПРОДАЖ
"Ёлочка", кивок Салливана, вкусные слова,
правило пустого бокала, двойные объёмы.

СТАНДАРТЫ СЕРВИСА
6 шагов обслуживания, check back,
тейбл-визит, время подхода, правила подачи.

ЗНАНИЕ МЕНЮ
Красочное описание, ингредиенты,
аллергены, время приготовления, спецзаказ.

НЕСТАНДАРТ. СИТУАЦИИ
Алгоритм конфликта с гостем, отказ от
оплаты. Разбор на реальных кейсах смены.



ЭТАП 5 · КОНТРОЛЬ КАЧЕСТВА

КЛН: контрольный лист наблюдений
как инструмент развития
Без КЛН менеджер управляет ощущениями. С КЛН — фактами.

ПРЕДВАРИТЕЛЬНЫЙ

До начала работы. Оценка
готовности: люди, продукты,
оборудование.

ТЕКУЩИЙ

В ходе смены. Исключает
отклонения от плана прямо
сейчас. КЛН — здесь.

ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНЫЙ

После смены. Анализ итогов.
Предотвращение ошибок в
будущем.

Структура КЛН:

1. Дата, время, смена, ФИО — документ, не разговор. Всё фиксируется письменно.

2. Стандарты с оценкой 1/0 — внешний вид, приветствие, техники продаж, check back,
расчёт.

3. Комментарии по «0» — что конкретно не так и что нужно сделать иначе.

4. Подпись сотрудника — ознакомлен. Это совместный план развития.

5. Архивирование 3–6 месяцев — история развития. Видно, растёт человек или нет.

Как давать обратную связь по КЛН:

+ Похвалить  Назвать конкретно, что было хорошо. Создаёт доверие и объективность.
→ Точки роста  Конкретно: не «ты плохо продаёшь», а «ты не предложил десерт — вот как
это делать».
◎ Тренинг  Стабильный «0» — разыграть ситуацию прямо сейчас, не откладывать.

★ Финал  «На следующей проверке — фокус на это. Уверен, получится.»



ЭТАП 6 · ПРОВЕРКА ЗНАНИЙ

Аттестация по меню:
6-шаговый алгоритм
Это не «расскажи о блюде». Это структурированная проверка всего: от красочного
описания до правил подачи.

Шаг 1

Красочное описание
«Вкусное» слово + ингредиенты + способ приготовления + аллергены. Пример:
«Сочная телятина на трёх шампурах с зёрнами граната».

Шаг 2

Ингредиенты
Основа, маринад, соус (если есть), украшение. Если соус содержит 7+ ингредиентов —
минимум 5.

Шаг 3

Специальный заказ
Можно ли исключить ингредиент? Определяет знание классификации: «из-под ножа»,
«заранее», «комбинированные».

Шаг 4

Повышение среднего чека
Когда предлагать? С чем сочетается? «Кок-самса хорошо идёт с соусом мацони».

Шаг 5

Время приготовления
Все исключения обязательны. Например: «Кок-салат готовится 25 минут — не
предлагается гостю, ограниченному во времени».

Шаг 6

Подача
Дополнительные тарелки, осибори, приборы. Менеджер проверяет понимание, а не
пересказ.

После аттестации:
Менеджер фиксирует блюда с ошибками и проводит опрос именно по ним на следующей
аттестации — непрерывный цикл улучшения.



АТТЕСТАЦИЯ · ИТОГИ И ОЦЕНКИ

Система оценок: что означает
каждый результат и что дальше
Аттестация — не экзамен на выживание, а регулярное «техобслуживание» команды.

86–100%
ОТЛИЧНО

Бонус или публичная похвала. Рассмотрение повышения.
Кандидат в тренеры или наставники.

75–85%
ХОРОШО

Дополнительное обучение по слабым темам. Повторная проверка
через месяц.

50–74%
УДОВЛ.

Обязательный тренинг. Повторная аттестация. Индивидуальная
встреча с менеджером.

< 50%
НЕ СДАЛ

Пересмотр подхода. Возможный перевод на стажировку.
Серьёзный разговор с управляющим.

Периодичность аттестаций:

ПЕРВИЧНАЯ
Через месяц после выхода на работу. Базовые
знания меню, стандартов, правил.

РЕГУЛЯРНАЯ
Каждые 3 месяца для всей команды.
Поддерживает стандарты в тонусе.

ВНЕПЛАНОВАЯ
При систематических ошибках или жалобах
от гостей на конкретного сотрудника.

ПЕРЕЭКЗАМЕНОВКА
После ввода нового меню — весь персонал:
официанты и бармены.



ЭТАП 7 · ДАННЫЕ И МОТИВАЦИЯ

Таблица эффективности официантов:
как цифры делают обучение осмысленным
Таблица убирает субъективность, создаёт здоровую конкуренцию и делает связь обучения с
результатом очевидной.

