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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

Адвокат в шортах восстановлен судом.

Эта новость всколыхнула интернет,  
но не HR-сообщество.

«Подумаешь, невидаль какая ― мы и не такое 
созерцали в отделах IT, на конференциях…»

 

 

 

 

Успехов в бизнесе!
Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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Капитан должен быть 
в ответе за всё, но корабль 
плывёт благодаря команде

Алексей 
Загумённов

управляющий группой 
компаний «Авира»
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Эксперт сумел победить 

её в себе и признаться 

нам в этом.
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 Компании-партнёры, друзья, 
недруги ― как можно описать их 
суть и причины такого деления?

а российском 
рынке индустрии 
р а з в л е ч е н и й 
врагов себе на-

ходят только те компании, которые не 
умеют сотрудничать с конкурентами. 

Существует ряд компаний, которые 
не умеют работать ни с клиентами, 
ни с конкурентами. их стиль пове-
дения заключается в поливании всех 
грязью ― чтобы на её фоне была не 
так сильно видна собственная грязь. 
С такими компаниями регулярно 
сталкиваемся и мы. но наша пози-
ция ― достойная конкуренция. Все 
компании индустрии развлечений мы 
можем поделить на две категории: 
конкуренты-партнёры и обычные кон-
куренты. разница между ними в том, 

что с обычными конкурентами мы не 
взаимодействуем. В бизнесе важно 
вести себя этично.

 «Рыбак рыбака видит издалека». А 
что можно предположить о новом 
деловом партнёре, не поработав 
с ним? По какой «одёжке» можно 
составить первое впечатление?

— для меня всё всегда было про-
сто. если потенциальный партнёр 
обладает теми же качествами, что и 
я сам, он мне не нужен. если он до-

полняет меня теми качествами, ко-
торыми я не обладаю, ― значит, это 
полезный партнёр. То же самое каса-
ется и большого партнёрства между 
компаниями. ещё один критерий ― 
оценка достижений. Можно не смо-
треть на достижения потенциально-
го партнёра в бизнесе ― достаточно 
взглянуть на его портфолио. если 
человек завоёвывал кубки и медали 
― это уже показатель того, что он го-
тов работать над собой и добиваться 
результата.

Н
На российском рыНке иНдустрии развлечеНий 

врагов себе Находят только те компаНии, 

которые Не умеют сотрудНичать с коНкуреНтами
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 Что может Вас насторожить 
в поведении компании или 
информации из СМИ о ней?

— Как бы ни банально звучало, но 
отзывы. Конечно, обилие негативных 
отзывов о компании в СМи ― тревож-
ный знак. но ещё больше заставляет 
насторожиться отсутствие отзывов не-
гативных.

не найдётся ни одной компании, 
о которой бы кто-то не сказал что-
нибудь плохое ― на эмоциях или на-
меренно по заказу.

 Как Вы страхуете компанию от 
недобросовестных партнёров?

— Принцип применения должной 
осмотрительности для любой рос-
сийской компании ― необходимость. 
Своих партнёров, всех контрагентов 
мы проверяем через системы мони-
торинга, смотрим на время работы на 
рынке, достижения. Кроме этого, мы 
всегда берём пробные партии, образ-
цы сырья, комплектующих, если речь 
идёт о поставщиках. Это стандартная 

практика для любого вида деятельно-
сти.

 Как стоит воздействовать 
на партнёра, оказавшегося 
недобросовестным?

— лучше всего договориться о ре-
шении проблемы полюбовно, а затем 

прекратить все отношения с такой 
компанией или отдельным предпри-
нимателем. В индустрии развлечений 
воздействие через какие-то профиль-
ные организации не имеет смысла, 
поскольку далеко не все числятся где-
то, вступают в них. Последней точкой 
обычно становится судебное разбира-
тельство.

 Что даёт для бизнеса личное 
знакомство с лидером новой 
компании-партнёра?

— Такое знакомство ― почти необ-
ходимость. Ведь только так можно по-
нять, чем дышит компания, чем силён 
её глава, какими мыслями опериро-

обилие НегативНых отзывов о компаНии в сми 

― тревожНый зНак. ещё больше заставляет 

Насторожиться отсутствие отзывов НегативНых
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вать. Знакомство с лидером крупной 
компании ― это также и возможность 
оценить свои собственные силы, силь-
ные и слабые стороны, возможности. 
Мне, руководителю крупнейшей ком-
пании - производителя игрового обо-
рудования в россии, иногда встреча-
лись такие лидеры из других отраслей, 
по сравнению с которыми я понимал: 
мне ещё до такого уровня расти и ра-
сти.

 Хедхантинг невозможно запретить. 
Как стоит относиться к уходу ценных 
специалистов к конкурентам?

— Я к этому явлению отношусь до-
вольно спокойно. если нашего сотруд-
ника переманили, это может говорить 
о том, что с таким же успехом этого 
сотрудника может перекупить третья 
сторона. Я не считаю нужным бороть-
ся за тех, кто готов на всё из-за де-
нег. Моя команда ― команда лояльных 
специалистов. Поэтому я сам никогда 
не перекупаю сотрудников.

 А если представитель компании-
конкурента сам попросится в вашу 
команду?

— Это хороший вопрос. Во-первых, 
у нас существует своя собственная 
система подбора персонала и найма. 
Система сложная и почти не дающая 
осечек. если представитель компании-
конкурента пройдёт нашу систему ― я 
буду готов рассмотреть кандидатуру, 

начиная с причин его ухода. От причин 
будет зависеть многое. Как показыва-
ет практика, желающих всегда много, 
но я не помню, чтобы кого-то брали на 
руководящие должности. Слишком ча-
сто причина ухода нам не нравилась.

 Ваша команда топов ― кто они?

— Моя команда ― это мои будущие 
партнёры по бизнесу. раньше быто-
вало мнение, что компания должна 
взращивать сильных топ-менеджеров. 
Сейчас я понимаю, что главное ― 
создать сильных партнёров. В наших 
ближайших планах ― создание новых 
направлений работы, например компа-
ния по производству аниматронов. для 
этого потребуются более чем сильные 
управленцы, они же ― партнёры. По 
сути, сейчас мы формируем кадровый 
состав будущих предприятий.

 Какие проблемы с работой топов 
важно решать вовремя?

— Классик говорил, что движение 
― жизнь. для топ-менеджера ― это 
закон. Часто бывает, что топ остано-
вился в своём профессиональном раз-
витии. В таком случае он уже мешает 
основной деятельности компании, тя-
нет её назад, наносит ущерб. Я стал-
кивался с таким явлением и на своём 
опыте. К примеру, был у нас на про-
изводстве первоклассный специалист. 
Он привык мыслить, скажем, миллион-
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ными суммами ― изготавливать про-
дукции на столько-то миллионов. А 
когда ему увеличили бюджет в десять 
раз, он вдруг заявил, что не готов при-
нимать на себя такие объёмы. Такого 

руководителя пришлось менять. Со-
ответственно, важно постоянно вести 
топ-менеджера вверх, чтобы он не 
останавливался, не чувствовал над го-
ловой потолка.

 Мир знает много примеров хищений 
топами денег, технологий... Вы 
анализировали причины таких 
случаев, освещённых в СМИ?

— из всего, что я видел в публика-
циях, можно сделать один вывод: че-
ловек оказался непорядочным. непо-
рядочных людей много, те, кто ворует 
миллионами или миллиардами, ока-
зываются на слуху. но это не значит, 
что они хуже тех, кто подворовывает 
по копеечке только потому, что может. 
Порядочность ― основополагающий 
фактор взаимодействия с человеком. 
и на такое качество наша система ка-
дрового отбора также обращает осо-
бое внимание.

 С кем Вы советуетесь при анализе 
проблем управления?

— Мы часто привлекаем специали-
стов по бизнес-процессам, чтобы те 
указали нам на слабые места в нашей 

работе. но как такового ментора ни у 
меня, ни у всей компании нет.

 Какие ошибки Вы всё-таки 
совершили в бизнесе и почему? Что 
полезного они вам дали на будущее?

— Моей главной ошибкой можно 
назвать самоуверенность. Когда-то 
я считал, что в бизнесе всё решаю и 
должен решать – только я. Только с 
опытом осознал, что главное ― всё-
таки команда. Сегодня каждый наш 
сотрудник это знает. Как капитан ко-
рабля, я могу стоять у штурвала. но 
чтобы этот корабль шёл вперёд, нужны 
кочегары, матросы, механики… Зада-
ча номер один для любого руководите-
ля ― сформировать такую команду. Я 
понял это слишком поздно и, пожалуй, 
потерял достаточно времени. Сейчас 
тоталитарный стиль управления я с 
удовольствием сменил на условную 
«президентскую демократию». Сотруд-

моей главНой ошибкой можНо Назвать 

самоувереННость



Размер зарплаты ― 

вещь интимная

Елена Арефьева

директор по персоналу 
компании Pony Express

Размер зарплаты имеет 

особое значение, и её 

значимость уменьшается 

только среди топов, 

поскольку для них имеют 

значение и статус, и 

интерес к делу, и много 

ещё чего.

Но почему размер зарплат 

― «секрет Полишинеля», 

который тем не менее 

компании строго просят 

не разглашать (а это 

почти нереально), трудно 

понять…
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 Обсуждаете ли вы возможность 
корректирования зарплат ценных 
сотрудников за пределами 
компании ― с коллегами по отрасли, 
с сотрудниками кадровых агентств?

а, обсуждаем. но 
потребность в по-
добных обсужде-
ниях возникает не-

часто. В крупных компаниях обычно 
действует стройная структура зар-
плат. Иногда она опирается на грей-
дирование. но, конечно, это не от-
меняет её регулярной корректировки 
посредством участия в обзорах зар-
плат. Часто такие компании, как 
наша, отслеживают рыночные тен-
денции, сверяются с показателями 
зарплатомеров на специализирован-
ных сайтах.

но если стоит задача по подбору 
специалиста на новую для компании 
должность ― это зачастую обсужда-
ется с коллегами из агентств: на что 
претендуют кандидаты с таким про-
файлом.

 Насколько стоит доверять 
консультантам кадровых агентств?

— не секрет, что агентство заинте-
ресовано «продать» кандидата подоро-

же. но опытные агентства давно рабо-
тают на рынке и знают, что репутация 
куда ценнее сиюминутной выгоды от 
удачно «проданного» кандидата.

не скажу, что услугами агентств 
крупные логистические компании 
пользуются часто. Более 90 % вакан-
сий они закрывают самостоятельно. 
но к тем агентствам, которые выбра-
ны в качестве партнёров, есть полное 
доверие.

 Обсуждают ли сотрудники свои 
зарплаты за пределами компании?

