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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

Архитектура управления компании реально 

напоминает часовой механизм, но в 

электронном формате. 

Как только менеджмент перестает 

интересоваться наблюдением за ходом 

этих «часов», компания сразу теряет нить 

будущего, и ее ждет либо уход с рынка, либо 

сильная ЛОМКА всего и вся.

 

 

 

 

Успехов в бизнесе!

Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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Н екоторые 
рассматривают 
стратегию как 

рекламу для клиента. Это 
в корне неверно… 

стр.  9

В погоне за повышением 
производительности 
труда эффективностью 

бизнеса нужно учитывать 
возможные риски. Например, 
оптимизировали численность 
персонала, а тут большой заказ… 
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А рхитектура 
и инженерия 
управления сама 

по себе требует особого 
внимания, регулярного 
пересмотра, оценки...

Андрей Жовнер,  
ООО «Консалтинг Технолоджи 

Груп»

Светлана Бадаева, 
«Ассоциация Бизнес 
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везде одинаковы. 
Не важно, 

манипулирует 5-летний 
ребенок своей мамой 
или премьер-министр 
президентом страны. 
В одном случае будет 
конфетка, в другом — 
миллиард долларов… 
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К огда Чапаев 
с Петькой на 
картошках 

обсуждают, каким должен 
быть командир и как он 
должен себя проявлять...

Константин Лушников, 
бизнес-тренер

Кирилл Гуленков,  
«Топ-кадр» 
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Уровень зрелости 
системы управления — 
ключевой момент в ее 

эффективности

Деятельность компании по 

управлению бизнесом тоже 

является объектом управления! 

Парадокс? Масло масляное?

Нет — считает эксперт      . 

Архитектура и инженерия 

управления сама по себе 

требует особого внимания, 

регулярного пересмотра, 

оценки...

АрхитектурА упрАвления

Андрей Жовнер

ООО «консалтинг 
технолоджи Груп»
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 Что такое системный подход к 
управлению?

-Очевидно, что существу-
ют различные подходы к 
управленческой деятель-

ности, формированию и внедрению 
систем управления, однако альтер-
нативы системному подходу к управ-
лению с точки зрения достижения 
устойчивого успеха — эффективности 
и результативности, не существует.

в чем суть системного подхода? 
Системность в управленческой дея-
тельности определяется рядом фак-
торов, в их числе: характер объектов 
управления, непосредственно дея-
тельность — как совокупность управ-
ленческих воздействий на объект и 
информация. именно эти составля-
ющие являются ключевыми в пред-
ставлении и понимании архитектуры 
любой системы управления.

в качестве объектов управления 
выступают любые организационные, 
функциональные, информационные и 
предметные сущности бизнес-архи-
тектуры, будь то: отдельное подраз-
деление, весь персонал или пред-
приятие в целом, включая средства 
производства, проект, структуру це-
лей или систему закупок, представ-
ляющие собой системы различных 
уровней или их компоненты.

Деятельность же, как фактор си-
стемности управления, необходимо 

рассматривать с точки зрения раз-
личных аспектов, таких как: масштаб 
и функциональная структура, интен-
сивность и периодичность (непрерыв-
ность и цикличность), методология.

в нашей компании создана соб-
ственная методология управления, 
оценки уровня зрелости и построе-
ния управленческой системы. важное 
место здесь занимает системная ин-
женерия как современный междисци-
плинарный подход.

кстати, деятельность по управле-
нию в свою очередь также является 
объектом управления.

Безусловно, между всеми перечис-
ленными факторами и составляющи-
ми бизнес-архитектуры существует 
система взаимосвязей и зависимо-
стей, также представляющая собой 
объект управления и определяющая 
системность подхода к данной дея-
тельности.

 Как подбирать системы для разных 
отраслей, стадий, компаний?

— Думаю, подбирать в этом случае 

ничего не надо. Определяющими фак-

торами в формировании успешной, а 

значит эффективной и результативной 

системы управления на основе систем-

ного подхода являются: уровень зрело-

сти действующей системы управления, 

т.е. ее состояние, характер деятельно-
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сти и видение руководителя и управ-

ленческой команды. Масштаб дея-

тельности и отраслевые особенности, 

конечно же, имеют значение, однако 

далеко не принципиальны. если руко-

водитель способен эффективно управ-

лять десятком человек, то, несомнен-

но, он перенесет свой положительный 

опыт на значительно более масштаб-

ные организационные структуры. прин-

ципиальным с точки зрения «человече-

ского фактора» здесь, скорее, является 

тот факт, что «идеальных руководите-

лей» не существует, и успех предприя-

тия (компании) в значительной степени 

зависит от состава управленческой ко-

манды, наличия и характера единства и 

противоречий, способности обеспечить 

реализацию всех четырех ключевых 

управленческих стилей, сформулиро-

ванных одним из признанных миро-

вых корифеев управленческой науки 

и. Адизесом: 1— администрирование; 

2 — интеграция, создание атмосферы, 

обретение ценностей, в которых суще-

ствует организация; 3 — творческий 

подход, предпринимательство, способ-

ность на риск; и, наконец, 4 — удовлет-

ворение потребностей клиентов, про-

изводственная деятельность.
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аКак повысить 

производительность 
труда в России

Зачастую поднять 

производительность труда 

не сложно — надо хотя бы 

упростить бизнес-процессы. 

Вспомним того же Паркинсона 

и его очередь ремонтников на 

полдня в железнодорожных 

мастерских за деталями…

Эффективность труда

светлана Бадаева

«ассоциация Бизнес 
Мастерства»



47 (411)/2016
Э

ф
ф

ек
ти

в
н

о
с

ть
 т

ру
д

а

10

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 

  2016

 Почему владельцы российских ком-
паний не любят говорить на тему повы-
шения производительности труда?

-ксожалению, в россии руко-

водители считают наличие 

административного ресур-

са ключевым фактором успеха. Часто 

просто не видят ценности в повышении 

своей квалификации и квалификации 

сотрудников, считают, что проще найти 

дешевые трудовые ресурсы.

 Это камень в огород Стива Джобса, 
так как он собирал Apple не в Америке, 
а в Южной Корее…

— снижение доли фонда оплаты труда 

в себестоимости продукции в настоящий 

момент ― это необходимость. есть много 

способов повысить эффективность тру-

да. в том числе найти таланты, органи-

зовать производство в более выгодном 

месте.

Часто наши руководители даже не 

знают, чего они не знают. думают, что их 

компания, отрасль какая-то уникальная.

агентство Expert Market рассчитало в 

2016 году рейтинг 36 стран — членов и 

кандидатов в оЭср на основе среднего 

количества рабочих часов в этих стра-

нах. аналитики собрали рабочие часы 

официально трудоустроенного населе-

ния, включая полную, частичную и сверх-

урочную работу. Годовой ввП на душу 

населения эксперты делили на среднее 

количество рабочих часов в год для вы-

яснения почасовой производительности 

в денежном выражении.

россия в этом рейтинге находится на 

32-м месте с производительностью 9,71 

фунта стерлингов в час — это меньше, 

чем в Греции (9,81 фунта в час), которая 

расположилась строчкой выше. После 

россии в списке идет Латвия с 9,67 фун-

та в час.

для справки: 1 фунт стерлингов сто-

ит около 80 рублей, производительность 

труда в россии в среднем в 2,4 раза 

меньше, чем в сШа.

 Думаю, Путину не очень понравит-
ся это...

— Буду рада, если владимир влади-

мирович будет читать наши статьи. он 

как раз вместе с министром труда Мак-

симом топилиным прикладывает усилия, 

чтобы повысить профессиональную план-

ку в россии через внедрение професси-

ональных стандартов, создание Центров 

оценки квалификаций (Цок).

 Можно ли измерить производитель-
ность труда в таких специфических сфе-
рах, как издательский бизнес?

— статистику можно взять из откры-

тых источников. давайте говорить о кон-

кретных примерах, как можно повысить 

производительность труда. Мой опыт до-

статочно универсален, и его можно адап-

тировать и применить в любой отрасли.
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Я и моя команда разрабатываем си-

стему компетенций в компании. система 

описывает, что конкретно нужно делать 

определенной группе сотрудников, чтобы 

достичь поставленных целей, обеспечить 

100% кПд. также система описывает, что 

не нужно делать, чтобы не навредить об-

щему делу.

разработка требований происходит 

вместе с руководством компании. тем 

самым задаются стандарты, обеспечи-

вающие высокую производительность 

труда.

Затем эксперты проводят оценку пер-

сонала, выявляют фактический уровень 

развития компетенций.

разрыв между желаемым и реальным 

показывает, насколько можно повысить 

производительность труда для каждого 

конкретного сотрудника, а главное ― что 

ему и его руководителю для этого нужно 

делать. те, кто проявляет недопустимое 

поведение, находятся в группе риска.

управлять можно только тем, что мож-

но измерить. изменения важно оцифро-

вывать. компания «ассоциация Бизнес 

Мастерства» на рынке кадрового менед-

жмента 13 лет.

Могу с уверенностью сказать, что 

можно говорить о 50%-ом приросте про-

изводительности труда за год за счет 

построения системы оценки и развития 

персонала. такая система предполагает 

проактивную кадровую политику, вовле-

чение всех уровней менеджмента в про-

цесс фокусировки на конкретных биз-

нес-показателях. Проактивная кадровая 

политика строится сверху вниз, в отли-

чие от активной ― когда менеджеры по 

персоналу оценивают и обучают сотруд-

ников отдельных подразделений по заяв-

кам руководителей.

также наш опыт показывает, что про-

изводительность труда можно повысить 

в два раза с помощью оптимизации 

бизнес-процессов и трудовых функций. 

Зачастую никто не задумывается, что 

многие процессы можно делать про-

ще. даже если кто-то говорит об этом 

на предприятии, его не слышат. Мы во-

влекаем в процесс оптимизации самих 

сотрудников с помощью фасилитацион-

ных сессий, процесса защиты трудовых 

функций. тем самым делаем трудовой 

коллектив соавтором изменений. так 

быстрее и проще обеспечить необходи-

мые результаты.

Хочу обратить внимание, что в пого-

не за повышением производительности 

труда эффективностью бизнеса нужно 

учитывать возможные риски. например, 

оптимизировали численность персона-

ла, а тут большой заказ. Чтобы такого не 

происходило, консультанты анализиру-

ют периоды пиковой нагрузки. смотрят, 

каким количеством людей справлялись. 

Потом проводят форсайт ― смотрят, ка-

кие возможности в развитии компании 

нельзя упустить. анализируя прошлое и 
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будущее, приходят к оптимальным реше-

ниям в настоящем.

Эффективный руководитель должен 

позаботиться о запасе прочности, но 

при этом не держать в штате недостаточ-

но занятых делом людей, выполняющих 

бесполезные функции, допускать задво-

енность трудовых действий.

Пришло время многим компаниям ме-

нять свою оргструктуру, по-новому стро-

ить отношения со своими сотрудниками, 

вовлекать их в процесс разделения от-

ветственности за конечный результат. 

внедрение отдельных элементов так на-

зываемых «изумрудных» и «бирюзовых» 

(партнерских) компаний возможно даже 

в нашей вертикально настроенной ре-

альности. Мы помогаем компаниям со-

вершить квантовый скачок в производи-

тельности труда. каждый такой проект 

для нас ― это вызов.

 Говорят, что в Сбербанке, где вы 
работали в свое время, производитель-
ность в 6 раз ниже, чем в Альфа-Банке?

— Я не могу отвечать за непроверен-

ные данные. да, действительно, я рабо-

тала в сбербанке и сейчас с уважением 

отношусь к тем изменениям, которые там 

происходят.

Могу сказать, что, чем больше струк-

тура, тем сложнее ей управлять. Любые 

формализованные процессы, с одной 

стороны, помогают повысить произво-

дительности труда, а с другой стороны, 

мешают. нет достаточной гибкости в ре-

шении тех или иных вопросов. выигрыва-

ют те, кто настроен на оперативность в 

решении вопросов клиентов. альфа-Банк 

для меня отличается умением соблюдать 

баланс между крайностями, а также пе-

редовыми информационно-операцион-

ными решениями. в погоне за произво-

дительностью труда важно не загнать 

людей, позаботиться о долгосрочной 

корпоративной эффективности. иначе, 

завинчивая гайки, можно передавить.

сбербанк внедряет самые инноваци-

онные технологии. Пожелаем ему успеха 

в соблюдении баланса интересов внеш-

них и внутренних сотрудников.