$
СРЕДНИЙ ЧЕК
Главный показатель умения
продавать. Низкий чек — официант не
применяет техники или не верит в
продукт.

☰
НАПОЛНЕННОСТЬ
Сколько позиций в среднем в чеке.
Мало позиций — не предложен
аперитив, гарнир, десерт.

↑
ЛИЧНАЯ ВЫРУЧКА
Объём продаж за смену. Показывает,
как официант работает с потоком
гостей.

%
ДОПРОДАЖИ
Доля чеков с десертом, аперитивом,
доп. напитком. Прямая метрика
применения обученных техник.

Как менеджер влияет на выручку через обучение:
Техники продаж.  "Ёлочка", кивок Салливана, красочное описание, двойные объёмы —
каждая техника это отдельный мини-тренинг.

Правило пустого бокала.  Официанты знают: предложить повторить — не
навязчивость, а забота о госте.

Мёртвые часы → акции.  Менеджер анализирует провалы в потоке и учит команду
продвигать направленные акции.

100% тейбл-визиты.  Менеджер лично контролирует удовлетворённость и учит команду
тому же стандарту внимания.

Нематериальная мотивация.  Признание результата публично. Конкурсы продаж с
объявлением итогов в конце смены.



ЭТАП 8 · КАРЬЕРНАЯ ЛЕСТНИЦА

Система роста: от стажёра
до тренера и менеджера
Лучший способ снизить текучесть — дать людям перспективу. Система роста — это система
удержания.

1
СТАЖЁР → ОФИЦИАНТ
Прошёл 3-дневную стажировку. Успешно завершил испытательный срок. Сдал
первичную аттестацию. Знает меню, стандарты, оборудование.

2
ОФИЦИАНТ → СТАРШИЙ ОФИЦИАНТ
Стабильно высокий КЛН. Высокий средний чек. Помогает новичкам. Готов брать
ответственность за секцию без постоянного контроля.

3
СТАРШИЙ → ТРЕНЕР / НАСТАВНИК
Умеет объяснять, а не только делать. Проводит мини-тренинги в смене. Участвует в
аттестациях. Получает бонус за наставничество.

4
ТРЕНЕР → МЕНЕДЖЕР (кандидат)
Выявляется заранее, не когда открылась позиция. Развивается по индивидуальному
плану. Когда открывается должность — уже готов.

Кадровый резерв:
Список людей, которых растите на следующий уровень прямо сейчас, а не когда
понадобится замена. Это основа системы обучения, которая работает на перспективу, а не в
режиме пожаротушения.



СОДЕРЖАНИЕ ОБУЧЕНИЯ · СТАНДАРТ СЕРВИСА

6 шагов идеального сервиса —
базовая программа каждого официанта
Шаги обслуживания — не просто последовательность действий. Это философия
гостеприимства.

1
ВСТРЕЧА И ПРИВЕТСТВИЕ
Улыбка, уточнение брони, предпочтения по залу. Проводить к столу, подать меню.
Первое впечатление — 3 секунды.

2
ЗНАКОМСТВО И АПЕРИТИВ
Подойти в первые 3 минуты. Представиться. Предложить аперитив с конкретной
рекомендацией — не «что будете?».

3
ПРИНЯТИЕ ОСНОВНОГО ЗАКАЗА
Рекомендации + тайминг + предложение дополнений + повторить заказ. Главная точка
продаж в визите гостя.

4
CHECK BACK
Подойти через 2–3 минуты после подачи: «Всё нравится?». Шанс исправить проблему до
ухода с негативом.

5
ДЕСЕРТЫ, КОФЕ, ДИЖЕСТИВЫ
Убрать, предложить — не «будете десерт?», а «наш чизкейк сегодня просто».
Досервировать. Добавить дижестив.

6
РАСЧЁТ И ПРОЩАНИЕ
Счёт — 3 минуты. Сдача — 4 минуты. Искреннее прощание. Через 5 минут после ухода —
пересервировка стола.



СОДЕРЖАНИЕ ОБУЧЕНИЯ · ТЕХНИКИ ПРОДАЖ

Ключевые техники продаж —
обязательная программа
Официант — не тот, кто приносит еду. Это продавец, создающий опыт и увеличивающий
чек.

БЕЗ «НЕ»
«Не хотите десерт?» → «Не хочу». Избегайте
отрицательных конструкций. «Могу
предложить наш тирамису» — вот как надо.

ОТКРЫТЫЕ ВОПРОСЫ
«Какой десерт вам сегодня?» вместо «Будете
десерт?». Вовлекает гостя в диалог и создаёт
персональный подход.

ВКУСНЫЕ СЛОВА
«Сочный стейк с хрустящей корочкой» вместо
«у нас есть рибай». Продаёт эмоцию, а не
позицию.

МЕТОД "ЁЛОЧКА"
Сначала: «Плотно пообедать или
перекусить?». Затем — варианты по
возрастанию цены. Гость выбирает из
предложенного.