— Конечно, и не только за преде-
лами ― внутри неё тоже. Считаю, это 
неправильно. Я почти всю жизнь про-
работала в западных компаниях, так 
вот там это не принято афишировать 
и обсуждать. размер зарплаты ― ин-
тимная вещь. но всё равно её иногда 
обсуждают. Что уж говорить о россий-
ских компаниях... У нас менталитет 
такой: узнай зарплату соседа ― свою 
всегда успеешь. знаю компании, где 
такие настроения резко пресекаются, 
вплоть до карательных мер. Убежде-
на, «культура конфиденциальности 
зарплаты» должна формироваться с 
момента приёма на работу, с того, на-
сколько конфиденциальны переговоры 
в части будущего материального воз-
награждения на этапе её обсуждения 
с рекрутером.

И дальше этот процесс нельзя пу-

Д
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скать на самотёк. надо учить сотруд-
ников, как отвечать на вопрос «какая у 
тебя зарплата», не озвучивая её. Это 
важная часть.

 Кандидаты склонны завышать 
планку своих зарплат на 
предыдущем месте работы. Как 
выяснить, насколько далека 
названная сумма от реальной?

— Да, склонны. но чтобы выявить 
истинное положение дел, во-первых, 
можно запустить несколько вопросов 
«с разных сторон», чтобы ненавязчиво 
выявить нестыковки в ответах, если 
они будут. Во-вторых, понаблюдать 
за реакцией на вопрос: это ваш оклад 
или суммарный доход, с премией и бо-
нусами? наконец, можно просто про-
верить информацию. Уровень зарплат 
в той или иной сфере, возьмём хотя 
бы логистику, примерно понятен, и, 
если озвученный кандидатом уровень 
вознаграждения сильно отклоняется от 
рынка ― это вызывает вопросы, на ко-
торые мы стараемся найти ответы. Да, 
есть звёзды ― принципиально важные 
для бизнеса люди, которым есть за 

что переплачивать. но наш логистиче-
ский рынок не так уж велик, такие со-
трудники и их ожидания, как правило, 
нам известны заранее.

 А за что, вообще, можно рассчитывать 
на хорошую зарплату? Особенно 
сложно это определить в творческих 
профессиях, в управленческих, в 
сфере информационных технологий 

― к примеру, за то, что сотрудник 
подал ценную идею. Известно же, 
что именно идеи ― самое дорогое. 
Она может и миллион стоить. А её 
автор, в свою очередь ― ожидать её 
адекватной денежной конвертации.

— Есть формальные подходы: долж-
ностные инструкции, закреплённый 
в них функционал, есть план работы, 
поставленные перед сотрудником за-
дачи, KPI. Всё это оплачивается в со-
ответствии со стандартной системой 
мотивации на той или иной должности.

нередко компании применяют ин-
струменты, позволяющие дополни-
тельно премировать сотрудников, чьи 
идеи, выходящие за рамки основных 

Надо учить сотрудНиков, как отвечать На вопрос 

«какая у тебя зарплата», Не озвучивая её
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функциональных обязанностей, при-
носят бизнесу выгоду. В логистиче-
ских компаниях такие инструменты 
позволяют повышать эффективность 
процессов на каждом рабочем месте 
― от курьера или сортировщика до 
топ-менеджера. Основа философии ― 
создание системы постоянных улуч-

шений путём реализации предложений 
сотрудников. за ценные предложения 
поощряют, в том числе и материаль-
но. Сумма поощрения прямо пропор-
циональна выгоде, которую компания 
получит от внедрения предложения по 
улучшению бизнес-процессов.

 Любой компании нужны новые 
клиенты. Как платить тем, кто их 
приводит?

— необходимо создать понятную си-
стему мотивации для сотрудников про-
дающих подразделений. Она должна 
включать бонусы как за привлечение 
новых клиентов, так и за развитие и 
удержание существующей клиентской 
базы. Кроме всего прочего, эта си-
стема мотивации должна быть гибкой. 
Ведь перед бизнесом в разные перио-

ды ставятся различные задачи. Иногда 
необходимо усиленное продвижение 
какого-то одного продукта или усиле-
ние загрузки по каким-то определён-
ным направлениям. К примеру, если 
в компании развита система бизнес-
циклов ― ежеквартально сотрудники 
продающих подразделений получа-

ют фокус на развитие определённого 
бизнес-направления. И с выполнением 
плана бизнес-цикла напрямую связана 
мотивационная составляющая.

 Как лучше поощрять ценного 
специалиста? Возможно, 
периодически высыпать на него 
«мешок золотых», как джекпот, в 
качестве неожиданной премии за 
идею или достижение?

— не нужно никаких «джекпотов». 
любые финансовые поощрения со сто-
роны работодателя должны быть чёт-
ко регламентированы и максимально 
прозрачны. Сотрудник должен чётко 
понимать условия, при которых он по-
лучит дополнительное вознагражде-
ние, и стремиться к нему, повышая 
результативность свое работы.

размер зарплаты ― иНтимНая вещь. Но всё 

равНо её иНогда обсуждают
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Ловушки 
Ложной мотивации

многие люди, к большому сожале-

нию, не привыкли анализировать соб-

ственные желания и понимать, чего они 

хотят на самом деле. Поэтому руководи-

тели очень часто сталкиваются с ложью, 

которая, собственно, таковой и не явля-

ется: человек обманывает не кого-то, 

а просто сам себя не понимает. вот об 

этом мы и поговорим.

много ли вы встречали людей, кото-

рые говорят, что очень хотят карьерно-

го роста или, например, денег? но дей-

ствительно ли именно это им надо? (мы 

сейчас оставляем за рамками обсужде-

ния вопрос о сознательной лжи и соци-

ально желательных ответах.) 

Светлана иванова

Ловушки управления: 
Как повысить 

результативность сотрудников
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марина, успешная сотрудница отде-

ла корпоративных продаж, неоднократ-

но говорила своему руководителю, что 

очень хочет карьерного роста. на опре-

деленном этапе не было подходящей ва-

кансии, так что марина, у которой были 

прекрасные результаты и отличные от-

ношения в коллективе, удовлетворялась 

ответом: «мы бы рады тебя продвинуть, 

но, сама видишь, нет пока вариантов». 

однако в какой-то момент появилась во-

жделенная должность супервайзера, то 

есть руководителя базового уровня. так 

как в компании была принята политика 

открытости в отношении появляющихся 

вакансий, активно применялся принцип 

внутреннего рекрутмента, марина узна-

ла о вновь появившейся должности и за-

явила, что хотела бы ее занять.

однако у меня были серьезные со-

мнения в том, действительно ли мари-

не нужна эта должность. может быть, 

ее привлекает красивая «оболочка» — 

статус, признание, что-то еще? Чтобы 

понять это, я использовала проектив-

ный вопрос: «Зачем нужна карьера?»1. 

вопрос этот я задала во время устной 

беседы с мариной по поводу ее пер-

спектив в отношении занятия должности 

супервайзера. ответ был таков: «надо 

же менять что-то, одно и то же надо-

едает в конце концов». Стоит добавить, 

что на тот момент времени сотрудница 

1 Если вы знакомы и работали с методикой про-
ективных вопросов и определения метапрограмм, в 
частности типа референции, то читайте дальше. Если 
нет, то все необходимые пояснения вы найдете в При-
ложении. — Прим. авт.

работала около шести лет в компании на 

этой должности. При этом (по результа-

там участия в проектных группах в ка-

честве временного руководителя) была 

понятна неспособность к непопулярным 

решениям в отношении сотрудников из-

за преобладания внешней референции 

и ярко выраженной ориентации на по-

зитивные отношения, стремление всем 

нравиться. Для продаж это даже и хо-

рошо, а вот в отношении руководства 

людьми вызывает большие сомнения.

из ответа на проективный вопрос 

мы видим, что у девушки нет мотива-

ции управлять людьми, желания полу-

чить реальные полномочия и власть, а 

просто она хочет внести разнообразие 

в свою деятельность, которая стала 

несколько рутинной из-за длительной 

работы на одном месте. При всем том 

интересно, что марина не лукавила, а 

искренне верила в свое желание расти 

карьерно (об этом мне было известно, 

в числе прочего, от ее приятельницы, 

которая давно работала с ней вместе). 

итак, с помощью проективного вопроса 

мне стала понятна истинная мотивация 

сотрудницы, что помогло выйти из ло-

вушки ложной мотивации. а вот что ста-

ло решением этой ситуации, вы узнаете 

из продолжения истории в конце главы.

Еще одна интересная история — о тех-

нологе — разработчике вкусов колбасы и 

колбасных изделий, который работал на 

небольшом мясоперерабатывающем за-

воде в центральной России. у небольших 

производств продуктов питания, в отли-
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чие от брендированных и разреклами-

рованных гигантов, есть единственный 

способ выжить в конкурентной среде 

— отличные вкусовые качества. нужно, 

чтобы, раз купив продукт, человек на-

столько полюбил его, чтобы спрашивал 

именно эту колбасу, а не вообще какую-

то. так вот, на этом производстве ра-

ботал технолог — разработчик вкусов, у 

которого был редкий дар — он потрясаю-

ще чувствовал вкусы, ароматы, знал все 

о колбасах, интересовался предметом 

вплоть до выписывания из италии журна-

лов и заказов переводов статей. у него 

действительно был талант, и его уже не 

раз пытались переманить конкуренты.

и вот в один далеко не прекрасный 

день этот столь необходимый компании 

специалист приходит к директору и го-

ворит о том, что хочет карьерного роста. 

При этом он интроверт по типажу, рас-

сеянный человек, который витает в об-

лаках разработки сортов колбасы и не 

обращает внимания ни на окружающих 

людей, ни на детали. в общем, вспом-

ните образ сумасшедшего профессора 

из комедий, и вы поймете, о ком идет 

речь. и вот тут складывается патовая 

ситуация: с одной стороны, этот техно-

лог никогда не сможет стать эффектив-

ным руководителем, с другой — нельзя 

терять его как специалиста, так как он 

представляет собой главное конкурент-

ное преимущество компании. Директор 

попросил руководителя службы персо-

нала поговорить с технологом и понять, 

что можно сделать.

HR, владеющий технологией исполь-

зования проективных вопросов, исполь-

зовал вопрос, который мы с вами уже 

знаем: «Зачем люди делают карьеру?» 

ответ был таким: «Это статус, престиж, 

в конце концов». После чего мужчина 

прямым текстом добавил: «мне скоро 

сорок, а я все еще рядовой технолог. 

когда с институтскими друзьями встре-

чаюсь, просто стыдно: один завпроиз-

водством, другой руководит лаборато-

рией, и только я — рядовой технолог». 

Собственно, этот ответ и стал ключом к 

решению проблемной ситуации: долж-

ность красиво назвали «советник ди-

ректора по технологии», дали малень-

кий, но отдельный кабинет, напечатали 

визитки. ну и для порядка увеличили на 

2% зарплату. таким образом, с одной 

стороны, удалось сохранить особо цен-

ного специалиста, с другой — не пло-

дить неэффективных руководителей. в 

общем, все довольны и счастливы.

Но действительНо ли имеННо это им Надо?
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нередко люди искренне заблуждают-

ся по поводу своих истинных мотивов, 

тем самым попадая в ловушки ложной 

мотивации. одну из самых распростра-

ненных — по поводу карьерного роста — 

мы с вами только что обсудили. но она 

не единственная, как не единственным 

является метод проективных вопросов 

для разграничения истинной и ложной 

мотивации.