 Можно ли поставить знак равен-
ства между производительностью труда 
и эффективностью?

— если говорить о тренинговых ком-

паниях, то мы влияем на производитель-

ность труда через повышение эффек-

тивности деятельности персонала. Что 

такое «производительность труда»? Это 

количество или стоимость продукции, 

произведенной за единицу времени, или 

количество времени, затраченное на про-

изводство единицы продукции. 

на производительность труда влия-

ет много факторов. Мы влияем через 

повышение эффективности работы с 

персоналом. Эффективность ― это от-

ношение затраченных ресурсов к ре-
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зультату. в отношении к людям ― это 

умение соблюдать баланс между вло-

жениями и отдачей. не будет затрат на 

персонал ― производительность труда 

будет низкой.

консультанты могут повлиять на эф-

фективность:

•	 за	 счет	 повышения	 уровня	 квали-

фикации сотрудников;

•	 повышением	 уровня	 вовлеченно-

сти, мотивации, самоотдачи сотрудни-

ков;

•	 путем	создания	и	внедрения	инно-

вационных решений для бизнеса;

•	 через	 создание	 саморазвиваю-

щейся среды, обеспечивающей оптими-

зацию издержек, хозяйственный, ответ-

ственный подход к делу.

например, в закупках строится систе-

ма, где найти лучшее предложение с точ-

ки зрения цены и качества может каждый 

сотрудник, а не только непосредствен-

ный руководитель отдела закупок.

компания стимулирует правилами ра-

боты: если ты найдешь качественный 

товар дешевле для компании, то полу-

чишь бонус. сделал что-то полезное для 

повышения эффективности бизнеса ― 

получаешь признание и денежное воз-

награждение. расчет вклада каждого по 

критериям доступен всем.

Хочешь карьерного роста в компании 

― получи наибольшее количество лайков 

от коллег, которым ты помог в течение 

определенного периода.

 Акционеры предпочитают более 
простые ходы…

— вы приводили в пример Apple. Хочу 

сказать, что стив джобс как раз создал 

саморазвивающуюся среду. он сам был 

талантливым организатором и подбирал 

таланты в свою команду, давал возмож-

ность творить. для акционеров это са-

мый простой ход ― выявить таланты и 

дать возможность совершить квантовый 

скачок в бизнесе. если сами не умеют 

выявлять таланты, то сейчас существует 

целый спектр консалтинговых услуг на 

рынке в помощь.

Привычное мышление собственни-

ков ― найти выгодную нишу, закупить 

особенное оборудование и обеспечить 

временную монополию на свою продук-

цию.

в своей работе я не раз встречалась 

с такой ситуацией, когда дорогое обору-

дование быстро выходило из строя или 

простаивало. Зато наняли дешевую рабо-

чую силу подальше от центра. издержки 

на восстановление оборудования в итоге 

оказывались выше, чем на создание не-

обходимой среды, стимулирующей вы-

сокую производительность труда. если к 

людям относиться не по-человечески, то 

в итоге проиграют все.
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если топ-менеджер ищет себе кадро-

вика, который будет закрывать ему ка-

дровое делопроизводство, он сэкономит 

на зарплате. если с ним рядом будет HR 

— бизнес-партнер, то компания выиграет 

в разы больше.

собственникам полезно посчитать 

недополученную прибыль из-за низ-

кой производительности труда вслед-

ствие неэффективной работы с персо-

налом.

талантливые люди есть везде, они мо-

гут «зажигать» всех остальных хоть в уз-

бекистане, хоть в Молдавии или где-то 

еще. тренд времени ― искать и брать на 

вооружение региональные модели. они 

даже больше подходят россии, чем аме-

риканские. в регионах люди в большей 

мере вкладывают душу в то, что делают, 

и дорожат своим местом.

 Как формируется стоимость услуг 
вашей компании и каковы расценки?

— Цены среднерыночные, стоимость 

зависит от ряда факторов и может ме-

няться в зависимости от объема работ и 

квалификации экспертов, тренеров-кон-

сультантов.

оценка одного человека по техноло-

гии Центра оценки стоит около 30 тыс. 

рублей/человек.

тренинг/день в среднем стоит 90 тыс. 

рублей.

коуч-сессия — около 15 тыс. рублей/

час.

Час работы консультанта ― 2 500 ру-

блей.

самое главное, на мой взгляд, обеспе-

чить возврат от инвестиций.

Поэтому отличительной особенностью 

работы нашей компании является то, что 

мы работаем на конечный результат и 

много дополнительной и сопутствующей 

работы делаем бесплатно.

например, проводя оценку или об-

учение, используем инструменты фа-

силитации, собираем и предоставляем 

руководству консолидированную точку 

зрения персонала по важным для компа-

нии вопросам, обеспечиваем недостаю-

щую фокусировку на бизнес-целях и об-

ратную связь.

кто-то может сказать, что услуги стоят 

дешево или, наоборот, дорого. все очень 

относительно.

Хочу привести в пример одного из на-

ших клиентов. вначале топ-менеджеры 

считали, что вложение в оценку и обучение 

сотрудников в размере 1% от фот ― это 

очень большие затраты. но когда доход 

повысился в 2 раза, отношение к затратам 

на оценку и развитие персонала измени-

лось. теперь у них есть корпоративный 

Центр оценки и развития персонала, за-

траты на который составляют 8% от фот.
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 Насколько европейские страны от-
стают от США по производительности 
труда?

— как видно из последних исследова-

ний, производительность труда в евро-

пейских странах самая высокая.

Первое место занимает Люксембург с 

производительностью труда в 45,71 фун-

та в час. норвегия — на втором, 36,36 

фунта в час. третье — австралия, 29,81 

фунта в час. также в пятерку лидеров 

вошли Швейцария и нидерланды — 28,35 

фунта в час.

Германия заняла шестое место — 

25,95 фунта в час.

Я думаю, что общий уровень культуры 

в этих странах выше, поэтому и произво-

дительность выше.

кадровый и управленческий консал-

тинг, Центры оценки, регулярный ме-

неджмент, демократический подход в 

работе с людьми в этих странах не тре-

буют доказательств, а являются нормой 

жизни.

 Что является драйвером высокой 
производительности в США?

— сШа занимает восьмое место по 

производительности труда в мире.

американцы, на мой взгляд, поклон-

ники технологичности. америка ― страна 

делания.

америку сделали выходцы из европы. 

в америке быстро тиражируется луч-

ший опыт. на все есть регламенты. сама 

юридическая система америки предпо-

лагает, что если есть прецедент, то на 

его основе можно дальше строить ра-

боту в аналогичных случаях. Появилась 

компания с хорошей производительно-

стью труда ― дальше консультанты ти-

ражируют этот опыт. Помогают подо-

брать нужных людей на нужные места, 

внедрить продуманные бизнес-процес-

сы. Знания и технологии легко покупа-

ются за деньги.

например, в медицине каждый дела-

ет свое дело по инструкции. инструкция 

сама по себе предполагает «защиту от 

дураков». однако в этом же кроется ло-

в ПоГоне За ПовыШениеМ ПроиЗводитеЛьности 
труда Эффективностью БиЗнеса нужно 

уЧитывать воЗМожные риски. наПриМер, 
оПтиМиЗироваЛи ЧисЛенность ПерсонаЛа,  

а тут БоЛьШой ЗакаЗ
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вушка. например, если пациенту постав-

лен такой-то диагноз, то ему сделают 

операцию по регламенту, сделав надрез, 

например, 21 см. а в остальном мире та-

кие же операции делают с надрезом в 5 

см. не думать ― проще, это повышает 

производительность труда конкретного 

работника, но снижает эффективность в 

отдельных вопросах.

только вот для неформального под-

хода уровень профессионализма дол-

жен быть соответствующим. если в ком-

пании работают «дешевые» сотрудники 

с низким уровнем профессионализма, 

отсутствие продуманных процессов и 

прописанных регламентов приводит к 

проявлению безответственности и ха-

латности.

 Почему тогда в Мексике не скопи-
ровали американский опыт?

— в Мексике производительность тру-

да одна их самых низких. Эта страна не 

любит жить в рамках и по шаблонам, это 

против ее натуры. Мексиканцам свой-

ственно искать силу в своих корнях, а не 

копировать чужой опыт.

когда я была в Перу, например (стра-

на, близкая к Мексике), уже в аэропорту 

была удивлена корзинами с листьями 

коки, которые стояли повсюду. не хва-

тает сил после перелета ― угощайся. 

везде продают конфеты из коки, чай в 

отелях из листьев коки. Магический на-

род. возможно, они еще покажут себя. 

им лучше ориентироваться на опыт Бра-

зилии.

 Экономисты не понимают, поче-
му в Японии последние 30 лет нулевой 
экономический рост. У вас есть какая-
то версия?

— Я все-таки мастер работы в обла-

сти управления персоналом в россии, но 

могу высказать гипотезу. Япония имеет 

низкую антихрупкость, на мой взгляд. ей 

не хватает гибкости в работе.

особенность Японии ― это замкнутое 

пространство, где мало места для све-

жей крови. компании Японии отличают-

ся клановой корпоративной культурой. 

если тебя взяли на работу, то ты прихо-

дишь как в семью, где ценятся совест-

ливость, скромность, уважение старших, 

сохранение лучших традиций. Поэтому 

стабильность во всем (даже в экономи-

ческом росте) является осознанной цен-

ностью.

в Японии, например, карьерный рост 

скорее связан с традициями, а не с за-

слугами. руководителями становятся по-

сле 35 лет, стремиться выскочить вперед 

― это стыдно.

на мой взгляд, у россии и россиян 

есть задатки к тому, чтобы обойти всех.

времена наступают такие, когда на 

человека в любой стране сваливается 

огромное количество информации, объ-
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ем которой растет по экспоненте. а наши 

способности к ее переработке в целом 

практически не меняются, прибавляя 

лишь 0,5% в среднем за поколение. По-

этому люди Земли «глупеют» в относи-

тельном выражении. а в русских сказках 

«дураки» всегда были в почете. они по-

казывают нам, как совершить квантовый 

скачок, занять лидирующее место из 

слабой позиции.

авантюризм и гибкость ― это одни из 

наших национальных преимуществ, ко-

торые нельзя загонять в прозападные 

рамки, а нужно использовать во благо 

обществу.

Я рада, что ко мне все больше посту-

пает запросов на тренинг «квантовый 

скачок» в корпоративном формате. наши 

руководители сердцем чувствуют, что 

им может помочь на самом деле. важно 

пробудить творческое начало каждого, 

сплотить команду для достижения выда-

ющихся целей. Энергия и креативность 

сейчас важнее, чем дословное копиро-

вание американского опыта управления 

персоналом.

 Стоит ли брать на работу сотрудни-
ков от обанкротившихся конкурентов?

— не нужно так обобщать. есть кон-

кретные должности и конкретные люди. 

важно понимать, насколько человек под-

ходит вам для выполнения тех или иных 

задач. Проверяйте его знания и умения, 

личностные качества. если нужно ― я 

могу вас этому научить.

если вам нужны гибкость, инициатива, 

оперативность ― задайте такие критерии 

оценки, смоделируйте ситуации в про-

цессе подбора, где кандидатам нужно 

проявить такие качества.

 Как подбирать людей в штат?

— вначале вам нужно понять, какие 

функциональные и проектные задачи 

должен решать сотрудник в должности. 

Потом создается профиль требований к 

должности, в котором описывается, что 

человек должен делать, как будет из-

меряться его результат, что ему нужно 

знать, уметь и какими личностными каче-

ствами он должен обладать для решения 

определенных задач.

ПриШЛо вреМЯ МноГиМ коМПаниЯМ МенЯть  
свою орГструктуру, По-новоМу строить 

отноШениЯ со своиМи сотрудникаМи,  
вовЛекать иХ в ПроЦесс раЗдеЛениЯ 

ответственности За конеЧный реЗуЛьтат
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Потом подбираются инструменты 

оценки для выявления уровня развития 

так называемых компетенций (знаний, 

навыков, личностных качеств, мотивов, 

установок человека, проявляемых в ра-

бочем поведении).

среди таких инструментов могут 

быть интервью по компетенциям, Цен-

тры оценки, профессиональные тесты, 

психометрические тестовые методики, 

в том числе для выявления талантов. 

