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Евгений Смоляков 
 ТД «Сибирский»

Необходимо уметь распознать 
сигнал перемены и раньше 
других занять своё место
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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

В Краснодаре ассистент хирурга забыла  

после операции вынуть полотенце в 80 см 

(хотя инструменты сейчас считают «до и 

после»). Цена вопроса ―жизнь пациента...

 

 

 

 

Успехов в бизнесе!

Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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М ожно хантить 
людей на свою 
увлечённость 

делом, можно ― на 
корпоративную культуру, 
можно использовать 
креатив...

стр.  17

В сё равно есть 
процент людей, 
которых мы не 

можем переманить. Они 
не готовы даже начать 
рассматривать другие 
предложения...

стр.  23

Ирина Обухова,  
Odgers Berndtson

Павел Тимец,  
Galaxy Park, Maza Park и др.

К аждый человек 
рассчитывает 
только на свои 

силы, на собственную 
выгоду и на собственную 
реализацию в той или 
иной компании...

стр.  45

М ногие опытные 
специалисты, 
придя на работу 

в новую компанию, 
скептически отнеслись 
бы к девятидневному 
курсу о том, как 
разговаривать друг с 
другом...

стр.  31

Елена Александрова, 
ASLconsulting Джеймс Клоусон
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Перенос производства в 

другую страну ― это стратегия

Стратегия 

вырабатывается порой на 

зыбких предположениях и 

идеях...
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2 марта 2018 года мастер-класс Михаила Богданова «Жар-птицу» поймать непросто

 Как отделить тактику от стратегии в 
вашем бизнесе?

тратегия и тактика по 
сути два одинаковых 
понятия и различаются 
лишь масштабностью. 

Например, когда мы выпускаем на ры-
нок новый продукт, то это тактический 
шаг, а стратегия в данном случае ― 
завоевание определённой доли рынка 
в конкретном сегменте. Тактический 
шаг помогает выполнить главную за-
дачу стратегии ― завоевание опреде-
лённого сегмента рынка. Стратегия и 
тактика всегда связаны между собой и 
играют очень важную роль в развитии 
бизнеса.

 В чём ошиблись в стратегии 
такие гиганты авторитейла, 
как «Независимость» и другие, 
почившие в бозе?

— На мой взгляд, неправильно вы-
бранная стратегия может погубить 
любую компанию, даже такого гиганта 
авторитейла, как ГК «Независимость». 
Компания слишком активно развива-
лась, и в кризис 2008 года вместо 
того, чтобы оптимизировать расхо-
ды, активно увеличивала количество 
брендов, что, на мой взгляд, и яви-
лось главной стратегической ошиб-

кой. Подобные ситуации наблюдались 
и с крупными авторитейлерами в ре-
гионах.

 Но ведь им давали кредиты не 
«левые» банки, а Сбер и Коо? 
Неужели и там ошиблись в 
стратегии?

— Объективно ситуация была очень 
сложной, несмотря на поддержку ак-
ционеров и крупнейших банков (Сбер-
банк, Газпромбанк), было уже слиш-
ком поздно принимать какие-либо 
реанимирующие действия. Даже сме-
на топ-менеджмента не оказала не-
обходимого воздействия на бизнес, 
нормализация ситуации так и не про-
изошла.

Стратегия у банков-партнёров всег-
да одна ― увеличение числа активов 
и повышение прибыльности. В слу-
чае банкротства клиента банк всегда 
остаётся в прибыли. При оказании 
поддержки ГК «Независимость» Газ-
промбанк и Сбербанк, конечно, учи-
тывали тяжёлую ситуацию автогиган-
та и просчитывали риски и различные 
сценарии.

 Но, когда два года назад упал 
рубль, было ведь понятно, что есть 
ТАКТИКА ― срезать издержки 
(аренда, персонал и т. д.) и 
дождаться роста продаж?

— Есть устоявшееся мнение, что 

С



7

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 

4(464)/2018

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 

С
тра

теги
я

 2018�

2 марта 2018 года мастер-класс Михаила Богданова «Жар-птицу» поймать непросто

кризис ― это время возможностей. 
Многие предприниматели начинают 
активно инвестировать для наращи-
вания своей доли рынка либо вытес-
нения конкурентов, но нередко сами 
попадаются в «финансовую ловушку», 
так как сложно предугадать заранее 
глубину падения рынка и скорость вос-
становления покупательской способ-
ности населения.