Еще один интересный пример ложной 

мотивации, с которым я неоднократно 

сталкивалась, — это мотивация денеж-

ная. как ни странно это прозвучит, бы-

вают ситуации, в которых человек го-

ворит о неудовлетворенности уровнем 

зарплаты или об определенных требова-

ниях к уровню дохода, но при этом ему 

нужны вовсе не деньги. Расскажу о не-

скольких подобных случаях, с которыми 

сталкивалась в своей практике.

Филиал иностранной компании в од-

ной из стран ближнего зарубежья. в 

ходе цикла корпоративных тренингов 

по менеджменту и мотивации для ру-

ководителей среднего и высшего звена 

участник попросил разобрать кейс с его 

сотрудницей. николай руководил одним 

из отделов продаж, которых в компа-

нии было несколько (по продуктовому 

и территориальному принципу). Систе-

ма материальной мотивации в компании 

строилась по единой политике для всех 

стран без исключения: большие окла-

ды и соцпакеты плюс незначительный 

коллективный бонус, то есть по итогам 

работы отдела в целом за квартал всем 

выплачивались одинаковые бонусы. в 

отделе была звездная сотрудница Гали-

на, которая обладала всеми качествами 

и навыками идеального продажника, а 

также была амбициозна в плане дости-

жений. в итоге она продавала почти в 

два раза больше, чем следующий за ней 

по объему продаж коллега. николай по-

жаловался, что Галя уже несколько раз 

подходила к нему с претензией: почему 

я продаю в два раза больше, чем дру-

гие, а бонусы такие же? изменить си-

стему материальной мотивации николай 

не мог в соответствии с политикой ком-

пании, терять прекрасного результатив-

ного сотрудника не хотел. Что делать? 

мы стали все вместе анализировать си-

туацию и после сбора необходимой ин-

формации пришли к очень интересному 

решению. Подумайте, как можно раз-

решить подобную ситуацию. а что при-

думали мы, вы прочитаете в конце этой 

главы.

у девушки Нет мотивации управлять людьми



2017 

41(453)/2017
Би

зн
ес

-л
и

тера
ту

ра

21

Еще одна история на ту же тему. 

во время работы в Johnson & Johnson 

Medical я осуществляла подбор руко-

водителя одного из подразделений 

сектора Supply Chain (логистика и то-

вародвижение). кандидатка-финалист-

ка, которая успешно прошла все этапы 

оценки и проверки рекомендаций, при-

шла по моему приглашению на встречу. 

цель встречи — Job Offer2. очень часто 

перед проведением таких встреч я за-

ранее обсуждала с директором вариа-

тивность на случай финансового торга, 

чтобы не переносить принятие решения 

на потом, а договориться сразу. а тут 

не стала. Почему? Дело в том, что еще 

при первом интервью стало понятно, что 

материальное положение ольги более 

чем на высоком уровне, а работает она, 

так как является действительно хоро-

шим специалистом: работа ей нравит-

ся, она часто повышает квалификацию 

и постоянно развивается как профес-

2 Job Offer, или предложение о выходе на рабо-
ту, — это принятый во многих крупных компаниях до-
кумент, чаще применяемый не на всех, а только на зна-
чимых и руководящих позициях. Предполагает описание 
всех значимых зон ответственности, условий работы, 
компенсаций. В общем, все, что может быть существен-
ным как для организации, так и для сотрудника. С точ-
ки зрения российского законодательства не является 
юридическим документом, необходим для понимания 
обеими сторонами всех значимых факторов. — Прим. 
авт.

сионал. Про деньги было понятно по ее 

внешнему виду и украшениям, да и сама 

она в какой-то момент сказала, что муж 

— бизнесмен, владелец прибыльной 

компании среднего бизнеса, а работа — 

удовольствие для нее, благо дети уже 

подросли и не требуют постоянной опе-

ки. надо сказать, что у нас компенсация 

была чуть ниже рыночных условий, но я 

подумала, что для ольги это не важно. а 

вот что произошло дальше, спрогнози-

руйте сами. Продолжение этой истории 

вы найдете в конце главы.

нередко встречается ложная моти-

вация и при выборе профессии, причем 

как на старте карьеры, так и при жела-

нии сменить профиль деятельности. ис-

ходя из своего опыта, скажу, что чаще 

всего причина либо в недостатке ин-

формации, либо в однобоком видении 

ситуации. Чаще всего такой взгляд об-

условлен тем, что, желая перемен, сам 

человек (а иногда и его руководство) ви-

дит только «парадную сторону медали».

Проблема недостатка информации 

особенно актуальна при профориен-

тации — на этапе выбора как учебного 

заведения, так и профессии после его 

окончания. например, я много раз стал-

кивалась с заблуждением, что работа 

мНе скоро сорок, а я все еще рядовой техНолог
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финансового аналитика в западном уче-

те GAAP — это сплошной креатив, раз-

нообразие и развитие. а на самом деле 

там такая же высокая степень стандар-

тизации и однотипности, как и в россий-

ском учете, только, может быть, без за-

конодательной неразберихи. так, один 

из очень успешных выпускников-эконо-

мистов, имевший это заблуждение, по-

сле разговора со мной, в котором я от-

крыто рассказала о реальности и о том, 

что стремление к креативной работе ему 

легче будет реализовать в маркетинге, 

принял решение строить карьеру именно 

в этой сфере. Главное средство от оши-

бок такого типа — максимально полный 

сбор информации из всех возможных 

источников, в том числе и поиск знако-

мых или знакомых знакомых с опытом в 

интересующей сфере. кстати, такой же 

совет можно дать родителям выпускни-

ков и абитуриентов.

По поводу неверной картинки при 

перепрофилировании тоже могу приве-

сти немало примеров. Пожалуй, в моем 

рейтинге по частотности первое место 

занимает ложнопозитивная картинка по 

поводу вертикального карьерного роста. 

одна из многих ситуаций: делала боль-

шой проект, состоящий из нескольких 

серий тренингов и исследований для 

крупной розничной сети, продающей до-

рогую мебель на заказ по индивидуаль-

ным проектам. на этапе тренингов про-

даж я отметила для себя марину, одну из 

самых лучших по всем параметрам. вид-

но было, кстати, что и среди коллег она 

пользуется уважением и популярностью.

ну, запомнила, и ладно. однако при-

мерно через полгода на одном из управ-

ленческих тренингов руководитель на 

этапе практики описал такой кейс: «Я 

три месяца назад продвинул одну со-

трудницу на должность администратора 

салона (одна точка в подчинении, обыч-

но три–шесть человек). она проработа-

ла больше двух лет, всегда была очень 

успешной и по объему продаж, и по от-

зывам клиентов, и в коллективе все от-

лично. и она хотела роста. но вот сей-

час все как-то плохо: у нее постоянно в 

коллективе нарушения дисциплины, все 

время кто-то отпрашивается с работы. 

Да и продажи в основном она сама де-

лает, уже ничего не успевает. Что же 

такое, почему такие результаты, ведь 

про деНьги было поНятНо по ее вНешНему виду 

и украшеНиям
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всегда у нее все было здорово?» По ито-

гам обсуждения и анализа мы поняли, в 

чем дело, и наметили возможные сце-

нарии развития событий и действий со 

стороны руководителя. на следующем 

тренинге, который был через пару меся-

цев, я узнала, как все реализовалось на 

практике. ищите окончание этой исто-

рии в конце главы.

у классных продажников при повы-

шении я неоднократно наблюдала разо-

чарование из-за того, что они перестали 

сами работать с клиентами, а подклю-

чаются только в проблемных ситуациях. 

вроде бы очевидное следствие карьер-

ного роста, но об этом они как-то не ду-

мали, сосредоточившись только на по-

зитивных моментах — новизна, статус, 

иногда компенсация. аналогичный мо-

мент нередко бывает связан и с увели-

чением отчетно-бумажной, финансовой 

и аналитической работы.

Для себя я сделала несколько выво-

дов, которые предлагаю и вам: 

•	 Напугать	 лучше	 больше,	 чем	 не-

достаточно: не так страшно, если чело-

век передумает, чем если не справится 

(и мы потеряем одновременно и несо-

стоявшегося руководителя, и хорошего 

специалиста, ведь мало кто готов идти 

на понижение).

•	 Вовлечь	 во	 временное	 управле-

ние — проект, замещение руководите-

ля в период отпуска, стажировка. из-за 

врéменного характера управления нет 

эффекта понижения, даже если что-то 

не сложится.

•	 Проанализировать	 не	 только	

успешность действий самого челове-

ка, но и его субъективное восприятие 

— мотивацию. Причем делать это лучше 

не напрямую, а с помощью метода «три 

плюса и три минуса» (см. Приложение). 

Почему? напрямую некоторые могут 

постесняться признаться, что не по-

нравилось, было тяжело, «раньше было 

лучше», «оказалось все не так, как я ду-

мал».

•	 Использовать	 такой	 инструмент,	

как опережающий тренинг3. кстати, это 

актуально и при планировании горизон-

тальных перемещений. в этой ситуации 

тоже бывает аналогичное искажение 

картинки в сторону исключительного 

позитива, что впоследствии неизбежно 

приведет к разочарованию. Здесь лиде-

ры моего рейтинга — желающие перейти 

из продаж в маркетинг ради креатива и 

полета фантазии (при этом они полно-

стью забывают о цифрах и анализе, об 

уменьшении количества общения), а 

также те, кто стремится в продажи из 

поддерживающих служб (человек «ви-

дит» свободу графика, неформальный 

статус, бонусы, иногда другие состав-

ляющие типа машины или сотовой связи 

и «не видит» работу с отказами и возра-

жениями, разъезды, коммуникативные 

стрессы).

3 Опережающие тренинги предполагают соз-
дание специальных групп, в которые включаются либо 
только люди, еще не включенные в данную функцию, 
но интересующиеся ею, либо — вместе с ними — уже 
работающие и потенциальные. Подробно эта практика 
описана в книге «Развитие потенциала сотрудников». — 
Прим. авт.
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оПЕРЕжаЮЩиЕ 
тРЕнинГи

опережающие тренинги практикуют 

немногие. идея пришла мне в голову, 

как часто бывает, на основании прак-

тического наблюдения: случайно в со-

став тренинга для руководителей попа-

ла рядовая сотрудница, катя, которая 

просто-напросто была организатором 

и попросила разрешения «посидеть». Я 

предложила ей не «посидеть», а вклю-

читься в работу. Поскольку никто из ру-

ководителей среднего звена, для кого и 

был организован тренинг, не возражал, 

то она стала довольно активно при-

нимать участие в работе группы. катя 

стала одной из самых активных участ-

ниц тренинга, предлагала свежие идеи, 

даже стала лидером одной из малых 

групп. После мероприятия, давая об-

ратную связь руководству компании, я 

отметила этот факт и посоветовала при-

глядеться к кате. как я понимаю, такие 

же комментарии дали многие из участ-

ников. в итоге через несколько месяцев 

кате предложили повышение. насколько 

я знаю, она хорошо справилась с новы-

ми задачами и очень скоро стала успеш-

ным руководителем в своей компании.