они не занимают много времени, но вы-

дают результаты с достоверностью до 

90%. Человек тратит 40 минут, а у вас 

на руках отчет на 40 страниц о том, ка-

кие у вас появятся возможности и риски 

с приходом этого кандидата, какими яв-

ными и скрытыми задатками он облада-

ет. тесты определяют способности кан-

дидатов и помогают непосредственным 

руководителям правильно выстроить от-

ношения, адаптировать, мотивировать, 

развивать тех, на ком они все же оста-

новились.

Чтобы не ошибиться, подбирая людей 

в штат, нужно использовать не менее 

трех разных инструментов, которые до-

полняют друг друга. тесты способностей 

хорошо дополняют методы оценки зна-

ний и опыта.
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Почему лидер просит 
изменить персонал, а 

сам при этом не всегда 
желает меняться?

Тема изменений избита, но вот 

в сочетании с запросом босса 

снова обретает актуальность.

Управление

Константин лушников

персональный и 
командный коуч
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 Кого бы вы назвали лидером?

-Традиционно считалось, что ли-

дер ― тот, кто ведет за собой, 

но в последнее время рассма-

тривают разные варианты лидерства, и 

иногда лидером может считаться тот, 

кто направляет людей в нужное русло. 

То есть не ведет за собой, а, грубо го-

воря, толкает впереди себя. Очень хо-

рошо это показано в старом советском 

фильме «Чапаев», когда Чапаев на кар-

тофелинах показывает петьке, каким 

должен быть командир и как он должен 

себя проявлять. Гибкость и способность 

менять роли и подходы ― вот совре-

менные качества лидера.

 Насколько актуальна тема «Персо-
нал не желает меняться»?

— Это такая же извечная тема, как 

тема отцов и детей. всякий раз стар-

шему поколению кажется, что младшее 

поколение какое-то не такое, исповеду-

ет не те ценности. То же самое можно 

сказать про мотивацию. лидер ― тот, 

кто делает так, чтобы все работали, 

чтобы было движение вперед. лидер-

ство ― комплексообразующий фактор, 

который выстраивает вокруг себя некую 

структуру и позволяет компании доби-

ваться определенных целей.

 Почему часто лидер сам не хочет 
меняться?

— Здесь нужно ставить вопрос, поче-

му не желает меняться любой человек 

вообще. людям свойственно находить-

ся в зоне комфорта ― это не хорошо и 

не плохо ― это просто факт. Многие от-

казались бы от обучения, будь их воля, 

но сделать это «законно» может только 

руководитель. Когда в организацию при-

ходит консультант или тренер, передает 

алгоритм действий, какие-то знания, на-

выки, позиция руководителя очень часто 

такова: сделайте что-то с моим персо-

налом. а когда тренер или консультант 

приглашает его самого принять участие 

в тренинге, удивляется: «а мне-то зачем, 

я же этих функций не выполняю. пусть 

они что-то делают, а я потом проверю их 

обученность».

на практике можно наблюдать разные 
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подходы. Механистический основывает-

ся на том, что человек, работая в компа-

нии, выполняет определенные функции. 

и если совсем упрощать, человек ― это 

и есть функция, ее носитель, его, если 

угодно, можно даже назвать инструмен-

том. если инструмент не обладает за-

данными качествами, допустим, нож не-

достаточно заточен, то его надо заточить 

― и тогда им будет пользоваться проще и 

легче. У многих руководителей примерно 

такая логика. но это очень поверхност-

ный подход.

если мы говорим про человеческие 

отношения, то возникает проблема лич-

ности. Человека можно обучить любым 

навыкам, и у него это будет классно 

получаться. но всегда есть человече-

ский фактор: хочет он это делать или не 

хочет. Он способен выполнять работу 

превосходно, но не делает этого. Когда 

работники прошли какое-то обучение, 

руководство компании фиксирует ре-

зультаты обучения, проводит экзамен ― 

все здорово, все понимают, о чем идет 

речь, овладели навыками… но когда 

дело доходит до изменений в поведении 

в соответствии с полученными знаниями, 

возникает проблема. Оказывается, пси-

хика человека устроена таким образом, 

что сопротивляется любым новшествам, 

любым изменениям. Этому одинаково 

подвержены как руководители, так и не 

руководители, потому что все мы люди, 

следовательно, обладаем свойством со-

противляться чему-то новому. просто у 

руководителей эта черта более заметна.

 Если вы выполнили задание заказ-
чика, изменили его персонал в нужную 
сторону, но руководитель при этом не 
пожелал меняться, что мы получим на 
выходе?

— на выходе мы имеем нарушение 

коммуникации. люди в процессе тренин-

га не просто приобретают новые знания, 

они проникаются новыми подходами. 

Тренер не просто транслирует информа-

цию. Хороший тренинг включает две со-

ставляющих: инструментальную часть, 

передающую конкретные алгоритмы по-

ведения, и мотивационную часть, когда 

тренер вызывает в сознании людей же-

лание использовать их. С людьми что-то 

такое сделали, и они мотивированы, а 

руководитель при этом не присутствовал 

и продолжает разговаривать с подчинен-

ными на своем языке. Сразу пропадает 

желание что-либо менять, и в результате 

все может пойти даже в худшую сторону. 

Я такое встречал очень часто. 

 Какие обычно задачи лидеры ста-
вят тренерам и чего при этом хотят от 
персонала? 

— Я работаю с такими понятиями, как 

управленческие компетенции, самоме-

неджмент, и всем, что связано с раз-

витием личности и мотивацией. Очень 

часто меня приглашают для того, чтобы 

мотивировать коллектив. Бывает так, что 

прошла сессия стратегического плани-

рования, все запланировали, все класс-

но... но почему-то никто ничего не делает 

либо делает не так эффективно, как хоте-



47 (411)/2016
У

п
ра

в
л

ен
и

е

24

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 

  2016

лось бы собственнику или руководителю. 

и тогда приглашают меня: «Константин, 

а теперь сделайте так, чтобы все начали 

это делать». и здесь начинается работа с 

мотивацией.

есть такая русская поговорка: «Че-

ловек не будет чего-то делать, пока не 

поймет, зачем это нужно. а когда поймет, 

зачем это нужно, ему уже скучно». Моти-

вация балансирует где-то между двумя 

этими точками. Я активно пользуюсь и 

методами коучинга, и психологически-

ми методами, потому что имею образо-

вание системного семейного психолога. 

Очень часто использую психологические 

инструменты, которые разрабатывались 

для работы с семейными парами или с 

большими семьями, и экстраполирую 

их на процессы командообразования и 

мотивации. Это шикарно работает. есть 

и педагогические инструменты, потому 

что по своему базовому образованию я 

учитель. Комплекс всех методов позво-

ляет вычленить самое главное, что будет 

мотивировать людей.

 Споры о том, что мотивирует персо-
нал, наверное, еще долго не закончатся…

— Я опираюсь на теорию мотивации 

Герцберга. Он разделил все мотивирую-

щие факторы на две категории: гигиени-

ческие факторы и истинные мотиваторы. 

Когда гигиенических факторов нет, это 

плохо. Когда они уже есть, их усиление 

не приводит ни к чему хорошему. Чело-

век упал в грязь, весь вымок и несколько 

дней не мылся ― у него с гигиеной все 

плохо. Он помылся, принял душ, оделся 

во все чистое ― ему стало хорошо. Он 

почувствовал разницу и подумал: «Класс-

но, оказывается, кайф, когда я моюсь». 

взял и еще три раза подряд помылся и 

три раза переоделся во все чистое. но 

улучшения почему-то уже не почувство-

вал. Это и есть гигиенический фактор. 

К таким факторам относится, допустим, 

комфорт.

Человек может приходить на свое 

рабочее место в офис, где у него есть 

шикарное кресло, замечательный мо-

нитор. если его сделать в два раза 

комфортнее ― стол позолоченный, 

монитор в три раза дороже, с невооб-

разимым количеством пикселей, ― то 

никакого эффекта уже не будет. если 

же до этого человек сидел на трехно-

гом табурете, без крыши над головой, 

со стареньким пентиумом-286, а ему 

создали хорошие условия, он, конечно, 

будет мотивирован. 

Увеличение комфорта ни к чему не 

приводит. Точно так же и человеческие 

отношения. Уважение, социальные кон-

такты мотивируют, только если их до это-

го не было. если же человек приходит на 

работу, где к нему все хорошо относятся, 

любят, ценят, уважают и вдруг начали го-

ворить добрые слова в два чаще, он не 

будет от этого больше мотивирован. Мо-

жет, даже, наоборот, будет чувствовать 

какой-то дискомфорт. Это чистой воды 

гигиенический фактор. 
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То же самое относится и к деньгам. 

Многих это ставит в тупик, но деньги 

тоже гигиенический фактор. есть та-

кое понятие в народе ― жить в золотой 

клетке. Человек живет в очень хороших 

условиях, у него много денег, есть ком-

форт, его все вокруг любят, но он вдруг 

понимает, что занимается не своим де-

лом. и он рад бы бросить эту работу, или 

место жительства, или свое окружение, 

но боится потерять материальные блага 

― это и называется «находиться в золо-

той клетке». вроде бы все классно, но 

он чувствует себя несвободным. С утра 

заставляет себя идти на свое рабочее 

место заниматься, например, продажей 

металлопроката, а хотел бы иметь пасе-

ку, разводить пчел, качать мед… но он 

боится потерять статус, доход ― и живет, 

и потихоньку выгорает в золотой клетке.

 Что же станет в мотивации волшеб-
ной палочкой?

— К истинным мотиваторам Герцберг 

относит все, что связано с перспекти-

вой в разных проявлениях. если человек 

говорит, что видит картину завтрашнего 

дня, уверен, что завтра будет лучше, эта 

перспектива его устраивает ― тогда все 

замечательно. Кстати, на этом радост-

ном предощущении будущего основана 

любая религия, и это очень сильно мо-

тивирует. поэтому сейчас можно не об-

ращать внимания на какие-то жизненные 

трудности, испытания. в Советском Сою-

зе людей мотивировало светлое комму-

нистическое будущее, и они были гото-

вы затянуть потуже пояса и работать за 

меньшую плату. То есть недостаток ги-

гиенических факторов компенсировался 

идеей далекой перспективы. То же самое 

сохраняется и сейчас. 

если человек видит свою перспективу, 

допустим, карьерный рост ― это его мо-

тивирует. или понимает, что, работая на 

этом месте, обеспечивает будущее сво-

им детям, ― это тоже мотивирует. если 

у человека нет такой перспективы, а ру-

ководитель говорит ему: «Ты должен вы-

полнить план, потому что ты работаешь 

за деньги. Сделаешь ― заплачу» ― та-

кой подход очень сильно демотивирует. 

люди начинают жить в «режиме тетриса»: 

как будто сверху непрерывно «падают» 

какие-то проблемы ― человек их распи-

хивает, распихивает, распихивает... То 

же самое будет завтра и послезавтра. и 

это приводит к тому, что человек теряет 

мотивацию и понимает, что ничего луч-

шего в жизни не будет.

 Допустим, у лидера компании есть 
мотивация, он согласен меняться, но не 
хочет ходить на тренинги с группой, а 
просит устроить «что-то отдельное»?

— Очень часто я так и делаю: работаю 

с руководителем в режиме персональных 

встреч, индивидуального коучинга. но на 

этом все равно нельзя останавливаться.

Многие руководители высказывают 

опасение, что их присутствие будет стес-

нять подчиненных и не даст им раскрыть-
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ся в процессе занятий. Я отвечаю: «Это 

моя задача. Я, как профессиональный 

тренер, сделаю так, чтобы люди раскры-

лись, причем в безопасной среде».

реакция руководителя «давайте, я 

уйду», с моей точки зрения, просто избе-

гание, потому что человек сам не хочет 

меняться. и этим руководитель не отли-

чается ни от кого другого. любой взрос-

лый человек меняться не хочет. Я задаю 

вопрос: «а когда я поработаю с вашими 

подчиненными, а потом уйду, вы продол-

жите с ними общаться?» ― «ну конечно, я 

же их руководитель» ― «Тогда вам выгод-

но остаться и посмотреть, что я с ними 

делаю. Чтобы, когда я уйду, вы подхвати-

ли те начинания, которые я начал в кол-

лективе». и это всегда срабатывает. 