 Почему рухнули ряд крупных 
производителей обуви? 
Стратегические ошибки или иное?

— Во всём виноват кризис. Произ-
водителям обуви приходилось умень-
шать загрузку мощностей, так как не 
было необходимого спроса. Наиболее 
яркий пример кризисного состояния 
рынка ― крупнейшая в России обувная 
компания «ЦентрОбувь». Возникшие 
проблемы компании топ-менеджмент 
объяснил резким ростом курса долла-
ра и, как следствие, снижением поку-
пательской способности. По данным 
Fashion Consulting Group, c 2013 года 
от года к году идёт общее сокращение 
российского рынка обуви. На данный 
момент обувной рынок восстанавли-
вается, в основном это происходит 
из-за эффекта отложенного спроса. 
Только компании с правильной стра-
тегией развития удаётся находить ва-
рианты для восстановления прибыли. 
Одним из примеров правильной стра-
тегии развития, на мой взгляд, являет-
ся региональная экспансия ГК «Обувь 

России», которая позволяет компании 
наращивать LFL.

 Перенос производства колготок 
лидера их штамповки из Твери в 
Китай ― это стратегия или тактика?

— На первый взгляд, это, конечно, 
тактический шаг. Перенос производ-
ства должен был существенно снизить 
себестоимость производства колготок 
и повысить маржинальность бизнеса в 
целом. Если посмотреть на это с дру-
гой стороны, то этот шаг можно на-
звать стратегией, а тактические шаги 
могли бы быть, например, выбором 
партнёра или региона Китая. Всё зави-
сит от того, какая задача была у этого 
лидера.

  «Тойота» уже с 2022 года прекратит 
выпуск авто на дизеле и бензине. 
Это стратегия или тактика? Спасёт 
ли она гиганта?

— Определённо, это стратегия и, на 
мой взгляд, очень удачная. На сегод-
няшний день правительства многих 
стран активно стимулируют переход 
на электромобили, предлагают префе-
ренции, а в некоторых странах обсуж-
дают и полный запрет на бензиновые 
и дизельные автомобили. Например, в 
Норвегии количество электромобилей 
уже заметно превышает количество 
транспорта на дизеле либо бензине. 
Рынок уже ощущает падение спроса. 
Подобные стратегии по переходу на 



8

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 

4(464)/2018
С

тр
а

те
ги

я

	  2018

2 марта 2018 года мастер-класс Михаила Богданова «Жар-птицу» поймать непросто

электромобили озвучили также и дру-
гие крупнейшие автогиганты: BMW, 
Mercedes, VAG и др. ― и тот, кто из 
автопроизводителей заметно преуспе-
ет в этом, будет лидером. Проблема 
современных литий-ионных батарей 
для электромобилей в том, что заря-
жаются они за 20-30 минут, причём 
заряда хватает лишь на 300-400 км. 
Если «Тойоте» удастся создать авто-
мобили с батареями нового типа, ко-
торые будут заряжаться всего 30 ми-
нут и заряда будет хватать на 1000 км, 
то, определённо, будет победа! Я бы 
очень хотел, чтобы автопроизводители 
обратили особое внимание и на про-
блему утилизации этих батарей, так 
как это приводит к сильным рискам 
загрязнения окружающей среды. На 
сегодняшний день перерабатывается 
всего лишь 5% литий-ионных батарей.

 Какие вызовы стоят сегодня перед 
вашей компанией и как вы их 
решаете?

— Сегодня наша компания, как и 
другие торговые организации, сталки-
ваются с проблемами отсутствия ква-
лифицированных кадров в сфере тор-
говли, с материальными и товарными 
потерями в процессе хозяйственной 
деятельности, которые снижают при-
быльность компании. Использова-
ние автоматизированных систем на 
предприятии позволяет эффективно 
управлять процессами. С их помощью 
можно собирать и анализировать ин-

формацию, на основе которой можно 
в дальнейшем принимать управленче-
ские решения. Для решения перечис-
ленных проблем я бы рекомендовал 
тщательно подбирать кадры, поощрять 
эффективную деятельность сотрудни-
ков, внимательно относиться к техно-
логическим процессам и не пренебре-
гать видеонаблюдением для защиты 
от краж.

 Какие стратегические ошибки 
Вы могли ранее совершить или 
совершили?