итак, идея пришла мне в голову и 

довольно прочно там поселилась. Спу-

стя некоторое время, когда я работала 

в компании Johnson & Johnson, я про-

водила внутренний тренинг по навыкам 

продаж и уже сознательно пригласила 

всех желающих из административного 

отдела (в компании были приняты ро-

тации оттуда в продажи). во-первых, я 

смогла увидеть, кто принципиально мо-

жет быть заинтересован в перемещении, 

ведь большинство людей вряд ли пойдут 

на тренинг, результаты которого никог-

да не планируют применять. во-вторых, 

в ходе тренинга можно было оценить по-

тенциал сотрудников, которые в своей 

обыденной работе проявить многие ка-

чества не могли просто из-за характера 

функциональных обязанностей.

надо сказать, что на этом этапе я 

уже применяла один тренерский при-

ем, о котором вам сейчас расскажу. По 

итогам тренинга все участники должны 

были на листке бумаги написать имя 

лучшего участника, который и получал 

приз — книгу по тематике мероприятия 

с надписью «Лучшему участнику». и вот 

что было интересно: лучшим участни-

ком тренинга большинством голосов 

была признана… аня — административ-

ный ассистент. Притом что большинство 

участников — это продажники с опытом 

работы. аня была не просто одной из 

лучших, но и проявляла ярко выражен-

ную заинтересованность. Это позволило 

мне дать рекомендации ее руководите-

лю подумать о последующей ротации 

ани в продажи.

Примерно через год (она успела за 

это время сходить в декрет) аня была 

переведена в отдел продаж. Спустя не-

которое время она получила очень по-

четную международную награду как 

лучший продажник и по сей день очень 
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успешна. Через несколько лет после 

этого события я знаю, что аня сделала 

отличную карьеру, сейчас она руководи-

тель достаточно высокого уровня.

итак, а теперь методологический раз-

говор. Если вы хотите оценить потенци-

ал человека в той функции, к которой он 

не имеет отношения сейчас, стоит дать 

ему две возможности — показать инте-

рес к этой функции (или его отсутствие) 

и те компетенции, которые не видны в 

текущей работе.

опережающий тренинг — тренинг 

тех навыков, которые будут актуальны 

в случае перемещения сотрудника по 

вертикали или горизонтали. например, 

«менеджмент для неруководителей». 

важные составные части методики, что-

бы она успешно работала: 

•	 Участие	 в	 таком	 тренинге	 должно	

быть добровольным: тогда мы сможем 

увидеть мотивацию и заинтересован-

ность (или их отсутствие).

•	 В	 тренинге	 должны	 присутство-

вать элементы assessment center (цен-

тра оценки)4, больший акцент стоит де-
4 Assessment center — один из методов ком-

плексной оценки персонала, основанный на использо-
вании взаимодополняющих методик, ориентированный 
на оценку реальных качеств сотрудников, их психо-
логических и профессиональных особенностей, соот-
ветствия требованиям должностных позиций, а также 
выявление потенциальных возможностей специалистов. 

лать не на получении знаний и отработке 

навыков, а на определении потенциала 

(способностей и склонностей) и оцен-

ку обучаемости сотрудника. то есть по 

сравнению с обычным тренингом акцент 

смещается с «обучить» на «оценить».

•	 Наблюдения	 должны	 фиксиро-

ваться и передаваться или непосред-

ственному руководителю, или другим 

заинтересованным лицам.

•	 По	итогам	тренинга	от	каждого	из	

оцениваемых участников должна быть 

получена обратная связь: насколько ин-

тересной им показалась новая функция, 

что давалось легко и что трудно, соот-

ветствует ли содержание и особенности 

такой работы их склонностям и мотива-

ции.

тематика подобных тренингов может 

отличаться в зависимости от того, какие 

перемещения вы планируете.

Сейчас я иногда сталкиваюсь с тем, 

что в проводимых мной корпоративных 

тренингах по менеджменту в состав 

участников включаются сотрудники из 

кадрового резерва, что считаю очень 

положительной тенденцией. Поэтому хо-

телось бы порекомендовать всем проду-

мать, какие ресурсы вы можете задей-

— Прим. ред.

да и продажи в осНовНом оНа сама делает
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ствовать для того, чтобы воплотить эту 

систему в жизнь.

открытый разговор, стажировки, вре-

менные проекты, опережающие тренин-

ги не единственные возможности отде-

ления ложной мотивации от истинной. 

Это диагностические инструменты, ко-

торые можно применять как с кандида-

том, так и в отношении работающих со-

трудников.

отДЕЛЕниЕ Ложной 
мотивации от иСтинной: 

воПРоСЫ 

Предлагаю вам такой алгоритм. ниже 

приведены вопросы, с помощью которых 

вы можете отделить ложную мотивацию 

от истинной. Попробуйте самостоятель-

но поработать с ними таким образом:

•	 задайте	 их	 нескольким	 людям	 из	

вашего окружения (подчиненным, но, 

если пока не уверены, что все сделае-

те верно, потренируйтесь на знакомых и 

родственниках);

•	 попытайтесь	 интерпретировать	

ответы с тем, чтобы отделить ложную 

мотивацию от истинной;

•	 сделайте	 выводы.

мои интерпретации вы найдете чуть 

позже. Попробуйте выполнить это зада-

ние самостоятельно, прежде чем их изу-

чать. Знания, добытые самостоятельно, 

усваиваются куда лучше, чем готовая 

информация.

итак, сами вопросы:

1. Зачем нужна карьера? Зачем 

люди делают карьеру? Проанализируй-

те, какие есть плюсы и минусы в карьер-

ном росте.

2. Почему некоторые стремятся по-

стоянно увеличивать свой уровень дохо-

да, а другие — нет?

3. каким должен быть хороший/

успешный Х? (вставляем название про-

фессии/должности.) например, руково-

дитель, key account manager, маркетолог.

4. Что значит хороший (интересный, 

комфортный, с которым приятно рабо-

тать) подчиненный, клиент, проект/ вид 

деятельности? а через некоторое время 

используйте вопрос-перевертыш: что 

значит плохой (неинтересный, неком-

фортный, с которым неприятно рабо-

тать)? Потом сопоставьте полученную 

информацию, чтобы быть максимально 

уверенным в достоверности результата.

ПРоДоЛжЕниЕ ДЛЯ тЕХ, 
кто ЗаинтЕРЕСоваЛСЯ 

иСтоРиЯми 

история 1

Лучший сотрудник отдела продаж Га-

лина неоднократно говорит своему ру-

ководителю о том, что ее не устраивает 

тот факт, что ее бонусы такие же, как и 

у остальных, хотя продает она гораздо 

больше. напомню, что изменить систе-

му начисления бонусов руководитель не 

может, так как это правило международ-

ной компании и во всех странах требуют 
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единого подхода. конечно, для стран на 

стадии «восходящей звезды» или «во-

просительного знака»5 это не вполне 

разумно, но увы…

в ходе обсуждения на тренинге мы 

проанализировали вместе с руководи-

телем Галины и другими управленцами 

из компании, которые Галю знают до-

статочно хорошо, вероятные причины 

неудовлетворенности сотрудницы. нач-

нем с фактической информации. моло-

дая женщина, 26 лет, замужем, детей 

нет. Про материальное положение: жи-

вут в своей квартире, муж на несколько 

лет старше, сделал успешную карьеру — 

коммерческий директор дистрибьютор-

ской компании. у него личная машина, 

у нее — служебная. По словам николая, 

руководителя Галины, ни о каких мате-

риальных тяготах, как то долги, креди-

ты, дорогостоящее лечение свое или 

близких, речи нет. При этом он утверж-

дал, что постоянно интересуется и вне-

рабочей жизнью сотрудников, то есть 

был в курсе дел.

мы достаточно подробно обсудили, 

как и на что реагировала Галина. Пер-

вая гипотеза была про внешнюю ре-

ференцию, но николай категорически 

отверг эту идею, потому что Галя ра-

ботает в экспертных продажах B2B, где 

необходимо не столько сервисное по-

ведение, сколько убедительное обосно-

вание сделки и умение отстоять свою 

позицию. Затем было еще несколько 

5 Классификация по Бостонской портфельной 
матрице — см. Приложение. — Прим. авт.

гипотез. в итоге мы пришли к следую-

щему: для Галины важен фактор спра-

ведливости, а уравниловку она считает 

нарушением таковой. то есть, по сути, 

ей важны не деньги как таковые, а спра-

ведливость в оценке ее результатов. в 

ходе обсуждения мы поняли, что эффек-

тивной нематериальной мотивации, ко-

торая позволила бы выделить Галину из 

числа других, не было. в итоге разрабо-

тали несколько идей, которые руководи-

телю надо было прощупать на предмет 

того, что сработает эффективнее.

у нас был цикл из нескольких тренин-

гов, и на следующем, который состоял-

ся через три или четыре месяца, я уточ-

нила, как обстоят дела. в итоге была 

выбрана мотивация, которую мы услов-

но назвали «особые условия», — выде-

ленное место на парковке (не всегда 

на всех хватает удобных), уменьшение 

в разумных пределах отчетности. Руко-

водитель объявил, что по итогам каждо-

го месяца сотрудник с самым высоким 

объемом продаж получит эти преферен-

ции. вполне предсказуемо, что Галина 

стала победителем. но фишка в том, 

что наградой было не просто признание 

в виде грамоты, аплодисментов и про-

чего, что не сработало бы при условии 

преобладания внутренней референции, 

а ряд заметных и значимых льгот. и 

справедливость восторжествовала.

кстати, похожий случай был у меня 

и впоследствии, но там все было еще 

проще, так как преобладала внешняя 

референция и было достаточно призна-
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ния и внешней атрибутики. так, внешнее 

проявление в поведении говорило о не-

обходимости материальной мотивации, 

а на самом деле нужны были вовсе не 

деньги. и я в очередной раз сделала вы-

вод о том, что не все так, как кажется на 

первый взгляд.

история 2 

ольга, руководитель подразделения в 

логистическом департаменте, настаива-

ла на увеличении компенсации при най-

ме на работу, хотя материальное поло-

жение семьи и так было очень хорошее. 

когда я стала выяснять, почему для нее 

это важно, она сказала: «Профессионал 

моего уровня не должен стоить меньше 

Х. Я знаю рынок труда и уровень опла-

ты». все попытки найти «заменитель» 

денег как универсальной оценки не 

прошли.

Потом, когда ольга уже работала у 

нас, я узнала, что частично дело было 

в подначках мужа, который нередко го-

ворил что-то типа: «нечего за копейки 

работать». в итоге мы взяли тайм-аут. 

Финал истории — нашли подход win-win: 

ольге был дан запрашиваемый уровень 

компенсации, но она взяла на себя до-

полнительный функционал, который по-

зволил сэкономить на другой вакансии в 

этом подразделении.