если руководитель меня понял, при-

сутствовал на тренинге и все впитал, ког-

да я ухожу, возникает классный эффект: 

он начинает говорить с подчиненными 

на одном языке. и многие руководите-

ли после этого приходят, жмут мне руку 

и говорят: «Самое классное, что теперь, 

когда ко мне приходят люди с какими-то 

проблемами, я могу сказать им: «Слушай, 

а помнишь, мы изучали то-то и то-то? Так 

вот, ты же себя сейчас ведешь так вот!» и 

мне не надо с ним больше ничего делать, 

достаточно просто напоминать какие-то 

моменты, которые мы проходили на тре-

нинге».

 Вокруг каждого лидера формиру-
ется, как вокруг султана, некая каста 
«поддакивающих», которая угождает 
ему. Как быть тренеру, если эта каста не 
хочет, чтобы их лидер менялся?

— Да, такое реально бывает. на своих 

тренингах я начинаю разбирать личность 

с точки зрения транзактного анализа. 

психология говорит о том, что внутри 

каждого человека живут три сублично-

сти. Это «родитель», «взрослый» и «ре-

бенок». Касту, о которой вы говорите, 

формирует сам руководитель, который 

пребывает большей частью в позиции 

родителя. Он окружает себя такими 

людьми, в которых больше работает 

«детская» часть. и он по отношению к 

ним ― некий «папка», и они комплемен-

тарно друг другу подходят. руководи-

тель полагает, что «они без меня ничего 

не смогут», он за всех ответственный, 
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постоянно пребывает внутри себя в этой 

«родительской» функции и в этой су-

бличности. людей, которые его окружа-

ют, надо мотивировать, как детей: ино-

гда похвалить, иногда поругать, по попке 

шлепнуть. руководитель начинает за них 

думать. а людям, которых он таким об-

разом притягивает, выгодно, что не нуж-

но брать на себя ответственность. лидер 

и его окружение находят друг друга в 

этой жизни, и им становится хорошо. 

по такому принципу формируются 

многие семейные пары. Брутальный 

мужчина-«родитель» и глупенькая жена, 

которая любит какие-то безделушки в 

виде «Мерседеса» за три миллиона ― 

им обоим хорошо. Один ― хвалит и на-

казывает, потому что только он знает, 

как правильно, и рядом присутствует че-

ловек в «детской» позиции, который не 

пытается бодаться, делить лидерство, 

находится на подчиненных ролях. 

Такой лидер в компании формиру-

ет соответствующую касту, хотя может 

страдать, что «эти лоботрясы без меня 

ничего не делают». «лоботрясы» же ин-

туитивно понимают, что, если будут де-

лать все сами, их босс не сможет по-

казать свою «крутизну», проявить себя 

«истинным лидером».

но бывают и абсолютно другие ситуа-

ции. иногда руководитель ставит себя на 

позицию ребенка, и возникает уже дру-

гая каста. начальник приходит, включает 

в себе внутреннего несчастного ребенка 

и говорит: «ребятушки мои, не знаю, что 

и делать, такие проблемы на рынке…» 

Ближайшее окружение автоматически 

включает в себе родителя, который начи-

нает этого ребенка спасать: «ничего, не 

бойся, начальник. Сейчас мы все приду-

маем за тебя, все сделаем, мы же силь-

ные и умные». и тоже возникают очень 

гармоничные взаимоотношения. Эти два 

случая, которые я описал, очень распро-

странены, причем чаще ― первый. 

есть и третий момент, когда люди на-

чинают общаться с позиции «взрослый 

― взрослый». и тогда такой касты не 

возникает. все понимают, что общают-

ся на «взрослом ― взрослом» уровне. 

руководитель приходит, ставит задачи. 

при этом имеет в виду, что он не царь, 

не бог, что в чем-то хорошо разбирает-

ся, а в чем-то не очень. люди понимают 

его и адекватно оценивают. абсолютно 

взрослые отношения предполагают от-

сутствие каст. все могут договориться и 

принять объективное решение. 

 С каким лидером компании выжи-
вут?

— Сложно сказать, какая компания 

выживет и какое у кого будущее. не 

всегда плох лидер, который включает 

в себе ребенка. Как известно, дети ― 

очень творческие субличности, а те, у 

кого работает детская функция, очень 

творческие люди. Я знаю компании, где 

руководитель и собственник занимает 

такую позицию: он главный «креатив-
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щик», творит, живет какой-то своей иде-

ей и выстраивает вокруг себя такой кол-

лектив, который позволяет ему играть 

в его игрушки. важно, что он честно от-

дает себе отчет в том, что он руководи-

тель-творец в «детской» позиции. Он не 

тиран. Он говорит: «Я это творю, а вы 

продавайте». Живой пример ― «роллс-

ройс». Два человека ― роллс и ройс: 

один из них был инженером, который 

совершенно не умел ничего продавать, а 

второй был продавцом. и один другому 

говорил: «Делай, что умеешь делать, а я 

буду это продавать». и один стал делать 

все очень скрупулезно, а второй сделал 

это преимуществом. Это было очень до-

рого и очень качественно. никто из них 

не стал тираном, просто такое вот ком-

плементарное, по сути, взаимодействие. 

Очень сложно давать какие-то прогнозы. 

все зависит от личностных особенно-

стей руководителя.

 К какой категории вы отнесли бы 
компанию Стива Джобса?

— Джобс однозначно был творцом: 

делал то, что хотел. в нем очень сильно 

работал этот ребенок. Можно опустить-

ся глубже и провести тренинг на эту 

тему. Субличности не работают только 

в одной какой-то ситуации. если мы го-

ворим о субличности ребенка, то есть 

естественный ребенок, послушный ре-

бенок, бунтарь. Стив Джобс был скорее 

ребенок-бунтарь, мальчик в песочнице, 

который говорит: «Будем играть в мою 

игру. Только в мою и ни в какую другую. 

Кто не со мной, тот пошел отсюда, из 

песочницы...» Он противопоставлял себя 

миру и говорил: «все равно будет по мо-

ему». Это тоже детское поведение, хотя 

снаружи может быть воспринято как де-

спотизм. и Джобс собирал вокруг себя 

людей, которые принимали его правила 

игры.

Тема эта обширна, и я давно пришел 

к такому выводу, что сложно, наверное, 

сказать, как правильно, а как неправиль-

но. Когда меня просят провести тренинг, 

у меня нет какой-то заранее заготов-

ленной программы. Я говорю: «Давайте 

поговорим, и я проведу тренинг таким 

образом, что буду включать головы лю-

дей, которые будут друг с другом дого-

вариваться, и очень важно, чтобы лидер 

был рядом. Чтобы выдерживал ту самую 

линию, куда надо вести всю компанию».
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Манипуляции на 1 млрд 
долларов такие же,  

как и на рубль?

Вы бы выпили отравленный 

кофе, приготовленный вашей 

женой?

Черчилль сказал одной даме, 

что выпил бы, если бы его 

женой была она.

Это манипуляции? Возможно… 

Как и все в этой жизни...

Манипуляции

Кирилл Гуленков

«Топ-кадр»
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 Итак, определим, что есть перего-
воры.

-переговоры — это общение 

между людьми с определен-

ной целью.

Обе стороны имеют некую цель в этом 

общении. Очень часто путают. у нас су-

ществует два вида тренингов. В России 

два вида обучения коммуникациям. Это 

тренинг по продажам и тренинг по пере-

говорам. на самом деле наши коллеги за 

рубежом давно уже разработали методи-

ку. Они разделили все деловое общение 

в бизнесе на две части. первый вари-

ант делового общения — то, что они на-

зывают sales, или по-русски «продажи». 

Это ситуация, когда сторона, которая 

что-либо предлагает, не может принять 

первоначальных условий, не имеет пол-

номочий. а negotiation — это ситуация, 

когда у той стороны, которая что-либо 

предлагает, есть возможность давать 

какие-то скидки, менять первоначальные 

условия хотя бы немного. ну и, соответ-

ственно, третье — два вида сотрудников, 

которые занимаются этим общением. 

Sales — продавцы, они же субординаты, 

не имеющие полномочий что-либо ме-

нять в первичных условиях, имеющие 

возможность только агитировать на по-

купку. и менеджеры, те, которые имеют 

хотя бы минимальные полномочия для 

изменения первичных условий. Они ве-

дут переговоры. и, соответственно, для и 

sales и negotiations, как и для остальных 

навыков, существует три основные сту-

пени развития обучения: Basic, Advance, 

Master. В принципе, первый — начальный, 

второй — продвинутый, третий — уже 

мастер. почему я про это говорю? пото-

му, что это очень четкая классификация 

того, каким образом строится деловое 

общение и как оно различается. Деловое 

общение — это общение с целью. Соот-

ветственно, есть ситуация, когда я не 

могу менять первоначальных условий, и 

есть ситуация, когда я могу их менять. 

Это главное различие. Следующий очень 

важный момент, который является основ-

ным. В деловом общении существует два 

основных направления: эмоциональное 

воздействие на другого человека и раци-

ональное воздействие. Соответственно, 

есть ряд людей, которым очень тяжело 

дается эмоциональное воздействие, и 

они стараются в силу того, что не умеют 

по-другому, воздействовать только раци-

онально. Это однобокий подход. и, кста-

ти, большинство людей именно такие. у 

них недостаточно навыков, связанных с 

симпатией, созданием обоюдной симпа-

тии между двумя общающимися сторо-

нами, и эмоциональную сторону они не 

ДелОВОе Общение — ЭТО Общение С целью



47 (411)/2016
М

а
н

и
п

у
л

я
ц

и
и

37

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 
Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  

 2016 

задействуют или задействуют себе во 

вред. Соответственно, есть люди, кото-

рые действуют более эмоционально, но 

часто забывают про рациональную со-

ставляющую. их обычно называют путан-

ными людьми, сумбурными и т.д. С ними 

тоже достаточно сложно общаться. и ос-

новные навыки продаж и переговоров — 

это навыки как эмоционального воздей-

ствия, так и рационального воздействия 

для достижения нужного результата. 

проще всего это показать через матрицу. 

Матрица — это два разнонаправленных 

вектора, т.е. под 90° — тупой угол. Между 

векторами появляется 4 поля. Т.е. один 

вектор, например, который идет вверх 

— это эмоциональное воздействие. Тот, 

который идет вправо — рациональный. 

низкое рациональное и низкое эмоци-

ональное воздействие — это сервисная 

беседа. Сервисная беседа во всем мире 

строится по стандартам. Это работа, ко-

торую поручают не менеджеру, а субор-

динату, который ничего не может менять, 

но которого загружают фразами, соглас-

но правилам нашей компании, согласно 

регламенту, который существует в нашей 

организации и т.д. То есть это сервисная 

беседа, где ни рационально, ни эмоцио-

нально человек не воздействует на дру-

гого, но при этом достигает чисто инфор-

мационного поля через отсылку на некие 

существующие документы или каких-то 

других лиц.

Это не переговоры, не продажи, это 

сервисное общение. и все сервисы в 

мире построены именно таким образом. 

Кстати, маленькое отступление. В Рос-

сии, к сожалению, термин «клиентоори-

ентированность» в большинстве случаев 

понимают неверно. Клиентоориентиро-

ванность — это не угождение клиенту, а 

извлечение дополнительной прибыли за 

счет привлечения новых клиентов и удер-

жания старых.

 Что такое манипуляции?

— Манипуляция — это воздействие на 

эмоции с прогнозируемой реакцией дру-

гой стороны. Т.е., если я делаю человеку 

комплимент, и он рационально соглаша-

ется на мое предложение, это манипу-

ляция. Манипуляция бывает осознанной 

и неосознанной. Все мы манипулируем. 

Другой вопрос в том, что не всегда это 

у нас получается хорошо, потому что не 

всегда мы подбираем правильный тип 

манипуляции под определенного че-

ловека. Чтобы проще было объяснить, 

манипуляции бывают эмоциональными 

и рациональными. если передо мной 

человек, который живет эмоциями, на 

него проще всего воздействовать че-

рез манипуляции рациональные, через 

логические аргументы. В силу того, что 

в какой-то момент ему становится не-

удобно спорить, не соглашаться с чело-

веком, который выстраивает все очень 

логично, возникает желание согласиться 

с его мнением, потому что кажется все 

логичным, а его эмоциональные дово-

ды не срабатывают. есть люди, которые 

мыслят рационально, логически. и, со-

ответственно, на них сильнее воздей-
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ствуют эмоциональные манипуляции в 

силу того, что они начинают эти эмоции 

транслировать в рациональные вещи. В 

итоге мы получаем следующую картину. 