— В процессе принятия стратегиче-
ского решения я опираюсь на инфор-
мацию, имеющуюся в распоряжении в 
данный момент. Но в наше время из-
менения на рынке порой происходят 
слишком быстро. Необходимо уметь 
распознать сигнал перемены и раньше 
других занять своё место. В основном 
стратегические решения основывают-
ся на догадках и предположениях о бу-
дущем, и поэтому я обязательно оце-
ниваю их ретроспективно. Решения, 
казавшиеся абсолютно правильными в 
момент их принятия, могут оказаться 
в корне неверными при ретроспектив-
ном анализе. Важно делать выводы и 
никогда не останавливаться на достиг-
нутом.

 Как Вы готовите стратегические 
решения?

— Как правило, перед принятием 
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стратегических решений я провожу 
корпоративные стратегические сес-
сии, на которых принимаются ре-
шения, определяющие главные на-
правления деятельности. Проведение 
таких сессий позволяет уйти от ирра-
ционального принятия решения и по-
могает принимать решения, которые 
ведут компанию к прибыльному росту. 
Все идеи формулируются в прямой 
привязке к финансовым целям ком-
пании. Каждое решение представляет 
собой «бизнес-план». Если обсуждае-
мая идея на стратегической сессии не 
несёт повышения выручки, снижения 
затрат, то у неё нет перспектив при-
нятия.

 Диверсификация ― чем она 
заманчива и чем опасна?

— Я бы охарактеризовал дивер-
сификацию следующей фразой: чем 
больше ножек, тем проще устоять, 
если одна из них начинает раскачи-
ваться. Диверсификация интересна 
в первую очередь тем, что позволяет 
минимизировать риски за счёт расши-
рения ассортимента продукции, услуг 
и освоения новых рынков. В случае 
временных затруднений (перебоев со 
сбытом, спадом продаж), снижения 
рентабельности должны функциониро-
вать альтернативные потоки, которые 
позволят держать компанию на плаву. 
В случае долгосрочного кризиса аль-
тернативные потоки могут выйти на 
первый план и стать основой для но-

вой стратегии компании. Опасность 
заключается в сложности управления 
различных не связанных между собой 
направлений бизнеса.

 Торговые компании нередко 
успешно начинают производить 
самый выгодный им товар сами 
и побеждают конкурентов ― 
производства. Почему?

— Основной целью производствен-
ной и торговой компании является 
получение прибыли при наименьшем 
количестве издержек. Соответствен-
но, самый выгодный товар для про-
изводства ― это товар с максимально 
возможной маржинальностью, то есть 
на его производство потрачено мини-
мальное количество усилий и мини-
мальное количество затрат. Таким об-
разом, мы получаем товар, который 
может легко конкурировать с произ-
водствами, лишёнными таких возмож-
ностей, и, соответственно, легко одер-
живать над ними победу.

 Греф сказал, что софт-гиганты скоро 
вытеснят с рынка все традиционные 
банки. А что мешает банкам сегодня 
объединиться и успешно отстоять 
свою нишу, создавая софт?

— Традиционные банки очень инер-
тны из-за бюрократии, и именно в 
этом они проигрывают IT-компаниям. 
У традиционных банков нет экосисте-
мы, так как они изначально не были 
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цифровыми. Герман Греф неодно-
кратно заявлял о том, что Сбербанк 
планирует выйти на новый уровень 
конкурентоспособности, дающий воз-
можность составить конкуренцию та-
ким софт-гигантам, как Apple, Google, 
Amazon, Facebook. Эти планы указаны 
в стратегии развития Сбербанка до 
2020 года. Вот только софт-гиганты 
уже на рынке! Apple и Google успеш-
но запустили Apple Pay и Android Pay, 
Facebook зарегистрировал банк в двух 
юрисдикциях, китайский мессенджер 
WeChat уже позволяет делать пла-
тежи. Осталось дождаться Amazon 
Finance. Ходят слухи, что увидим мы 
это в нынешнем году. Я полагаю, что 
в 2018 году активность IT-компаний 
в финансовом секторе будет только 
увеличиваться. Надеюсь, Герману Гре-
фу удастся «отобрать свой завтрак» у 
софт-гигантов.

 Стратегия и персонал ― как надо 
её учитывать в связи с качеством 
вашего «войска»?