история 3

марина успешно работала в качестве 

сотрудника мебельного салона (доро-

гая мебель на заказ, то есть работа до-

статочно сложная) в течение двух лет. 

После продвижения на должность ру-

ководителя салона через два-три меся-

ца стало очевидно, что есть заметные 

проблемы. в итоге беседы с мариной, 

план которой мы наметили на тренинге, 

руководитель понял, что она на данном 

этапе не способна принимать непопу-

лярные решения, требовать что-то, где 

необходимо, и наказывать. и исправить 

это за несколько дней или даже недель 

крайне сложно. но марине было важно 

что-то новое, желательно и престижное, 

что, согласитесь, не то же самое, что 

карьерный рост по вертикали. из раз-

говора стало понятно и то, что если ее 

просто вернуть на место, то есть пони-

зить, то она, скорее всего, уволится.

в итоге были задействованы ее ре-

альные сильные стороны, а именно от-

личное знание продуктового ряда и 

технологий проектирования мебели. 

марине красиво подали идею о том, что 

администратора салона найти гораздо 

легче, а сейчас необходим руководи-

тель, который будет курировать все ста-

жировки новых сотрудников и уже рабо-

тающих, если есть какие-то сложности 

со знанием продукта и технологий. как 

вы догадываетесь, руководитель, но без 

подчиненных. в итоге марина осталась 

в салоне, у нее остались личные прода-

жи и появился новый функционал. Ре-

зультат позитивный.

Чтобы вы меня не считали неиспра-

вимой оптимисткой, добавлю, что знаю 

много аналогичных случаев, когда че-

ловек при понижении увольнялся, так 

как предложить что-то другое не было 
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что очевидно, насколько ожидания и из-

бегания человека соответствуют реаль-

ности. но есть нюансы! обратите внима-

ние на то, как анализ ответов на данные 

вопросы поможет оценить искренность, 

открытость кандидата. Здесь можно вы-

делить две основные закономерности:

Если ответы, скажем так, однона-

правленные, то есть примерно об од-

ном и том же (хороший клиент вовремя 

платит, плохой — задерживает выплату 

дебиторки на год), то это плюс в поль-

зу искренности со стороны кандидата. 

Если ответы вообще о разном (хороший 

вовремя платит, плохой — постоянно 

возражает), то это не значит, что чело-

век неискренен, но я бы откровенность 

потом еще перепроверила другими спо-

собами.

Если человек говорит, допустим, что 

«плохих клиентов» не бывает, мы смяг-

чаем оценочность, например «не очень 

комфортные для работы», «наименее 

приятные/интересные». в случае ут-

верждения, что таких тоже не бывает, 

стоит всерьез задуматься о перепровер-

ке откровенности.

Журнал ,  

2017 г.

Читайте в свежем номере

...Парадокс, но топ-менеджера напрямую 

можно наказать за коррупцию… в уголовном, 

но не в дисциплинарном порядке...

...Коррупционные действия топ-менеджера, 

установленные в определённом законом 

порядке, не обязательно должны быть 

связаны с трудовой деятельностью...



Читайте в свежем номере

...Почасовой расчёт заработной платы 
предполагает вероятность различия 
заработной платы в разные месяцы...

...Многие работодатели считают, 
что почасовая форма оплаты труда 
может освободить их от официального 
оформления трудовых отношений с 
работником...

...Суд вправе с учётом обстоятельств 
каждого дела признать трудовой договор 
заключённым на неопределённый срок...

...работодателем, который имеет право 
привлекать руководителя к ответственности 
за коррупцию, может являться, например, 
совет директоров, общее собрание 
акционеров (участников) и т. д...



Бывшего «медвежатника» 
или наркоторговца я бы 

точно не взял в компанию

Максим 
Сундалов

руководитель 
компании EnglishDom

А вы бы взяли в 

аптеку бывшего 

наркомана? Горячо? Но 

ведь все работодатели 

присматриваются к 

культуре, кругозору, 

интересам кандидата ― 

принюхиваются, скорее…
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 Когда, кому и почему компания 
простит неподобающий дресс-код?

ично я не прием-
лю такого понятия, 
как дресс-код. И 
мне, как руководи-

телю, не приходилось сталкиваться 
с неподобающе одетыми сотрудни-
ками ― возможно, повезло. Думаю, 

что каждый человек должен придер-
живаться определённых правил при-
личия и иметь во всём чувство меры. 
конечно, в пятидесятиградусную жару 
всем прощаются шорты и майки, а в 
мороз, если в офисе холодно, позво-
лю и в валенках ходить. Но это случаи 
экстремальные, да и сотрудники у нас 
адекватные.

 Айтишникам уже все прощают всё и 
вся?

— Айтишники такие же сотрудни-
ки, как и весь остальной коллектив. 

Ни для кого не делается исключе-
ний.

 Чем рискует фирма, если прежняя 
профессия ценного кандидата 
была весьма «аморальной» или 
несовместимой с нынешней (в 
США одна судья ранее официально 
трудилась в борделе)?

— если человек смог так кардиналь-
но поменять свою жизнь, когда про-
ститутка стала судьёй, ― это означает 
не только смену сферы деятельности, 

но и кардинальную перемену мораль-
ных устоев, мировоззрения, психики, 
духовной организации. Представляе-
те, какая перемена произошла с чело-
веком?! однозначно, это очень силь-
ная и целеустремленная личность, что 
является бесценным качеством для 
сотрудника. кроме того, каждому че-
ловеку, оступившемуся по каким-либо 
причинам, обязательно нужен другой 
шанс. Ну а фирма чем рискует? Тут 
каждый случай надо рассматривать 
отдельно, сложно однозначно сказать. 
к примеру, взять в банк на работу 
бывшего «медвежатника» или в апте-

Л
Хочешь признания ― сделай классный проект
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ку бывшего наркоторговца я бы точно 
не рискнул.

 Почему суд восстановил судью в 
шортах?

— Насколько я понимаю, это не 
считается преступлением. однако я 
уверен, что нельзя лезть в чужой мо-
настырь со своим уставом. В каждом 
учреждении существуют свои опреде-
лённые правила поведения и дресс-
код, которых должен придерживаться 
любой воспитанный и адекватный че-
ловек, который понимает степень от-

ветственности перед людьми за своё 
поведение. Ну представьте себе, к 
примеру, врача в кожаных штанах и 
косухе, только что слезшего с грязно-
го мотоцикла, который будет делать 
вам укол или брать анализы? А что? 
Это его право, его свобода самовы-
ражения. Я считаю, что каждый че-
ловек имеет право самовыражаться, 
но делать это нужно не за счёт окру-
жающих. Мне, к примеру, на работе 
подобные «вызовы общественности» 
и самовыражения не нужны. Хочешь 
признания ― сделай классный проект.

 Что и как можно считать о кандидате 
по его «одёжке»?
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Сотрудники могут себе 
позволить любые ириски... 
если их не видят клиенты

Ксения 
Поплавская

руководитель 
компании EnglishDom

Внешний вид  кандидата 

не определяет решение о 

приеме на работу
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 Когда, кому и почему компания 
простит неподобающий дресс-код?

ростить несоответ-
ствующий дресс-
код можно ровно 

до того момента, пока это не прино-
сит финансовых неприятностей. как 
только из-за своеобразного стиля в 

одежде возникнут напряжённые ситу-
ации, к тому же с финансовыми затра-
тами со стороны компании, то вопрос 
дресс-кода решится очень быстро. В 
фитнес-индустрии, где сама по себе 
сфера направлена на красоту, акку-
ратный и ухоженный внешний вид, 
неподобающий дресс-код просто не-
допустим. И таких индустрий доста-
точно.

если компания «не показывает» 
своих специалистов клиентам и пар-
тнёрам, то сотрудники могут себе по-
зволить любые изыски. Но если со-

трудник является лицом компании 
― соблюдать внутрикорпоративные 
нормы просто обязательно. Вряд ли 
кто-то видел стюардесс или сотрудни-
ка банка в шортах и мятой футболке.

 Айтишникам уже все прощают всё 
и вся?

— Мне кажется, что мода на «небри-
тых» айтишников уже давно прошла. 
сейчас, по крайней мере среди моих 
коллег и знакомых, все айтишники хо-
рошо выглядят, следят за собой, зани-

маются спортом и стильно одеваются, 
пусть даже не в пиджаки.

 Чем рискует фирма, если прежняя 
профессия ценного кандидата 
была весьма «аморальной» или 
несовместимой с нынешней (в 
США одна судья ранее официально 
трудилась в борделе)?

— с одной стороны, прошлое не 
определяет будущего. Но, с другой 
стороны, если в корпоративной поли-
тике компании важно следить за репу-
тацией сотрудников, то их неблагопо-

П
«различия как ресурс» ― девиз 

мультинациональныХ команд
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лучное прошлое, особенно на топовых 
позициях, может неблагоприятно ска-
заться на образе компании.

 Что и как можно считать о кандидате 
по его «одёжке»?

— Проводя собеседования с канди-
датами на разные позиции ― от управ-
ленческих до линейных, могу с уве-
ренностью сказать, что внешний вид 
кандидата не определяет решения о 

приёме на позицию, но является до-
полнительным плюсом к такому реше-
нию. Фитнес-индустрия ― это место, 
куда приходят клиенты, чтобы быть в 
форме, чтобы поддерживать себя на 
определённом уровне физического и 
психологического здоровья, и сотруд-
ники клуба должны вдохновлять клиен-
тов собственной красотой и внешним 
видом. Поэтому я внимательно раз-
глядываю кандидатов, в том числе и 
их одежду.

Читайте в свежем номере

...Формально Иванов не тунеядец. Фактически 

― мошенник, которому удаётся уйти от 

уплаты «налога на тунеядство»...
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Всё простить можно всего 
нескольким категориям 

сотрудников

Изабелла 
Атласкирова

юрист, генеральный 
директор ооо «саас 
проект»

Если компания хочет 

ввести дресс-код в таких 

сферах, как дизайн или IT, 

то она заведомо потеряет 

кого-то талантливого
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 Когда, кому и почему компания 
простит неподобающий дресс-код?

сть несколько кате-
горий специалистов, 
которым работода-
тели готовы простить 

неофициальный и даже неопрятный 
внешний вид. Во-первых, это техниче-
ские специалисты: программисты, ай-
тишники, инженеры ― работа которых 
связана не с общением с клиентами, а 
с техническими решениями. Главный 
показатель их квалификации и эф-
фективности ― успешная разработка 
программ, их внедрение, ремонт ап-
паратуры и так далее. Во-вторых, это 
творческие работники. Большинство 
творческих работников очень сопро-
тивляются любым дресс-кодам.

Попытка ввести дресс-код в ди-
зайнерской студии, художественной 
мастерской и большинстве средств 
массовой информации закончится 
тем, что работодатель останется без 
работников. как правило, большин-
ство компаний следит за тем, чтобы 
дресс-код соблюдали работники, не-
посредственно взаимодействующие 
с клиентами и партнёрами компаний. 
кроме того, есть экстренные ситуа-
ции, в которых требование соответ-
ствия дресс-коду неуместно ― на-

пример, когда работника внезапно 
привлекают к неурочным и незапла-
нированным работам.