Что такое манипуляции? Это обмен воз-

духа на реальные послабления с другой 

стороны. Самый простой пример. Дома 

у меня сломался кран, а мне нужно идти 

на работу. я хочу позвонить в РЭО, чтобы 

сантехник пришел, починил. я настраи-

ваюсь на этот разговор в течение 30-40 

секунд, потому что у меня есть цель и 

цель для меня важна. поэтому я трачу 

время и силы на подготовку. Осущест-

вляю звонок. и получаю информацию, 

например, плохой для меня вариант, что 

сантехник сейчас занят и может прийти 

только к вечеру, что меня не устраивает. 

по тому, как ведет себя человек с другой 

стороны, а там есть очень четкие индика-

торы, я должен быстро понять, какой тип 

манипуляции пройдет более эффектив-

но: рациональный или эмоциональный. 

и если проходит эмоциональный, у меня 

есть возможность сделать комплимент и 

упросить человека, чтобы каким-то об-

разом вопрос был решен. либо отрица-

тельные эмоции — надавить, испугать 

человека и таким образом получить то, 

что мне нужно. если же там другая ситу-

ация, передо мной человек более эмоци-

онального склада, то я воздействую ра-

ционально. Опять же, здесь может быть 

позитивная рациональная составляющая, 

когда я по полочкам раскладываю, что он 

получит в результате помощи мне, может 

быть отрицательная — как он получит за 

то, что мне не поможет. я хочу показать, 

что манипуляция — это инструмент. В 

ней нет отрицательных каких-то этиче-

ских или положительных моментов. Это 

инструмент, который используют все. 

пользованием этим инструментом может 

научиться каждый. Кто-то, естественно, 

в силу способностей, на высшем уровне, 

кто-то, к сожалению, просто на хорошем. 

Тем не менее научиться может каждый. 

просто надо понимать, что манипуляции 

бывают двух основных типов: эмоцио-

нальные и рациональные. и на эмоцио-

нального человека использовать эмоци-

ональные манипуляции нельзя ни в коем 

случае. Они не пройдут. Для того чтобы 

достичь своей цели в переговорах, мож-

но использовать манипуляции. Тем более 

что их используют все. просто большин-

ство не умеют. а на рационального чело-

века надо использовать эмоциональные. 

Как я сказал, и те и другие бывают со 

знаком «минус» и «плюс». Тут уже давить 

Манипуляции ВезДе ОДинаКОВы. не ВажнО, 
МанипулиРуеТ 5-леТний РебенОК СВОей МаМОй 

или пРеМьеР-МиниСТР пРезиДенТОМ СТРаны
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или упрашивать. Очень часто говорят, 

что есть жп. Это жесткие переговоры, 

когда идут манипуляции с обеих сторон, 

причем со знаком «минус». Обе стороны 

давят друг на друга, никто не пытается 

смягчить ситуацию. жесткость только 

мнимая. Мне много раз в жизни прихо-

дилось проводить переговоры с экспата-

ми, представителями европейских школ 

переговоров, людьми, которые много 

учились тому, как это делать. Они не ис-

поведуют систему давления, если дру-

гая сторона ее исповедует. здесь всегда 

зеркало. если на вас давят, нужно быть 

внешне мягким. если к вам проявляют 

внешнюю мягкость, нужно немного да-

вить.

и тогда мы достигаем нужного резуль-

тата.

 Манипуляции на высоком уровне 
и манипуляции со стороны кандидата — 
это можно обобщить?

— Манипуляции везде одинаковы. не 

важно, манипулирует 5-летний ребенок 

своей мамой или премьер-министр пре-

зидентом страны. Они будут совершен-

но одинаковы. их очень мало по видам. 

просто слова могут быть разные. В од-

ном случае будет конфетка, в другом — 

миллиард долларов. Суть от этого не ме-

няется никак.

 Ваш совет поставщикам, как проти-
востоять манипуляциям торговых сетей.

— То, что делают торговые сети, это не 

манипуляции, это их стратегии, их стра-

тегическая позиция — мол, мы предла-

гаем следующие условия. и естествен-

но, торговый представитель какой-либо 

компании ничего изменить не может. по-

тому что он общается не с менеджером, 

а субординатом, категорийным менедже-

ром, менеджером по закупкам, который 

ничего не может менять.

Региональные, даже федеральные ком-

пании — вот там манипуляции, безуслов-

но, возможны, потому что другая сторона 

может менять первичные условия. я при-

водить пример не могу по объективным 

причинам. Это наш клиент. Суть могу 

рассказать. есть достаточно интересный 

аппарат, служащий неким медицинским 

целям. аппарат недорогой, в районе 2000 

рублей. Медицинские цели он преследует 

сугубо практические — у всех есть такие 

проблемы со здоровьем, которые можно 

с помощью этого аппарата продиагности-

ровать — есть они на данный момент или 

нет. и возникла идея у данной компании 

В ОДнОМ СлуЧае буДеТ КОнфеТКа, В ДРуГОМ — 
МиллиаРД ДОллаРОВ
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не только через аптечную сеть этот аппа-

рат продавать, поскольку он рекомендо-

ван врачами для каждого, выставлять его 

и в продовольственных торговых сетях. 

идея понятна — расширить каналы сбы-

та. естественно, сети в этом не заинтере-

сованы, они очень корректно, но в то же 

время очень жестко показали, что этим 

товаром заниматься не хотят. Для них это 

копейки, а головной боли много. прибы-

ли нет, а проблемы есть. зачем? Они не 

хотят. и была у нас стратегическая сес-

сия, каким образом работать с сетями. 

Совместными усилиями я дал идею, что 

для того, чтобы воздействовать на другую 

сторону, нужно провести манипуляцию, 

показав другую ценность. Что ценность 

не в том, что они получат прибыль, а в 

чем-то другом. Тогда можно продвинуть 

и данный аппарат. ну и, соответственно, 

поскольку уникальным свойством данного 

аппарата является полностью российское 

производство, то был сделан упор на па-

триотизм. на то, что этот аппарат зару-

бежного производства в аптечной сети 

стоит порядка 8000 рублей (розничная), 

российский стоит 2000 рублей. Дайте зе-

леный свет отечественному производите-

лю. Через это определенное количество 

людей, принимающих решение в сетях, 

согласились взять на себя такую миссию 

из неких патриотических побуждений. Это 

чистейшей воды манипуляция. Манипуля-

ции могут быть на чем угодно. на любых 

чувствах, любых инстинктах и т.д. 

Другой классический пример уже не-

много из политики. уинстон Черчилль 

был известен как очень остроумный. и 

есть исторический анекдот. никто не 

знает, правда это или нет. но факт оста-

ется фактом. Как-то Черчилль на одном 

из приемов танцевал с пожилой дамой. 

поскольку он постоянно наступал ей на 

ноги, дама сказала, что если бы он был 

ее мужем, она обязательно отравила бы 

его утренний кофе. Это была такая клас-

сическая манипуляция, построенная по 

принципу того, что завтра об этом напи-

шут в газетах, потому что другой чело-

век, как бы он не ответил, оказывается в 

сложной ситуации. Черчилль был челове-

ком остроумным, и обратите внимание — 

он в той же эмоциональной тональности 

выкинул рациональные составляющие и 

дал ответ: «если бы я был вашим мужем, 

я бы обязательно выпил этот кофе». без-

условно, это анекдот, но дело не в этом. 

я просто показываю классику манипуля-

ций в том отношении, что манипуляция 

— это система, которая ставит человека 

в тупик. Это действие, с одной сторо-

ны, которое ставит сторону в тупик и по-

зволяет в запудренные мозги закинуть 

идею, на которую человек соглашается. 

Т.е. обменять что-то несущественное 

или пустое на что-то более существен-

ное. Вот основы манипуляции. Главное 

для правильного проведения манипуля-

ции и достижения своей цели в общении, 

это выбрать верный тип манипуляции. 

Эмоциональный или рациональный. Что-

бы было понятно, есть известный автор 

Дейл Карнеги. В 90-е годы его книжками 

были завалены все книжные магазины 

России. Соответственно, Карнеги чисто 
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эмоциональный манипулятор. Все его 

эпизоды, вся книга состоит из малень-

ких рассказиков, как кто-то достиг своей 

цели в переговорах за счет какого-либо 

приема. Все эти приемы — это воздей-

ствие на эмоции. Классика. некий чело-

век, производивший вагоны для сыпучих 

грузов, которые ссыпались снизу — от-

крывались люки, и они ссыпались, имел 

очень сильного конкурента по фамилии 

пульман, производившего аналогичные 

вагоны. и ему очень хотелось стать мо-

нополистом рынка и купить конкурента. 

поскольку тот никогда бы не согласился 

на продажу своего прибыльного произ-

водства, он использовал эмоциональ-

ную манипуляцию. Это все описывает 

Карнеги. Он пришел к нему и сказал: «я 

восторгаюсь вашим инженерным гением, 

как вы смогли создать такой великолеп-

ный аппарат, который лучше нашего, си-

стема более простая, дешевая, удобная 

в эксплуатации, поэтому я очень хотел 

бы, чтобы эти вагоны всегда назывались 

пульмановскими. а для этого, конеч-

но, нужно монополизировать рынок, и я 

предлагаю объединить наши компании». 

Человек услышал то, что хотел услышать. 

Что он гений и что эти вагоны всегда бу-

дут называться пульмановскими. Это 

эмоциональные манипуляции. 

Вывод: давайте достигнем соглаше-

ния, которое выгодно всем. Это раци-

ональная манипуляция. Синайский по-

луостров возвращается египту, но там 

запрещено размещать ракеты. Все до-

вольны и счастливы. Весь вопрос заклю-

чается в том, что в жизни у меня есть все-

го несколько секунд в общении для того, 

чтобы понять, кто передо мной, если я не 

знаю человека, и подобрать нужный тип 

манипуляции. потому что если я подберу 

неправильный и буду воздействовать ра-

циональным на рационального или эмо-

циональным на эмоционального, то, ско-

рее всего, эта манипуляция не пройдет.

 Какие приемы использует компа-
ния, манипулируя кандидатами?

— То, что вы перечисляете, это класси-

ческие рациональные манипуляции. Все 

знают фразу, которую в американском 

суде произносит человек, кладя руку на 

библию: «Клянусь говорить правду, толь-

ко правду и ничего, кроме правды». Это 

неверный перевод. правильный перевод: 

«Клянусь говорить правду, только правду 

и всю правду». Т.е. говорить все, что я 

знаю, не скрывая ничего. Классическая 

рациональная манипуляция построена 

по принципу того, что я описываю только 

плюсы, забывая про минусы. Дальше, со-

ответственно, для того, чтобы кандидату 

эту манипуляцию преодолеть, необхо-

димо иметь список вопросов, которые 

он задаст. Чтобы понять, что осталось в 

тени. и настоять на том, чтобы получить 

ответы. Второй тип манипуляции — уже 

чисто эмоциональный: «Сами узнаете, вы 

все увидите, зачем я вам буду рассказы-

вать, и так все хорошо, а тут будет заме-

чательно. Все же работают и т.д.» Тогда 

человеку подменяют настойчивость и же-

лание довести все до конца эмоциональ-
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ным воздействием, расположением к 

нему того, кто с ним беседует. приятная 

женщина HR, как правило, говорит о том, 

«что вы все сами увидите, все сами узна-

ете, я же не специалист в этой области, 

я специалист в HR, у нас работают хоро-

шие люди», создавая у человека пози-

тивный образ и уходя от ответа. Т.е. с по-

зитивными эмоциями снимается мысль 

о том, что нужно до конца все узнать. 

поэтому и кандидатам, и HR, которые 

проводят интервью, для того, чтобы из-

бежать этих манипуляций, противостоять 

им, необходимо иметь список вопросов, 

которые по мере продвижения интервью, 

оглашаются. Рядом с ними ставятся по-

метки и галочки чтобы было понятно, что 

все вопросы озвучены. 

 Не всегда сотрудники знают правду.

— я с вами абсолютно согласен. Дей-

ствительно, очень часто, особенно в 

крупных компаниях, интервью проводят 

специалисты, которые вообще не по-

нимают суть работы подразделения. но 

для этого у кандидата должна быть за-

готовка. В принципе, он имеет право по-

просить задать вопросы людям, которые 

работают в этом подразделении. если 

он хочет работать бухгалтером, сходить 

в бухгалтерию, поспрашивать. Это обыч-

ная практика. если вы не знаете, скажи-

те мне, кто знает. если вы не принимаете 

такое решение, то подскажите мне, кто 

принимает. Что разговаривать с челове-

ком, который не знает или не принимает 

решений.