ДВОЙНЫЕ ОБЪЁМЫ
«Графин лимонада — хватит на всю
компанию и выгоднее». Гость чувствует
заботу, чек растёт.

ПРАВИЛО ПУСТОГО БОКАЛА
Не ждать пока допьёт. Подойти когда
остаётся треть: «Вижу, понравилось —
принести ещё?»

Кивок Салливана:
При рекомендации блюда — слегка кивайте. Гость неосознанно соглашается. Простой и
рабочий инструмент допродажи.



КОМПЕТЕНЦИИ · ЧЕТЫРЕ БЛОКА

Компетенции менеджера,
который выстраивает систему обучения
Компетенция — совокупность знаний, навыков, личных качеств и мотивации для
эффективного выполнения рабочих целей.

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИЙ ПОДХОД
Понимание бизнеса.  Знает структуру прода...

Принятие решений.  Берёт ответственность ...

На результат.  Фокус на решениях, а не на пр...

РАЗВИТИЕ ПЕРСОНАЛА
Оценка.  Объективно оценивает знания. План...

Обучение.  Организует системное обучение, д...

Делегирование.  Поощряет инициативу, пору...

Обратная связь.  Даёт регулярную, конкретн...

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАВЫКИ
Мотивация.  Знает индивидуальные особенно...

Эффективность.  Правильно расставляет при...

Перемены.  Внедряет новые стандарты, созда...

КОРПОРАТИВНЫЕ
Команда.  Знает и транслирует ценности ком...

Гостеприимство.  Налаживает контакт с гост...

Саморазвитие.  Постоянно обновляет знания. ...



ОБУЧЕНИЕ ЧЕРЕЗ СИТУАЦИИ · КОНФЛИКТЫ

Решение конфликтов с гостями —
алгоритм, которому нужно учить
В ситуации конфликта поведением гостя управляют эмоции, а не разум. Менеджер
управляет конфликтом, а не участвует в нём.

Никогда не делать:
• Оправдываться: «Я не виноват, это кухня», «Это не мы, другая смена».
• Проявлять безразличие и игнорировать проблему гостя.
• Спорить: «Вы не правы», «Так полагается по рецепту».

Алгоритм действий при конфликте:

1
ВЫСЛУШАТЬ
Внимательно слушать, проявляя искреннее сочувствие. Не перебивать. Дать гостю
высказать всё.

2
ПЕРЕПРОВЕРИТЬ
Задать уточняющий вопрос: «Правильно ли я понимаю, что...?» Убедиться, что поняли
верно.

3
НАЗВАТЬ ЭМОЦИЮ
«Я понимаю Ваше недовольство». «Я понимаю Ваше раздражение». Признать чувства
гостя.

4
ИЗВИНИТЬСЯ
Обязательно. Без «но» и «однако» — они аннулируют извинение. Искренне и
конкретно.

5
РЕШИТЬ
Принести другой кофе, предложить комплимент. Конкретное действие за 2 минуты.

6
УБЕДИТЬСЯ
Вернуться к гостю и удостовериться, что теперь всё хорошо и он доволен.



ПОКАЗАТЕЛИ ЭФФЕКТИВНОСТИ · KPI

Как измерить результат системы обучения:
финансовые и нефинансовые показатели
Эффективность бизнеса — баланс между прибылью и затратами. Обучение влияет на обе
стороны уравнения.

Нефинансовые показатели:

АТП > 95% Административно-техническая проверка. 4 раза в месяц. Оценивает качество
блюд, чистоту и сервис.

ТГ > 95% Тайный гость. Эмоциональная оценка качества услуг. Мастерство хостес,
официанта, менеджера. 4 раза в месяц.

Текучесть → 0%
Кт = (уволенных / среднесписочных) × 100%. Должен стремиться к нулю.

Финансовые показатели и влияние обучения:

ВЫРУЧКА
Рост от обучения техникам продаж:
красочное описание, апсейл, допродажи.

FOOD COST
Снижается через контроль рецептур,
обучение стандартам, снижение списаний.

LABOR COST
Снижается через быструю адаптацию,
удержание персонала, оптимизацию графика.

СРЕДНИЙ ЧЕК
Прямой KPI качества обучения продажам.
Должен расти после каждого тренинга.

P&L — отчёт о прибылях и убытках:
Менеджер видит план vs факт по каждой статье. 
Обучение снижает расходы и повышает доходы — это отражается в P&L.



ИТОГ

Система обучения — это
не папка с инструкциями.

Это живой цикл:
Адаптация  → Наставничество  → Шифт-митинги  → Мини-тренинги

→ КЛН  → Аттестация  → Карьерная лестница

Каждый элемент питает следующий.
Убери один — система теряет смысл.
Выстрои все — получишь команду,
которая сама себя развивает.

Обучение — пятая функция управления.
Не опция. Не приятный бонус.

Обязательная часть работы каждого менеджера каждую смен