 Айтишникам уже все прощают всё и 
вся?

— Во многих современных компа-
ниях айтишники являются отдельной 
привилегированной кастой. Это связа-
но с тем, что главный показатель ра-
боты айтишника ― его практические 
навыки. если он способен добиваться 
поставленных целей, успешно реша-
ет стоящие перед ним задачи и, тем 
более, действует креативно, то со-
вершенно не имеет значения, как и во 
что он одет. конечно, есть рамки при-
личия, гигиены, но за майку и шорты 
в нормальной организации айтишника 
никто напрягать не будет. он не ад-
министратор, не офис-менеджер, не 
менеджер по продажам. его задача 
― разбираться в «железе», работать в 
сети. справляется ― великолепно. Не 
справляется ― надо менять работника, 
даже если он ходит в безукоризненном 
деловом костюме и обладает изыскан-
ными манерами.

В настоящее время в большинстве 
крупных компаний относятся к одеж-
де своих сотрудников весьма либе-
рально. Например, Samsung в летнее 
время года разрешает сотрудникам 
появляться в шортах, футболках и сан-
далиях. В Google менеджерам средне-
го звена и программистам разреше-

Е
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но носить любую одежду, какую они 
хотят. В «Яндексе» тоже отсутствует 
дресс-код, но всё же сотрудникам ре-
комендовано являться на работу оде-
тыми. Полная лояльность к внешнему 
виду сотрудников (в разумных преде-
лах) господствует и в Mail.Ru. Вместе 

с тем в ряде компаний, например в 
той же Tesla, существуют достаточно 
жёсткие требования к деловому виду 
сотрудников.

 Чем рискует фирма, если прежняя 
профессия ценного кандидата 
была весьма «аморальной» или 
несовместимой с нынешней (в 
США одна судья ранее официально 
трудилась в борделе)?

— Всё опять же зависит от того, 
что за сотрудник и что считать «амо-
ральной» профессией. Например, 
если для государственного служа-
щего, особенно публичного, вряд ли 
можно назвать желаемым занятием 
в прошлом работу стриптизёром или 
моделью в стиле «ню», то для пред-
ставителя/представительницы твор-
ческих профессий это не будет иметь 

ровным счётом никакого значения. 
красивая девушка с прошлым моде-
ли или танцовщицы даже может при-
влечь внимание клиентов к компании, 
повысить продажи. Но, конечно, это 
не относится к топ-менеджерам и го-
сударственным чиновникам. Для них 

любое сомнительное занятие в про-
шлом может оказаться компромети-
рующим и, более того, может быть 
использовано оппонентами или про-
тивниками для дискредитации компа-
нии или шантажа.

Также не стоит забывать и о том, 
что, к примеру, девушкам или мужчи-
нам, работавшим в агентствах по ока-
занию эскорт-услуг, стриптизёрами и 
т. п., вряд ли стоило бы впоследствии 
пытаться делать карьеру в области 
педагогики, в компаниях, активно ра-
ботающих с несовершеннолетними. 
Здесь такое прошлое кандидатов на 
вакансию или работников может яв-
ляться очень весомым аргументом 
для отказа в приёме на работу или 
для увольнения, если о прошлом ста-
ло известно уже после принятия на 
работу.

Большинство творческиХ раБотников очень 

сопротивляются люБым дресс-кодам
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 Почему суд восстановил судью в 
шортах?

— Лишение адвоката сергея На-
умова его адвокатского статуса было 
осуществлено коллегией адвокатов, 
поскольку она сочла стиль одежды На-
умова, в которой он появился в суде, 
нарушающим деловую и професси-
ональную этику адвоката. В апреле 
2017 г. совет Адвокатской палаты 
Мордовии утвердил Положение «о де-
ловом стиле одежды адвоката», в ко-
тором среди прочего подчёркивается 
недопустимость появления при ис-
полнении профессиональных обязан-

ностей в шортах. однако Ленинский 
районный суд саранска восстановил 
Наумова в статусе адвоката. Была 
оглашена только резолютивная часть 
решения.

Но, скорее всего, оно было приня-
то потому, что мера к Наумову была 
применена слишком строгая: раньше 

он не привлекался в рамках коллегии 
к дисциплинарной ответственности, а 
тут после первого же привлечения к 
дисциплинарной ответственности был 
подвергнут самой строгой мере ― ли-
шению статуса адвоката. И это при 
том, что его поступок нельзя назвать 
вопиющим или аморальным.

 Что и как можно считать о кандидате 
по его «одёжке»?

— Далеко не во всех случаях одеж-
да и внешний вид свидетельствуют 
о том, кем является конкретный че-
ловек. Тем более что внешний вид 

никак не характеризует профессио-
нальные качества кандидата на ва-
кансию. однако к соискателям на 
разные должности ― разные требо-
вания. Например, человек «странного 
вида», претендующий на должность 
программиста или художника-офор-
мителя, будет оцениваться исходя из 
его профессионального мастерства. 

справляется ― великолепно. не справляется ― 

надо менять раБотника, даже если он Ходит в 

Безукоризненном деловом костюме и оБладает 

изысканными манерами
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совсем другие требования ― к менед-
жерам по продажам, офис-менедже-
рам, секретарям-референтам и, тем 
более, к государственным служащим. 
Для них неопрятный внешний вид, 
фривольный стиль одежды и причё-
ски, развязные манеры совершенно 
недопустимы, поскольку в будущем 

обязательно скажутся в негативном 
ключе не только на репутации самого 
сотрудника, но и на имидже всей ор-
ганизации.

 Мультинациональные команды или 
моно ― плюсы и минусы в России?
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Репутационные риски 

компании никто не отменял

Юлия Конецкая

партнёр компании 
BizForce

Если фирма решила брать 

на работу, невзирая на 

внешний вид сотрудников, 

то мне жаль такую 

организацию
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 Когда, кому и почему компания 
простит неподобающий дресс-код?

омпания обязана 
для себя опре-
делить, критично 
или некритично 

для неё строгое соблюдение дресс-
кода. И дальше идти по согласован-
ному пути. если компания живёт по 
правилам, то все без исключения под-
разделения должны их соблюдать. 
если топ-менеджмент считает, что 
качество бизнеса не зависит от внеш-
него вида сотрудника, то это вполне 
возможный вариант.

 Айтишникам уже все прощают всё и 
вся?

— IT-специалисты, в основ-
ном сисадмины, часто выполняют 

не совсем офисную работу ― им 
приходится устанавливать или де-
монтировать оборудование, а это 
реальная физическая нагрузка. По-
этому часто им просто неудобно ра-
ботать в костюме и галстуке. Ну и в 
принципе, сейчас идёт общая тен-
денция ухода от формализованных 
правил в дресс-коде. Мы постепен-
но движемся к более демократично-
му стилю одежды.

Правда, для крупных компаний, 
для определённых отраслей (на-
пример, для банковской) дресс-код 
остаётся по-прежнему актуальным. 
Это определённого рода стандарты, 
правила и проверка на готовность 
сотрудников этим процедурам под-
чиняться. с другой стороны, мно-
го небольших и средних компаний, 
которые менее критичны к требо-
ваниям дресс-кода: жизнь в таких 
организациях мобильная и гибкая. 
Можно привести огромное количе-
ство примеров, когда компания дела-
ет успешный бизнес вне зависимости 

К
компания оБязана для сеБя определить, 

критично или некритично для неё строгое 

соБлюдение дресс-кода
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от того, в чём сотрудники приходят 
на работу.

 Чем рискует фирма, если прежняя 
профессия ценного кандидата 
была весьма «аморальной» или 
несовместимой с нынешней (в 
США одна судья ранее официально 
трудилась в борделе)?

— Фирма однозначно несёт репу-
тационные риски. И задача эйчара, 
в том числе, проверить правдивость 
фактов из резюме кандидатов: необ-
ходимо позвонить на предыдущие ме-
ста работы, запросить рекомендации, 
посмотреть информацию в интернете. 
При этом нанять человека, который 
работал на «аморальной» должности, 
― на мой взгляд, возможный шаг. 
однако компания должна знать этот 
факт, и если и идти на это, то осоз-
нанно. Это не должно быть неожидан-
ностью.

 Почему суд восстановил судью в 
шортах?

— Вообще, на рынке труда есть два 
вида работодателей:

•	 компании,	 где	 внешний	 вид	
определён законодательными актами, 
поскольку это связано с объективной 
необходимостью успешного выполне-
ния свои функций,

•	 и	 организации,	 где	 введение	
дресс-кода является инициативой 
руководства, поскольку внешний вид 
косвенно влияет на результат рабо-
ты.

В описанном кейсе внешний вид ад-
воката никак не влиял на выполнение 
его профессиональных обязанностей. 
если он сумел выстроить защиту кли-
ента: грамотно привёл все аргументы 
и доводы со ссылками на законода-
тельные акты ― значит, он успешно 
выполнил свою работу.

нанять человека, который раБотал на 

«аморальной» должности, ― на мой взгляд, 

возможный шаг. однако компания должна знать 

этот факт, и если и идти на это, то осознанно
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По Тк рФ, даже если в компа-
нии есть утверждённый документ по 
дресс-коду, применение дисципли-
нарных мер возможно только в тех 
случаях, когда отступление от дресс-
кода повлекло проблемы с исполне-
нием трудовых обязанностей. Можно 
ещё сказать, что дресс-код является 
определённым тестом на лояльность 
сотрудников.

 Что и как можно считать о кандидате 
по его «одёжке»?

— есть замечательная методика 
DISC, которая позволяет определить 
психотип человека по его внешним 
признакам: по его манере одеваться 

и держаться, по бижутерии, аксессу-
арам, которые он носит, по паузам в 
речи, по его жестикуляции, по инто-
нациям и проч. По сути, посмотрев на 
человека, можно многое увидеть. как 
правило, если кандидат одет в строгий 
костюм, значит, он приверженец стро-
гих правил. если предпочитает яркую, 
броскую одежду, это говорит о его яр-
кой, эксцентричной, эмоциональной 
натуре. если он одет в мягкие много-
слойные ткани ― это говорит о его же-
лании находиться в комфортной зоне, 
в безопасности. При этом эту инфор-
мацию кто-то «считывает» интуитивно, 
а кто-то ― вполне осознанно исполь-
зует известные для HR методики.
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Широкие галстуки давно 

вышли из моды

Равгат Хусаинов

основатель и 
генеральный директор 
компании LightZen 
C.M.S.

И если ваш сотрудник 

носит широкий галстук, 

то что подумают о 

вашей компании коллеги?



41(453)/2017
Д

ре
с

с
-к

о
Д

50

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 
 

  2017

 Когда, кому и почему компания 
простит неподобающий дресс-код?

ложно ответить без 
понимания сферы де-
ятельности компании, 
зоны ответственно-
сти сотрудника или 

сотрудников и их ценности для ком-
пании. Ну, и личности руководителя, 
принимающего решение о «прощении» 
неподобающего дресс-кода.