 По каким признакам кандидат мо-
жет догадаться, что им манипулируют?

— Когда начинают уходить от ответа, 

когда начинают слишком мягко разгова-

ривать или начинают запугивать тем, что 

сейчас на рынке все плохо, устроиться 

некуда, хорошо, что у нас вакансия есть 

и т.д. Когда происходит усиление нега-

тивных или позитивных элементов, ко-

торые существуют в мире или компании.

 Каковы признаки манипуляции?

— Тот план беседы, который вы себе 

наметили, он не осуществляется. нужно 

иметь четкий план беседы.

 Когда не получается по плану, нуж-
но разворачиваться и уходить?

— нет. уходить не надо. Это немного 

другая тема. Это не манипуляции, это 

подготовка к переговорам и допустимые 

уступки, на которые я могу пойти. Сколь-

ко я могу инвестировать в эти перегово-

ры, чтобы все получилось.

 Существуют ли некие лампочки в 
собеседовании?

— Три основных индикатора. первый 

— все идет не по плану; второй — у вас 

возникает непреодолимое желание со-

гласиться, вы уже эмоционально согла-

сились, но спорите для проформы; тре-

тье — вы эмоционально проигрываете 

собеседнику. либо он вам очень симпа-

тичен, а хорошему человеку тяжело от-
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казывать, либо он настолько сильно на 

вас давит, что внутренне вы готовы с 

ним согласиться, чтобы не продолжать 

это неприятное чувство. либо высокий 

эмоциональный дискомфорт, либо высо-

кий эмоциональный комфорт. В любом 

случае на переговорах не должно быть к 

человеку ни позитивных, ни негативных 

чувств. Человек должен от этого отхо-

дить. если я этого не сделаю, с помощью 

этих чувств —  либо, что я его боюсь, 

либо испытываю симпатию — опытный 

манипулятор может получить все что 

угодно.

 Почему компания не любит кон-
кретных вопросов?

— потому что это не компания, а че-

ловек, с которым вы ведете переговоры. 

Человек не хочет утруждать себя чем-

либо. а такое действие — что-то принять, 

кому-то показать энергетически и вре-

менно несет затраты, человек не хочет 

этим заниматься.

 Как правильно вести переговоры о 
зарплате?

— переговоры о деньгах в принципе, 

в том числе о зарплате, должны стро-

иться всегда по одному главному прин-

ципу, что существует баланс между ка-

чеством и ценой. Само по себе качество 

и сама по себе цена ничего не значат. 

я равно легко могу доказать, что «за-

порожец» лучше «Мерседеса» или что 

«Мерседес» дешевле «запорожца». без 

проблем. Дело в классической манипу-

ляции, когда сравнивают квадратное с 

зеленым. потому что вопрос о деньгах 

всегда соотносится с качеством продук-

на пеРеГОВОРах не ДОлжнО быТь К ЧелОВеКу  
ни пОзиТиВных, ни неГаТиВных ЧуВСТВ
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ции, услуг, работ, сотрудниками, места, 

рядом компонентов. Все стоит опреде-

ленных денег. переговоры о зарпла-

те всегда должны вестись с одной по-

зиции. Кандидат должен иметь четкое 

представление о том, какое денежное 

вознаграждение за такую работу в та-

ких условиях он хотел бы получать. если 

меняются условия работы или напряже-

ние, которое он испытывает, меняется 

в ту или иную сторону заработная пла-

та. Т.е. это коррелирующие друг друга 

моменты. и здесь безбрежно будет со 

стороны компании для манипуляции. 

Равно, как и кандидат может говорить о 

своих преимуществах как сотрудника, 

соответственно, манипулируя компани-

ей, получая лучшие условия. но, опять 

же, с одной стороны, это все регулиру-

ется рынком, а с другой, регулируется 

тем обстоятельством, что очень часто 

переговоры от компании ведутся людь-

ми, которые не уполномочены менять 

какие-либо условия. и это не перего-

воры. Это сервисное обслуживание. и 

манипуляции бесполезны.

 Как должна компания отвечать?

— Компания и сотрудник играют в игру, 

которая в европе уже давно сыграна, лет 

сто назад, а в России в нее продолжают 

играть. Вроде как о деньгах говорить не-

удобно, все пытаются уйти от корректной 

суммы. Это неправильно, должно быть 

четкое показание критериев. например, 

я прихожу устраиваться в компанию х на 

должность руководителя отдела, и мне 

задают вопрос, какая бы зарплата меня 

ОЧень ЧаСТО пеРеГОВОРы ОТ КОМпании ВеДуТСя 
люДьМи, КОТОРые не упОлнОМОЧены МеняТь 

КаКие-либО уСлОВия. и ЭТО не пеРеГОВОРы. ЭТО 
СеРВиСнОе ОбСлужиВание



47 (411)/2016
М

а
н

и
п

у
л

я
ц

и
и

45

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 
Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  

 2016 

устроила. Мой ответ, и я считаю его аб-

солютно правильным в данной ситуации: 

«Меня устроит зарплата в 80 тыс. рублей 

при том наборе заданий, которые я вы-

полнял на предыдущем месте работы. 

если их будет меньше, я согласен на 

меньшее, но не меньше 60 тыс. рублей, 

если их будет больше, то я согласен на 

них, но зарплата выше на 20%». Сравни-

ваются вещи, которыми можно опериро-

вать.

 А как на самом деле идут перего-
воры?

— Речь идет о том, что это альпинизм. 

замена одной правды другой. Человек 

не говорит, что я пойду помочусь, он го-

ворит: «я отойду в туалет, или мне надо 

помыть руки». здесь то же самое. Он бо-

ится назвать цифру и отвечает вопросом 

на вопрос.
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Джефф Сандерс

Доброе утро каждый день:  
Как рано вставать и все успевать

Глава 1 (Продолжение. Начало в номере 46)

А лучше всего то, что, как следует по-

работав утром, я обычно могу рассла-

биться до конца дня. Это возможно, пото-

му что, «побеждая день до завтрака», мы 

идем на определенные жертвы ради благ, 

которые будут доступны позже. Другими 

словами, если с утра хорошо (и с умом) 

поработать несколько часов над самыми 

важными задачами, то можно освободить 

себе время и голову, а также сократить 

стресс на остаток дня.

За несколько часов вы можете полно-

стью переделать все дела, а потом пожи-

нать плоды своих усилий, свободно выби-

рая, как пройдет его оставшаяся часть.

Если помнить об этом, утренняя по-

беда без труда станет для вас нормой. И 

для нее хватит продуманного плана, при-

чины просыпаться раньше остальных и 

по-настоящему важной цели. Все это по-

зволит вам с легкостью сделать утренний 

распорядок самой мощной движущей си-

лой в вашей жизни.

Вы можете использовать несколько 

драгоценных часов настолько продук-

тивно, что главные цели перестанут быть 

фантазиями, отложенными на неопреде-

ленное время. Напротив, они станут Квар-

тальными задачами (с. 73), и впечатляю-

щий ежедневный прогресс в работе над 

ними станет для вас естественным.

Вот чего я хочу для вас — и знаю, что 

это возможно.

ЧЕТЫРЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА

Я хочу, чтобы, читая эту книгу, вы взя-

ли на себя четыре обязательства. Эти 

обязательства заложат основу для вашего 

собственного чуда раннего утра.

1. У меня будет продуманный письмен-

ный план на каждый день.

2. Я буду последовательно развивать 

здоровые привычки, чтобы добиться оп-

тимального уровня энергии и энтузиазма.

3. Я определю краткосрочные задачи, 

которые помогут мне добиться главных 

целей в своей жизни.

4. Я буду контролировать свой про-



 2016

47 (411)/2016
Би

зн
ес

-л
и

те
ра

ту
ра

48

гресс, вносить необходимые коррективы 

и отчитываться о происходящем.

Я знаю, что все это выглядит непросто. 

И действительно, четвертый пункт — ско-

рее три в одном. Однако, как вы увидите 

в следующих главах, эти обязательства 

вскоре превратятся в привычки. И со вре-

менем вы сможете убедиться, что идеи 

станут вашей реальностью.

В долгосрочной перспективе успех за-

висит от хорошо подобранных и после-

довательных ежедневных действий. Дав 

эти четыре обязательства, вы начинаете 

улучшать сегодняшний день, а это, несо-

мненно, приведет к завтрашнему успеху.

КАК ЧИТАТЬ ЭТУ КНИГУ

Я с жадностью глотаю книги и выделяю 

маркером все, что кажется мне важным, 

вдоль и поперек. Эта книга создана имен-

но для такого чтения. Я хотел бы, чтобы 

вы мысленно разделили ее на части. До-

станьте любимый маркер, обычную ручку 

или «умную ручку» для работы с гаджета-

ми и приступайте!

В идеале в процессе чтения стоит со-

ставлять и обновлять список будущих 

действий, чтобы не забыть о прекрасных 

идеях, которые придут вам в голову. Я 

оставил место для списка в конце книги 

(с. 185), но вы можете делать заметки в 

любой удобной форме.

Еще в конце каждой главы я предлагаю 

конкретные шаги, выполнение которых 

будет очень полезно.

НЕБОЛЬШОЕ ЗАМЕЧАНИЕ  
ОБ ОЖИДАНИЯХ  
И ИННОВАЦИЯХ

Прежде всего, я написал эту книгу, 

чтобы она давала результаты, и суперин-

новации здесь не предусмотрены. Многие 

люди приступают к чтению, ожидая, что 

их сразят наповал откровениями, высе-

ченными на каменных скрижалях. Уроки, 

стратегии и идеи, представленные здесь, 

нельзя назвать новыми в этом смысле 

(может быть, в следующей книге?).

Здесь я хочу поделиться набором ме-

тодов, которые будут работать в обыч-

ной жизни. Эти идеи были воплощены 

на практике, проверены, подкорректиро-

ваны и оптимизированы. Если вы ищете 

простую пошаговую систему, которая по-

может взять хаос в вашей жизни под кон-

троль, эта книга для вас. Если вы хотите 

быть продуктивнее, здоровее и счастли-

вее, эта книга для вас.

Если вы хотите просыпаться рано и 

побеждать свой день до завтрака, то эта 

книга определенно для вас.

Закончив работу над ней, я понял: у 

читателей может сложиться впечатление, 

что я встаю рано каждое утро, не делаю 

никаких ошибок и, словно супергерой, 

выжимаю максимум из любой свободной 

минуты. Увы, я просто обычный человек, 

который любит списки. Да, мне опреде-

ленно нравится рано вставать и доводить 

дела до конца. Однако я не совершенен 

(моя жена это подтвердит) и ни в коем 

случае не хочу, чтобы вы сочли, что со-
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вершенство — и есть наша цель.

Путь к продуктивности — это бесконеч-

ное путешествие, во время которого надо 

каждое утро просыпаться и вновь прини-

мать решение, что наступивший день ва-

жен для вас. Долгосрочный успех с кни-

гой «Доброе утро каждый день» зависит 

от ежедневного выбора. Нужно снова и 

снова подтверждать свои главные цели 

и воспринимать каждый рассвет как воз-

можность начать заново.

Но здорово, что ошибки, проблемы 

или промахи из прошлого вовсе не долж-

ны следовать за вами в завтрашнее утро. 

Когда в пять часов прокричит петух, вы 

сможете выбрать совершенно новое на-

правление в жизни. Уверен, это вам по-

нравится!

Как вы вскоре увидите, я люблю сжи-

мать масштабные списки до коротких. 

Вот резюме всего содержания этой книги, 

разложенное на три простых шага. Если 

вы почувствуете, что начали паниковать, 

перегружены или не можете сконцентри-

роваться, вернитесь к этим трем шагам.

1. Планируйте: составляйте целена-

правленный план до начала каждого дня.

2. Выполняйте: добивайтесь ощутимо-

го прогресса на пути к главным целям, 

посвящая им специально выделенные 

блоки времени.

3. Контролируйте: каждую неделю под-

водите итоги всего сделанного и думайте, 

что будете делать дальше.

Планируйте, выполняйте и подводите 

итоги. Вот и все.

Мне уже не терпится получить от вас 

историю о том, как вашу жизнь изменило 

чудо раннего утра!