В нашей практике был прецедент, 
когда сотрудник партнёра явился в 
офис в пляжных шортах, майке и слан-
цах. Извинений от сотрудника не по-
ступило: он считал, что для работы в 
офисе летом, когда стоит такая жара, 
это нормальный стиль одежды. Толь-
ко он просчитался: стоило ему войти в 
офис, его тут же вызвал к себе гене-
ральный директор компании и отпра-
вил сотрудника домой, дабы тот пере-
оделся.

Я думаю, что при возникновении по-
добной ситуации необходимо понять 
причины, как, например, собеседова-
ние главного героя в фильме «В пого-
не за счастьем». если бы компания не 
пошла по пути принятия в виду обсто-

ятельств, то не получила бы хорошего 
сотрудника.

 Айтишникам уже все прощают всё и 
вся?

— Я бы сказал, что этот процесс 
начинает заканчиваться в некоторых 
компаниях, и компании-работодатели 
проводят отбор данных специалистов 
по общим требованиям, то есть как и 
прочих специалистов, не связанных 
с IT. Думаю, что рынок этих специ-
алистов проходит тот же путь разви-
тия, который другие профессии уже 
прошли.

Наиболее ответственные специали-
сты этой отрасли начинают готовить-
ся к собеседованиям, изучают слагае-
мые успешного прохождения интервью 
и формирования позитивного мнения 
о кандидате. они желают получить 
предложение от желаемого работо-
дателя, поэтому некоторым приходит 
осознание того, что недостаточно быть 
специалистом ― нужно уметь подать 
себя и свои навыки.

Думаю, что рекрутерам достаточно 
начать требовать того же дресс-кода 
от кандидатов на IT-позиции, и через 
какое-то время рынок этих специ-
алистов покажет положительную ди-
намику.

С
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 Чем рискует фирма, если прежняя 
профессия ценного кандидата 
была весьма «аморальной» или 
несовместимой с нынешней (в 
США одна судья ранее официально 
трудилась в борделе)?

— сложно ответить на вопрос, не 
зная официальных профессий, кото-
рые можно отнести к «аморальным» 
в россии. На ум пришёл другой пре-
цедент из моего прошлого. Пример-
но лет десять назад к нам обратилась 

одна небольшая компания с просьбой 
найти личного помощника к первому 
лицу, требования к кандидатам и ус-
ловия предлагали рыночные. Мы за-
нялись поиском, но после собеседова-
ния с первым кандидатом прекратили 
поиски.

Дело в том, что мы выяснили вто-
ричность требований к профессио-
нальным навыкам кандидатов. Пер-
вичным требованием оказалась 
готовность выполнять особый функ-
ционал, заключающийся в удовлетво-
рении физиологических потребностей 

руководителя. Выяснить это обстоя-
тельство можно было, только пройдя 
собеседование при закрытых дверях. 
Я принёс извинения кандидату за по-
ведение заказчика, не подобающее 
деловому подходу, и отказался от 
дальнейшего сотрудничества с данной 
компанией.

 Почему суд восстановил судью в 
шортах?

— Без глубокого погружения в этот 
процесс можно констатировать, что 
совет адвокатской палаты выбрал 
слишком суровую меру по отношению 
к адвокату, если это был его первый 
подобный проступок. Поэтому суд вос-
становил адвоката в статусе, учитывая 
суровость принятой в отношении него 
дисциплинарной меры.

 Что и как можно считать о кандидате 
по его «одёжке»?

— Для меня приход кандидата ― 
это значит, что с ним договорились 

людей, носящиХ широкие галстуки (вышли 

из моды Более пяти лет назад), может 

отличать отсутствие интереса к изменениям, 

происХодящим на профессиональном рынке



41(453)/2017
Д

ре
с

с
-к

о
Д

52

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 
 

  2017

о встрече. То есть эта встреча носит 
деловой характер, поскольку на ней 
решается вопрос, закончится ли диа-
лог для кандидата предложением о 
работе, а для работодателя ― реше-
нием вопроса с открытой вакансией. 
На деловую встречу принято прихо-
дить в деловом стиле. Поэтому дело-
вой стиль в одежде на собеседовании 

― это как минимум понимание уровня 
серьёзности отношения кандидата и 
представителя работодателя к обсуж-
даемому вопросу.

Дополним его аккуратностью в 
одежде и чувством вкуса, с которым 
она подобрана. Также мы обраща-
ем внимание на соответствие одеж-
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Дресс-код напоминает 
сотрудникам о том, что они 
находятся на работе, а не 

на отдыхе

Максим Фролов

генеральный директор 
компании Red Forward 
Group

Верните сотрудника 

домой переодеться, если 

он явился в офис летом в 

плавках
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 Когда, кому и почему компания 
простит неподобающий дресс-код?

огда я был в ка-
наде, молодой 
человек пришёл 

на собеседование в рубашке, доволь-
но потёртых джинсах и кроссовках. 
он пришёл устраиваться на позицию 
сейлза. В основном все компании ждут 
определённый дресс-код: рубашка, 
галстук, пиджак. И на этого кандида-
та посмотрели косо. Причём у него не 
было опыта продаж: он сказал, что ра-
ботал волонтёром в Африке. При этом 
уверял, что может продавать. А потом 
он «порвал» все продажи в компании: 
брал своей непосредственностью. Но 
так и не соблюдал дресс-код. И на 
него начали ополчаться коллеги ― они 
его подкалывали. Для них он был чу-
жой. Парню было 23 года.

однажды по итогам месяца он стал 
лучшим в продажах. руководитель вы-
звал его к себе в кабинет, а кабинет с 
прозрачными стенами, там всё видно. 
Парень зашёл к начальнику, и тот ска-
зал, что хочет сделать ему кофе. Па-
рень положил ноги на стол. Менеджер 
удивился и тоже положил ноги на стол, 

и они так долго разговаривали. В ито-
ге парень успешно проработал в ком-
пании полгода, но так и продолжал хо-
дить в рубахе, джинсах и кроссовках. 
отвечая на вопрос ― несоответствие 
дресс-коду можно простить, если со-
трудник выдаёт результат.

 Айтишникам уже все прощают всё и 
вся?

— Это тоже идёт из западной куль-
туры. Это профессия творческая, для 
её представителей не имеет значе-
ния, как они выглядят. Им важно, что-
бы было комфортно, свободно, чтобы 
они себя хорошо чувствовали. И ещё 
такой момент: зачастую айтишники 
живут на работе. отсюда и щадящие 
условия ― чтобы они засиживались, 
чтобы им было при этом комфортно. 
если бы был дресс-код, то они всё 
время бы чувствовали, что находятся 
на работе.

 Чем рискует фирма, если прежняя 
профессия ценного кандидата 
была весьма «аморальной» или 
несовместимой с нынешней (в 
США одна судья ранее официально 
трудилась в борделе)?

— Это такой типично российский 
стереотип. Именно в россии смотрят 
через эту призму. На Западе и в Япо-

К
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нии совсем не имеет значения, кем ты 
был раньше. Для них имеет значение, 
кто ты сейчас, какой ты человек. И 
таких примеров очень много. Прези-
дент рейган выиграл две войны, под-
нял Америку, но был клоуном, в цирке 

выступал больше 10 лет. И Доналдьд 
Трамп снимался в разных фильмах, 
играл мафиози, и это тоже можно 
было проиллюстрировать. сейчас он 
президент великой страны. кто бы что 
ни говорил, но мы можем сравнить 
бюджет Америки и бюджет россии ― 
и факт остаётся фактом.

 Почему суд восстановил судью в 
шортах?

— Здесь всё просто. если мы чуть-
чуть заглянем в историю, то увидим, 
что с каждым поколением одежды на 
людях становилось всё меньше. есть 
такой факт, и его можно легко прове-
рить. Чем больше на вас слоев одеж-
ды, тем богаче вы выглядите. Чем 
меньше слоев одежды, тем проще и 
доступнее вы выглядите. 

Я не знаю, что это было за судебное 
заседание, возможно, он хотел пока-
зать свою открытость. Но если вы хо-
тите произвести впечатление или как-
то повлиять на людей, нужно смотреть 
контекст: кто аудитория. Чем больше 

одежды ― тем больше впечатление, 
чем меньше одежды ― тем меньше 
впечатление, но при этом показываете 
большую открытость.

 Что и как можно считать о кандидате 
по его «одёжке»?

— По одежде можно понять самое 
главное, потому что, беря кандидата, 
мы на самом деле покупаем его ком-
петенцию и образ жизни. образ жизни 
даже главнее. Мы видим образ жизни 
и примеряем, нужен ли нам кандидат с 
таким образом жизни или нет.

 Мультинациональные команды или 
моно ― плюсы и минусы в России?

— Главный плюс таких команд ― в 
свободе. Чем больше компания на-

чем Больше компания накладывает какиХ-

то ограничений, тем Больше ограничений она 

накладывает на своё развитие



Как сузить «воронку 

кандидатов»

Денис Бегляров

директор по развитию 
карьеры, компания 
по карьерному 
консультированию и 
карьерному коучингу 
People Promotion
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 «На мёд и мухи летят» ― что с 
ними делать, если, например, на 
вакансию УП «корректор» получили 
3000 откликов?

ажно переимено-
вать вакансию, из-
начально назвав её 
так, чтобы, с одной 

стороны ― по названию можно было 
понять функциональные обязанности 

корректора, с другой стороны ― что-
бы название вакансии было понятно 
именно по-настоящему профессио-
нальным корректорам, давно рабо-
тающим в профессии, которые ищут 
интересующую вакансию по всем 
альтернативным вариантам названий 
(синонимы, профессиональная биз-
нес-лексика).

 Как выстроить на вакансии фильтры, 
отсекающие лентяев, «перекати-
поле», псевдопрофессионалов, 
вечно недовольных?

— Возможно, изначально такие кан-
дидаты не были такими. и так сложи-
лось, что, поскольку они занимаются 
не своим делом, то есть работой, ко-
торая им не нравится, они и демон-
стрируют выше перечисленные каче-
ства. поэтому им просто необходимо 
помочь в поиске работы, которая им 
по-настоящему нравится. и тогда, ра-
ботая на любимой работе, они станут 
трудолюбивыми, стабильными, про-

фессиональными и довольными собою 
и своей работой.

 Как сократить время собеседования 
без риска упустить «золотую 
рыбку»?

— Дело не столько в длительности 
одного собеседования, сколько в ко-

В
Возможность дейстВительно работать на 

результат (закрытие Вакансий) ― сильнейший 

мотиВатор для HR
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личестве собеседований. Возможно, 
приняв в компании практику прини-
мать решение о найме кандидатов по 
итогам, например, двух собеседова-

ний (а не значительно большего коли-
чества, как это делается сейчас), при 
этом тщательнейшим образом проду-
мав вопросы и задания кандидату, то 
можно значительно сократить суммар-
ное время собеседования и нанять от-
личных кандидатов.

 Мидл-позиции ― какой уровень HR 
позволяет их закрывать?

— Дело не в уровне HR, а дело в 
том, насколько эффективно может HR 

общаться с кандидатом таким обра-
зом, чтобы на собеседовании выстраи-
валось взаимное уважение и доверие.

 Как лучше мотивировать HR, 
чтобы они не искали людей с 
переработками и вечно?

дело не столько В длительности одного 

собеседоВания, сколько В количестВе 

собеседоВаний

 Справка : Бегляров Денис Андреевич ― директор по 

развитию карьеры компании по карьерному консульти-

рованию и карьерному коучингу People Promotion, автор 

учебного пособия «Школа поиска работы». С 2003 года 

занимает руководящие должности в управлении пер-

соналом (директор по персоналу, директор по подбору 

персонала) в крупнейших российских и международных 

компаниях.



Читайте в свежем номере

Удалённые работники

...В случае наложения административного 
взыскания на гражданина за нарушение 
визового режима он лишается оснований для 
повторного получения разрешения на работу...

...Наличие административного взыскания не 
позволит предприятию привлекать экспатов в 
качестве наёмных сотрудников в дальнейшем...

...А потом в суде начинают выяснять ситуацию 
― и сотрудник говорит, что не знает, что это 
за электронная почта, что она не его...

...Мы обычно не рекомендуем увольнять за 
отсутствие на рабочем месте, так как самого 
рабочего места, по сути, нет. По большому 
счёту, он работает там, где хочет..

...Мы уберём риск того, что работник 
включит кнопку «Начать выполнение» и будет 
заниматься своими делами...



Джефф Безос
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Успешные предприниматели мира

жефф Безос, аме-

риканский предпри-

ниматель, глава и 

основатель интернет-компании Amazon.

com, основатель и владелец аэрокос-

мической компании Blue Origin и владе-

лец издательского дома The Washington 

Post, родился 12 января 1964 г. в го-

роде альбукерке (штат нью-мексико, 

сша). мать джеффа родила его, будучи 

сама ещё подростком. Вскоре она вы-

шла замуж за циркового артиста майка 

Безоса, кубинского иммигранта, кото-

рый усыновил мальчика. только спустя 

10 лет джефф узнал, что майк не его 

родной отец.

Каждое лето с четырёхлетнего воз-

раста джефф проводил в техасе, на 

ранчо у дедушки и бабушки, где по-

могал в ремонте ветряных мельниц и 

на других работах. дед престон Гизе 

привил ему стремление к интеллек-

туальным занятиям. но как-то на од-

ном из выступлений в 2010 году Безос 

вспомнил слова деда, что «добрым быть 

сложнее, чем умным».

Безос был поклонником сериала 

«Звёздный путь», мечтал о Вселенной и 

даже открыто заявлял учителям в шко-

ле, что хочет стать предпринимателем 

в области исследований космического 

пространства, поскольку «будущее че-

ловечества связано с другими плане-

тами». его мечта отчасти сбылась: его 

компания Blue Origin специализируется 

на космической технике.

первые попытки начать свой бизнес 

джефф сделал ещё подростком. по-

Д
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сле того как одно лето он проработал в 

McDonald”s, вместе со своей девушкой 

организовал 10-дневный детский лагерь 

Dream Institute. стоимость путевки ― 

$600 за ребёнка ― получилась весьма 

высокой, и желающих нашлось мало.

Образование Безос получил в прин-

стонском университете на факультете 

компьютерных наук. по окончании уни-

верситета он отказался от предложений 

Intel и Bell Labs, предпочтя им стартап 

Fitel. Однако работа в Fitel оказалась 

непродолжительной: сначала в партнёр-

стве с Халси майнором, основателем 

CNET, Безос хотел запустить проект по 

распространению новостей по факсу, 

но вскоре передумал и начал работу в 

хедж-фонде D.E. Shaw. Через четыре 

года он получил должность вице-пре-

зидента фонда.

В 1994 году, в период бурного разви-

тия интернета, Безос покинул D.E. Shaw 

и занялся продажей книг во Всемирной 

сети, основав собственную компанию 

Amazon. по его мнению, «лучше попро-

бовать и проиграть, чем заранее опу-

стить руки». Будущий миллиардер запу-

стил Amazon.com «из гаража с дровяной 

печкой», а деловые встречи проводил в 

книжном магазине Barnes & Noble.
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три года спустя, 15 мая 1997 года, 

компания Amazon вышла на биржу.

Книги клиентам отправлялись из 50 

штатов и 45 разных стран, рост продаж 

с каждым месяцем увеличивался, а с 

ним непрерывно росла и стоимость ак-

ций Amazon. В настоящее время компа-

ния продаёт не только книги, но и одеж-

ду, бытовую технику и даже предлагает 

услуги в области вычислений.

За 20 лет с момента выхода компа-

нии Amazon на биржу её капитализа-

ция выросла до 456 млрд долларов. по 

мнению аналитиков банка Barclays, ком-

пания может первой в мире достигнуть 

стоимости в 1 трлн долларов.

ещё в 1998 году Безос стал одним 

из первых инвесторов Google, вложив в 

компанию 250 тыс. долларов. после вы-

хода Google на биржу в 2004 году, вло-

женные средства превратились почти в 

3,3 млн акций, а их стоимость на дан-

ный момент составляет около 2,2 млрд 

долларов.

В 2012 году Безос пожертвовал 2,5 

млн долларов на принятие решения в 

пользу однополых браков, затем 42 млн 

долларов и часть своей земли в техасе 

― на строительство подземных часов 

The Long Now, рассчитанных на работу 

в течение 10 тысяч лет.

В августе 2013 года Безос за 250 млн 

долларов купил газету The Washington 

Post.

В конце 2015 года, как сообщалось в 

новостях, частная компания Безоса Blue 

Origin успешно провела запуск много-

разовой ракеты.

по состоянию на март 2017 года Без-

ос является одним из богатейших лю-

дей планеты. его состояние оценивает-

ся в 72,8 млрд долларов, в списке 100 

величайших бизнес-умов современно-

сти по версии журнала Forbes, опубли-

кованном 23 сентября 2017 года, Безос 

стоит вторым, после Билла Гейтса.

В своём интервью новостному пор-

талу Business Insider Безос отметил: 

«если компания останавливается и пре-

кращает пробовать новое из страха неу-

дачи, рано или поздно она оказывается 

в отчаянном положении».

Журнал ,  

2017 г.
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Артём Касьянов

Я много общаюсь с HRD и спрашиваю 
 у них, почему они не уделяют  

внимания проблеме курения персонала
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Дария Селиванова

Будущее уже наступило в формате работы 
с удалёнными работниками

Юлия Комиссарова

Электронный документооборот ― это
революция во взаимодействии 
с удалёнными работниками

Александр Коркин

Закройте все «щели», куда могут 
спрятаться ленивые и «умные» удалённые 
работники

Оформление документов на удалённых 
работников того стоит

Игорь Сорокин

Юлия Жижерина

Электронный формат требует важных 
знаний при оформлении

Постановка задач, формы отчётности, кри-
терии отказа или приёма ― это 
причины, по которым работодатели 
проигрывают суды с удалёнными 
работниками

Олег Перов

Александр 
Коркин

Юлия 
Комиссарова

Игорь Сорокин

Олег Перов

Дария 
Селиванова



Написаны сотни книг, 
существуют целые теории 
управления. И тем не менее, 
когда обращаешь внимание 
людей на некоторые нюансы, 
они удивляются тому, что 
все так просто. Как же 
можно было пройти мимо 
очевидного и угодить в 
очередную ловушку?

О чем книга
Даже зная теорию, мы продолжаем допускать 
досадные ошибки, и вроде бы простые вещи 
порой вызывают трудности. Как же избежать 
ловушек, в которые попадают самые опытные 
управленцы? В своей новой книге Светлана 
Иванова рассказывает о тех сложностях, 
с которыми сталкиваются руководители, 
собственники бизнеса и специалисты по 
HR. На многочисленных примерах Светлана 
демонстрирует распространенные ошибки и 
ловушки, которые могут показаться очевидными - 
но только после того, как вы о них прочитаете.

Почему книга достойна прочтения
4 Книга написана Светланой Ивановой ― гуру в 
области HR
4 В книге перечислены 10 ловушек, с которыми 
чаще всего сталкиваются руководители.
4 Вся информация иллюстрирована примерами 
из практики Светланы.

Кто автор
Светлана Иванова ― бизнес-тренер, 
предприниматель, автор 15 книг, издающихся и 
переиздающихся с 2003 года. Эксперт в области 
управления и оценки персонала, лично провела 
более 12 500 интервью. Опыт руководящей работы 
в коммерции с 1995 года, преподавательской 
деятельности ― с 1988 года. Опыт руководства 
рекрутинговым агентством, HR Director John-
son & Johnson Medical Russia & CIS, учредитель и 
руководитель тренинговых центров. 

Ловушки управления. 
Как повысить 
результативность 
сотрудников
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Андрей Комиссаров

Нельзя сказать, что сообщение о выявлении 
нечистого на руку высокопоставленного 
сотрудника организации негативно повлияет 
на её деловую репутацию

Леонид Рудаков

Удалённые (дистанционные) сотрудники: 
доказательства причин их увольнения

Екатерина Новикова

Почасовая оплата труда штатных работников: 
законность трудового договора с таким 
форматом. Споры. Анализ вариаций

Профессиональные заболевания

Е.Ю. Евтеева

Вячеслав Рудич

Процедура сбора доказательств

Наталия Пластинина

Прекращение полномочий судьи ― вопрос
спорный?!

Производственная травма в период сокращения 
штата

Виктория Мариновская

Почасовая оплата труда

...Соглашаясь на почасовую оплату труда, 
работник рискует больше работодателя. 
Сомневаюсь, что работодатель станет 
оплачивать больше, чем работник проработал, 
скорее наоборот...

...Либо работник пытается оспорить 
установленную систему выплат 
стимулирующего характера, либо спорит с 
работодателем, доказывая, что ему не была 
выплачена положенная премия...

...Работодатель, который ценит своё время, для 
которого важна эффективность сотрудников. И 
у работодателя есть возможность платить за 
конкретную работу, за конкретные часы...

...Почасовая оплата применяется тогда, когда 
работа не является постоянной или невозможно 
заранее определить количество времени, 
которое работник должен затратить на ту или 
иную работу. Но при этом надо понимать, что в 
любом случае норма рабочего времени остаётся 
неизменной, а именно 40 часов в неделю...
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Некоторые вопросы жизненного цикла 
управленческих электронных документов 

Генеральный Регламент как источник по 
истории делопроизводства и архивного дела

Патенты и полезные изобретения в области 
управления документацией и архивного дела 
в Российской Федерации

Электронные архивы и электронная подпись

Ускорение ввода и редактирования текста 
в программе MS Word 2013

Новые информационные технологии в 
документационном обеспечении энергосбыта

Организация электронного документооборота 
при проведении электронных торгов 
крупнейших нефтехимических холдингов 
России

Документационное обеспечение 
государственных и муниципальных услуг 
в многофункциональных центрах
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