СЛОМАЙТЕ КНОПКУ 
«ДРЕМАТЬ» 

Ловушки, ошибки и проблемы

Поспите завтра подольше.

В каждой главе есть раздел «Сломайте 

кнопку “Дремать”», где я описываю рас-

пространенные ловушки, ошибки и про-

блемы, которые вам придется обходить. 

В нем вы найдете несложные рекомен-

дации, как не сойти с пути и избежать 

препятствий, уже повстречавшихся мне и 

другим людям.

Для начала разрешите мне дать вам 

самый важный совет: завтра не просы-

пайтесь в пять утра!

Не делайте этого.

Я знаю, что вам уже хочется, и знаю, 

как это соблазнительно, но пока стоит по-

дождать.

Более того, если вы не привыкли рано 

вставать, то, проснувшись завтра в пять 

утра, вы, вероятно, возненавидите меня 

и никогда не дочитаете эту книгу.

Давайте поступим так, чтобы мы оба 

остались довольны. Пожалуйста, утром 

оставайтесь в кровати подольше и на-

сладитесь сном во всем его великоле-

пии, пока у вас есть такая возможность… 

(Слышите зловещую музыку на заднем 

плане?)

Ну ладно, не так все драматично. Если 

серьезно, ниже я предложу вам очень 
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конкретный пошаговый план, с помощью 

которого вы сможете вставать рано, не 

обрекая себя на страдания, которые, воз-

можно, предвидите.

Кроме того, я дам план для мазохи-

стов, которые любят начинать с места в 

карьер и готовы к серьезным переменам.

В любом случае завтра у вас свобод-

ный день. Воспользуйтесь этим по мак-

симуму.

РЕЗЮМЕ. КАК ПОБЕДИТЬ 
СВОЙ ДЕНЬ ЕЩЕ ДО 

ЗАВТРАКА

1. Чудо раннего утра — это победа над 

вашим днем еще до завтрака, которую вы 

одержите, радостно вскакивая с кровати 

ранним утром, чтобы добиться значитель-

ного прогресса на пути к главным целям 

вашей жизни.

2. Ранние подъемы обладают массой 

чудесных преимуществ — от повышенной 

продуктивности до умиротворенности, ко-

торую можно ощутить, пока никто еще не 

проснулся.

3. Чтобы создать собственное чудо 

раннего утра, не обязательно вставать в 

пять! Можно выбрать любое время, когда 

вам будет удобно проснуться, и одержать 

победу над наступившим днем.

ПЛАН ДЕЙСТВИЙ К ГЛАВЕ 1

1. Запишите четыре обязательства и 

разместите их так, чтобы они каждый 

день были у вас перед глазами:

• У меня будет продуманный письмен-

ный план на каждый день.

• Я буду последовательно развивать 

здоровые привычки, чтобы добиться оп-

тимального уровня энергии и энтузиазма.

• Я определю краткосрочные задачи, 

которые помогут мне добиться главных 

целей в своей жизни.

• Я буду контролировать свой про-

гресс, вносить необходимые коррективы 

и отчитываться о происходящем.

2. Возьмите маркер и ручку — и при-

ступайте!

Глава 2 

НА ПУТИ К ВЕЛИЧИЮ

Готовность делать то,  
что подействует

Я бы больше любил утро,  

если бы оно начиналось попозже

Гарфилд1

Как и у многих студентов-«сов», у меня 

тоже было время, когда я бодрствовал в 

пять утра, только если продолжалось ве-

селье, начатое прошлым вечером.
1	 Гарфилд	—	саркастичный	кот,	персонаж	одноименной	

серии	комиксов	американского	художника	Джима	Дэвиса,	муль-
тсериала	 и	 отдельных	 мультфильмов.	 (Прим.	 пер.)
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Даже закончив учебу и начав работать 

полный день, я все равно вставал рано, 

только если не было другой возможности.

Я совершенно не любил раннее утро 

и не получал удовольствия от рассветов. 

Более того, я планировал свое время так, 

чтобы утро было как можно короче.

Если мне надо было выйти на работу в 

семь утра, я просыпался не раньше поло-

вины седьмого. Все эти полчаса я метал-

ся по дому, как при пожаре — запихивал 

еду в рот, одновременно одеваясь, и при-

чесывался, выбегая из дверей.

С позиции меня нынешнего это было 

безумие — абсолютное безумие.

Но почему я столько времени позволял 

себе так жить? Почему я упускал возмож-

ность просыпаться с целью и планом, а не 

только ради выживания?

В той точке, где я был, сегодня нахо-

дятся многие люди. Их день начинается с 

безумия. Для них просыпаться в устроен-

ном ими же хаосе — обычное дело.

На другом конце спектра находятся 

те, кто просыпается, не имея ни плана, 

ни энергии. По утрам они занимаются 

всякими пустяками, проверяют Facebook 

и просто теряют час за часом. Ничего 

таким образом не добившись, они при-

езжают на работу почти без желания 

действовать.

Я знаю, что такие люди существуют, 

потому что были времена, когда я сам 

принадлежал к их числу. Попасть в эту 

ловушку и каждый день просыпаться 

без чувства цели, смысла и направления 

очень легко.

Крайне досадно наблюдать, сколько 

потенциала пропадает впустую во мне и 

других, ведь эту проблему можно решить 

с помощью простых стратегий. Если ваше 

утро представляет собой безумную битву 

или просто потерю нескольких часов, зна-

чит, что-то идет не так.

Можно поступать лучше — гораздо луч-

ше.

КОМФОРТ КАК ВРАГ  
ВЕЛИКИХ ЦЕЛЕЙ

Представляя свою идеальную жизнь, я 

обычно использую для ее описания одни 

и те же слова: амбиции, успех, процвета-

ние и величие.

Может быть, меня зомбировали сот-

ни книг по личностному росту, которые я 

прочел за многие годы, а может, за этим 

кроется нечто глубокое.

Я долго и активно искал способ за-

крыть брешь между моим потенциалом и 

текущей ситуацией, пытаясь достичь ве-

ликих целей.

Будучи фанатом личностного роста, я 

обнаружил, что величие, как и успех, — 

благородная цель, к которой достойно 

стремиться.

С годами мне стало ясно, что про-

стые повседневные привычки (например, 

ранний подъем или пробежка) — это ос-

нова, которая позволяет добиться вели-

ких целей. Проблема в том, что далеко 

не во всякий день я активно стараюсь к 

ним приблизиться. Вместо этого я ищу 
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поблизости самое удобное место, где 

можно отдохнуть. Комфорт вызывает 

привыкание. Его легко получить, и он 

окружает нас повсюду. Все, что нам про-

дают и предлагают, все, чем нас замани-

вают, — это инструменты, гаджеты и при-

бамбасы, которые должны сделать нашу 

жизнь легче.

Этого ли вы хотите?

Вы правда мечтаете, чтобы ваша жизнь 

была легче и комфортнее? Или хотите 

сделать ее более осмысленной и достичь 

настоящего величия?

Для личных целей я определяю вели-

чие как активное движение к реализации 

потенциала. Это не окончательное поло-

жение и не итоговая цель. Это процесс, 

непрерывное сражение, ежедневный 

бой.

Чтобы достичь величия, надо каждый 

день без исключения становиться самой 

лучшей и продвинутой версией себя. И 

важно здесь не как вас воспринимают 

другие, но как вы решаете проживать 

свою жизнь каждым утром на рассвете и 

как воплощаете это решение в течение 

всего дня.

Эрл Найтингейл, который положил на-

чало современному движению личност-

ного роста, определял успех как «про-

гресс в воплощении достойного идеала». 

Другими словами, если вы активно и по-

следовательно работаете над вдохновля-

ющими и непростыми целями, которые 

помогают реализовать ваш потенциал, 

то вы успешны, а значит, в вашей жизни 

есть величие.

В одном из эпизодов моего подка-

ста я позаимствовал блестящую мысль 

у Даррена Харди, издателя журнала 

SUCCESS, и рассказал, что способность 

сосредоточиться, возможно, является 

самым важным навыком в XXI в. Также 

я объяснил, почему отвлекающие фак-

торы сильнее всего мешают развитию 

этого навыка.

В современном мире комфорт порой 

бывает самым главным отвлекающим 

фактором и врагом, который не даст до-

биться величия. Он, как ничто другое, 

заставляет сдаться, ослабить хватку или 

просто потерять концентрацию.

Естественные желания вашего мозга 

— это комфорт, традиции и постоянство, 

поэтому привычки могут стать автомати-

ческими и приобрести такую силу. Что-

бы преодолеть естественные тенденции 

и научиться избегать комфорта, нужно 

хорошо поработать. Комфорт не способ-

ствует росту, а, напротив, активно проти-

водействует ему.

Есть жареную пищу, пить алкоголь, 

брать кредиты, не ложиться спать до-

поздна, смотреть телевизор и избегать 

общения, когда мы чувствуем себя не-

ловко, — все это примеры естественного 

стремления выбрать легкую дорогу вме-

сто верной.

У вас есть выбор. Альтернатива для 

этих примеров не так соблазнительна, 

и поэтому они настолько не привлека-

тельны в краткосрочной перспективе, но 

могут привести к выдающимся результа-

там в течение нашей жизни.

• Можно заказать салат вместо жирно-

го и жареного.
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• Можно выбрать воду вместо алко-

голя.

• Можно копить на будущее, а не брать 

деньги взаймы.

• Можно ложиться рано, а не бодрство-

вать допоздна.

• Можно не уклоняться от разговора, а 

вступить в интересный диалог.

Да, альтернативы нашим естественным 

склонностям не так обольстительны. Они 

не так удобны и требуют чуть больше уси-

лий.

Однако эти простые ежедневные изме-

нения и приводят к монументальным сдви-

гам, если последовательно вводить их в 

течение какого-то времени. Именно они в 

результате приведут к величию.

У вас есть выбор. Можно ухватиться 

за эти возможности или стать жертвой 

такого доступного комфорта, который 

следует за вами, словно очаровательный 

щенок.

Чтобы достичь грандиозных целей и 

преодолеть противодействие комфорта, 

придется научиться принимать боль и 

сделаться до какой-то степени мазохи-

стом.

Мазохизм — это «удовольствие от ве-

щей, которые представляются болезнен-

ными или утомительными»2. Открывшись 

для мазохизма, вы признаете и даже на-

чинаете ценить тяготы роста.

Со временем вы сможете победить 

стремление ориентироваться на комфорт, 

натренировав свои «мускулы мазохиз-

ма». Вы сможете буквально натрениро-
2	 Определение	«masochism»	дано	по	Oxford	Diconaries,

hp://www. oxforddiconaries.com /	 us /	 definion / american_
english	 /	 masochism?q=Masoch	 ism.

вать себя наслаждаться процессом роста, 

укрепляя решительность и превращаясь в 

более продвинутую и улучшенную версию 

себя.

Я не утверждаю, что вы станете чело-

веком, которому нравится боль, однако 

вы сможете укрепить свою способность и 

готовность бороться даже в сложные вре-

мена, вместо того чтобы отступить или 

вообще сдаться.

Когда эти мускулы укрепятся, вы нач-

нете делать больше и противостоять от-

влекающему комфорту. Также можно по-

высить продуктивность и стать успешнее, 

если научиться копить энергию и вводить 

в свою жизнь системы, которые помогут 

делать тяжелую работу каждый день.

Чтобы натренировать «мускулы ма-

зохизма», нужно приобрести несколь-

ко привычек. Именно маленькие вещи, 

которые вы каждый день делаете во 

многих областях жизни, приведут к зна-

чительному росту в долгосрочной пер-

спективе.

В этой книге и особенно в «Стратегии 

раннего утра» (с. 53) я буду призывать 

вас подталкивать себя к большему. У вас 

будет масса возможностей, чтобы сфор-

мировать новые привычки, начать новые 

проекты и взять на вооружение новое 

отношение к жизни —и все это укрепит 

ваши «мускулы мазохизма».

В контексте ранних подъемов тенден-

ция очевидна: начав рано вставать, вы 

будете испытывать страдания. Не буду 

говорить вам, что это легко. Более того, 

вероятно, вы захотите все бросить.

Не делайте этого.
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Сегодня может быть больно, но в бу-

дущем дискомфорт пройдет, потому что 

мускулы станут сильнее, мощнее и вы-

носливее.

Это вполне реалистичный проект, и 

в то же время пассивных попыток здесь 

недостаточно. Для значительных перемен 

нужны значительные вложения. Но есть и 

хорошие новости: этих перемен можно 

достичь медленно, со временем, и благо-

даря этой книге и моему подкасту я буду 

рядом с вами в течение всего пути.

10 ВЕСКИХ ПРИЧИН  
ДЛЯ РАННЕГО ПОДЪЕМА

Вставать рано — это прекрасно, и есть 

масса отличных причин, по которым сто-

ит завести будильник на пять утра. Если 

вы еще не можете решиться, вот список, 

способный окончательно вас убедить.

1. БОЛЬШЕ ВРЕМЕНИ, ЧТОБЫ СОСТА-

ВИТЬ ПЛАН НА ДЕНЬ И ЭФФЕКТИВНО ЕГО 

ВОПЛОТИТЬ
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Подвижный в 

подвижной среде…

Такой должна быть компания, 

желающая всегда быть на плаву.

Но современный мир уже не 

дает вам шансов проверить 

новую версию или идею до 

конца. Идти наобум или?..

Стратегия  

Юрий Сырцов

бизнес-тренер
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 Что такое стратегия развития бизне-
са?

-Стратегия ― знамя, под кото-

рым бизнес двигается и раз-

вивается. В настоящее время 

существует около 14 школ стратегиче-

ского планирования, имеющих междуна-

родное признание. Соответственно, есть 

разные варианты определения стратегии.

Для меня стратегия бизнеса и страте-

гия его развития ― это, скорее, видение 

той точки, куда мы хотим прийти, и того, 

как пытаемся выстроить всю систему, 

все процессы, сделать все необходимые 

шаги. В современном обществе опреде-

лить эту точку очень сложно, потому что 

мир меняется быстро и он очень разно-

образен. В нем даже не борются, а со-

существуют очень разные тренды разви-

тия. Следовательно, сегодня стратегия 

должна предполагать вариативность, 

чего раньше не было.

Сейчас стратегическими могут счи-

таться цели на ближайшие год-два-три. 

раньше в этом статусе им категорически 

было отказано. В учебниках написано, 

что стратегическое планирование начи-

нается со срока в 15 лет. Сегодня во мно-

гих бизнесах заглянуть вперед на такой 

срок просто невозможно.

 Что значит в вашем понимании «ви-
деть точку»?

— Хороший вопрос. Сегодня уже ста-

ло понятно, что отраслей, привязанных к 

одному какому-то конкретному продукту, 

практически не будет. Например, что та-

кое такси до того, как появился сервис 

Uber? таксопарк и не более. Uber ― это 

совершенно новое явление в бизнесе. К 

нему можно относиться как угодно, об-

ращая внимание на его плюсы или мину-

сы. Но этот сервис «разваливает» целую 

традиционную отрасль. Стратегическая 

точка состоит как раз в том, что такси 

― это больше не конкретная машина с 

конкретным водителем. такси ― это ус-

луга передвижения, которая не привяза-

на к конкретному виду деятельности. Это 

принципиально новый проект. Чтобы до-

ставить человека из одной точки в дру-

гую, теперь совершенно не обязательно 

вообще содержать таксопарк.

Новые точки притяжения стратегии в 

настоящее время находятся вне конкрет-

ного продукта и вне конкретной отрасли. 

Новый подход к стратегии ― поиск точки 

того, что необходимо нашему клиенту, 

причем не обязательно клиенту прежне-

му. Например, Nokia начинала с резино-

вой обуви, а потом вышла на Сonnecting 

people ― один из последних ее девизов. 

НеКоторые раССматриВаЮт СтратегиЮ КаК 
реКламу Для КлиеНта. Это В КорНе НеВерНо
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а соединять людей можно по-разному. 

и это могли быть даже не телефоны, а 

то же самое программное обеспечение, 

программная среда. Это могло быть все 

что угодно. Другое дело, что они до этого 

не дожили...

 СДЭК начиналась как интернет-ма-
газин, но, создав свою доставку, стала 
лидером в этом сегменте. Сейчас не 
поздно открыть интернет-магазин?

— очень хороший пример с точки зре-

ния того, как меняется сейчас стратегиче-

ское видение. В тот момент, насколько я 

понимаю, интернет-торговля в россии не 

была настолько популярна, чтобы поддер-

живать существование такого количества 

интернет-магазинов. Число пользовате-

лей интернета было не так великою. Кро-

ме того, наши люди при покупке любят не 

только смотреть, но и трогать руками, на-

девать на себя, а в интернете это пробле-

ма. Плюс недостаток доверия, поскольку 

было много интернет-магазинов, которые 

обманывали клиентов. Не удивительно, 

что этот бизнес тогда у них не пошел.

а вот то, что хорошей логистики в рос-

сии нет или по крайней мере очень мало, 

и явилось той самой проблемной точкой, 

которая создала «притяжение». Поэтому 

«здесь и сейчас» к ним стали приходить 

их торговые конкуренты, просить о помо-

щи. СДЭК поняла, что людям нужно как 

можно быстрее перемещать грузы из од-

ной точки в другую, и чем дешевле, тем 

лучше.

 Какое место отводится в стратегии 
сервису?

—В первую очередь компании отлича-

ются своими отношениями с клиентом. и 

сервис ― это уже не просто, как раньше 

предполагалось, хорошее выполнение 

взятых на себя обязанностей. Сервис ― 

это построение конкретных отношений со 

своим клиентом. Думаю, что 17 лет на-

зад в своем интернет-магазине СДЭК об 

этом даже не задумывалась. мало того, 

насколько я знаю, когда создавались и 

сами площадки, там для клиента мало 

что предусматривалось. то, чего они 

сегодня достигли, это большой компли-

мент компании. Следует отдать должное 

и смелости владельца компании в отно-

шении финансовых вложений. то, что они 

прошли такой большой путь, может быть 

стратегией, а может быть просто понима-

нием бизнеса.

 Как сочетается стратегическое ви-
дение со скоростью изменений в новых 
отраслях?

— у акционеров, конечно, может быть 

очень разная реакция на необходимость 

изменений. Но если раньше речь шла 

именно о том, чтобы совершенно не до-

пускать изменения стратегии, поскольку 

ошибки наказуемы, то сегодняшний под-

ход говорит о том, что нужно уметь бы-

стро отказываться от предыдущей страте-

гии и так же быстро переходить к другой.

Современный мир уже не дает вре-

мени проверить свою версию до кон-
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ца. На некоторых рынках предпочте-

ния клиентов меняются в течение трех 

месяцев. Ваше решение может быть 

действительно гениальным и безоши-

бочным, но изменения внешней среды 

настолько непредсказуемы и стреми-

тельны, что оно очень скоро может ока-

заться ошибкой.

С одной стороны, все технологии ра-

боты с рисками остались и продолжа-

ют работать, но появился и новый под-

ход, когда разрабатывается несколько 

версий. так, например, сейчас делает 

Google. Компания реализует одновре-

менно несколько проектов, в том числе 

и очень дорогостоящих, но готова от не-

которых достаточно быстро отказаться, 

причем исходя из своих внутренних кри-

териев. Бывает так, что проект очень хо-

рош и нравится клиентам, но сама ком-

пания смотрит на него с точки зрения 

своих ценностей, возможностей вопло-

щения, осознания своей перспективы и 

конкретной ситуации. В результате у них 

всегда есть некоторое количество разно-

образных и очень наукоемких направле-

ний: работа с искусственным интеллек-

том, bigdata и так далее. Это не только 

поисковик.
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 У вас бывают заказы на помощь в 
развитии стратегии бизнеса?

— Да. я в основном специализируюсь 

на работе с топ-менеджментом и, со-

ответственно, провожу стратегические 

сессии. Самые глубокие разработки, на 

которые требуется много лет, особенно 

в крупном бизнесе, в россии отдают за-

падным консалтинговым фирмам. В на-

шей стране остаются преимущественно 

заказы upper-Intermediate.

так, мне пришлось работать с до-

статочно большой компанией, которая 

создает софт для обучения. Несмотря 

на то, что она находится в россии, она 

имеет в основном западных заказчиков. 

На определенном этапе развития, когда 

была создана сеть филиалов и предста-

вительств, возникла необходимость до-

говориться об общем понятийном аппа-

рате, ценностях компании, ее видении 

и ее миссии. На стратегической сессии 

для топ-менеджмента мы сначала го-

ворили о том, как они видят свою ком-

панию. В результате выяснилось, что 

оценки не всегда похожи, а процентов 

на пятьдесят это просто совершенно 

разные компании.

Дальше мы начали обсуждать ценно-

сти, которые пропагандируют участники. 

Большой конфликт вызвала трактовка 

понятия «свобода». у половины аудито-

рии «свобода» ассоциируется с хаосом, 

с раздробленностью, разрозненностью 

и неподчинением дисциплине. и это 

выражалось в оценочных терминах. Ну, 

например, нужна ли свобода подчинен-

ным? Другая часть топов понимала сво-

боду как возможность на определенных 

этапах работы принимать решения са-

мостоятельно внутри определенных ра-

мок: корпоративной культуры, стратегии 

компании и т. д. Категорически разные 

подходы к одному и тому же не позво-

ляли группе договориться, пока ее чле-

ны вдруг не поняли, что они на самом 

деле говорят не о свободе, а о гибкости 

в управленческих решениях. Как только 

мы заменили слово «свобода» на «гиб-

кость», выяснилось, что эта ценность 

важна для всех. Дальнейшие шаги пош-

ли гораздо быстрее.

Что стало результатом сессии? мы 

прописали видение, ту самую точку, 

куда они движутся, какой будет компа-

ния в будущем. мы прописали в первом 

приближении список ценностей, вари-

ант формулировки миссии. Получилось 

сделать черновики того, с чем они сей-

час будут работать, смотреть, выверять 

каждую строку. Консенсуса удалось до-

стичь за один день, что на самом деле 

редкость. обычно такие сессии требуют 

от двух дней и больше.

Некоторые рассматривают стратегию 

как рекламу для клиента. Это в корне не-

верно. Стратегия ― это рабочий инстру-

мент, который позволит выстроить об-

щую систему, общее понятийное поле, 

общее видение, точки, куда мы все дви-

жемся, а соответственно, синхронизиро-

вать всю систему.
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 999 компаний из 1000 живут без 
стратегии. Нет ли, на ваш взгляд, здесь 
какого-то парадокса?

— Стратегию имеют все. На уровне 

стратегического планирования или на 

уровне оперативного воплощения, но 

она есть. Другой вопрос: какая она и 

какого порядка. есть стратегии из про-

шлого, как они раньше преподавались 

в вузах. В некоторых отраслях они еще 

работают.

В СШа конкурентная среда намно-

го более плотная, чем в любом бизнесе 

стран СНг. у нас просто нет такого коли-

чества производителей. С другой сторо-

ны, и бюрократия в бизнесе у них заро-

дилась гораздо раньше. так что, конечно, 

у них есть и какие-то свои «отсталости». 

Когда мы рисуем на бумажке красивый 

вектор, это хорошо для науки, но мало-

применимо в жизни. Потому что в жизни 

это скорее синусоида. Притом, что есть 

какие-то высокотехнологичные компа-

нии, которые очень быстро вырвались 

вперед, есть и такие компании, которые 

в ту сторону еще и не смотрели. они 

даже не в хвосте паровоза, они только 

видят, что паровоз где-то рядом и куда-

то идет. Другой вопрос, как долго такие 

компании просуществуют.

уже понятно, что мир подстраивается 

под те высокотехнологичные бизнесы, 

которые есть. туда уходит большин-

ство, и вся цепочка добавочной стоимо-

сти уходит в эти точки. Водители такси 

выходят на улицы в знак протеста про-

тив Uber, потому что деньги в основном 

уходят в одну точку. и современный 

мир выстраивается так, что большин-

ство этих точек сейчас находятся в 

СШа. и для нас совершенно неважно, 

все ли компании там такие или есть 

множество отстающих.

общая точка мирового развития в ос-

новном сдвигается туда. российский 

бизнес существует в реалиях, которые 

сильно отличаются от западных в связи 

с политической и экономической ситу-

ацией, с иными законами и т. д. он вы-

нужден конкурировать с теми точками, 

с которыми конкурировать практически 

невозможно, учитывая достигнутый уро-

вень развития.
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его сотрудником. В круг ее обязанностей 

входили клинические и научные вопро-
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рака). На проведение научных исследо-
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