— Стратегия компании и персонал, 
на мой взгляд, очень тесно взаимос-
вязаны. Наиболее важным фактором 
развития стратегии компании я считаю 
эффективность разработанной в ком-
пании стратегии управления персона-
лом и её интеграцию на предприятии. 
Также не стоит забывать и о корпора-
тивной культуре. Очень важно, чтобы 
каждый сотрудник понимал свою роль 

в развитии компании в целом и реше-
нии её стратегических задач. Я бы ре-
комендовал на самом начальном этапе 
разработки стратегии компании разра-
батывать стратегии управления персо-
налом. Главным образом, это влияет 
на сотрудников, на их трудовые каче-
ства и квалификацию.

 Что даёт И. Маску написание 
кандидатами эссе о причинах 
работать у него в плане стратегии 
развития?

— Полагаю, что написание эссе дает 
Илону Маску то же, что и любому дру-
гому работодателю. Кандидат должен 
рассказать, почему хочет устроиться 
конкретно в эту компанию и почему 
должны нанять именно его. Эссе по-
зволяет понять, оценить особенность 
мышления кандидата, его творческие 
способности, энтузиазм, а также рас-
крыть потенциал. Иногда эссе говорит 
даже больше, чем тесты и интервью. 
В российском бизнесе использование 
эссе как метода оценки всё ещё ред-
кость.

 Лев во главе войска из баранов (по 
Наполеону) сильнее в стратегии 
войска львов во главе с бараном?

— Я согласен с приписываемой Ев-
гением Тарле Наполеону фразой: «Во-
йско баранов, возглавляемое львом, 
всегда одержит победу над войском 
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львов, возглавляемых бараном». Кон-
курентную войну всегда решают, пре-
жде всего, сильные личные качества 
руководителей. Самое необходимое ― 
правильно организовать своё войско, 
а организовывать проще «баранов». 
В львином же войске каждый сам за 
себя, и «баран» их не сможет сплотить.

 Можно ли с помощью правильной 
смены персонала усилить стратегию 
фирмы и как?

— Психологами доказано, что со-
трудник теряет интерес к работе уже 
через три-четыре года. Исходя из это-
го, многие компании практикуют смену 
всего персонала раз в 3 года. Я считаю 
такие действия компании оправданны-
ми, так как новые сотрудники более 
бодрые, активно включаются в про-
цесс и приносят новые идеи. Конечно 
же, речь идёт не о полном увольнении 
персонала, а о планомерной замене 
сотрудников, исчерпавших свой по-
тенциал. Как правило, топ-менеджеры 
поступают таким же образом.

 У Вас в компании есть «племена» 
(по Д. Логану)? Как они влияют на 
стратегию?

— Если рассматривать этот вопрос 
с позиции Дэйва Логана, то «племе-
на» есть в любой компании. Его тео-
рия «племенного лидерства» исходит 
из антропологического факта: на про-

тяжении своей истории люди жили 
племенами в несколько десятков че-
ловек. Внутри каждого племени все 
друг с другом знакомы. В штате лю-
бой средней или крупной компании 
никакого единства нет, все разбиты на 
«племена», каждое из которых варит-
ся в своём соку и имеет собственные 
ценности. И от того, какие «племена» 
доминируют в компании, зависит, чего 
она может добиться. Главная задача 
лидера таких «племен» заключается в 
том, чтобы перетащить каждое из них 
хотя бы на уровень выше. Для больше-
го понимания сути этой теории я реко-
мендую ознакомиться с книгой Дейва 
Логана «Лидер и племя. Пять уровней 
корпоративной культуры».

 А зачем персоналу менять стратегию, 
прыгая в бурлящий океан перемен?

— Я считаю, что перемены ― это не-
кий процесс эволюции не только ком-
пании, но и персонала в том числе. 
Нередко при приёме на работу я слы-
шу от соискателя причину увольнения 
с предыдущего места работы: работа 
стала скучной, у него нет возможности 
реализовать свой потенциал. Переме-
ны позволяют персоналу участвовать в 
преобразованиях и влиять на них, при-
обрести новый уникальный опыт. Важ-
но наличие у сотрудников мотивации и 
готовности к переменам, ведь они тре-
буют от персонала работать в более 
напряжённом режиме, чем обычно.



Я не уверен в достоверности 
ЧАТ-БОТОВ

Пока сложно заменить 

роботом личную беседу с 

человеком

 

Рекрутмент по Маску
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Олег Бушуев 

директор компании 
«Профит»
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 Зачем Маск велит рекрутерам 
писать биографии всех кандидатов 
(и уборщиков в столовой)?

амое первое и главное в 
человеке ― это его био-
графия. По ней мы ви-
дим, были ли какие-ли-

бо проблемы с законом, и если были, 
то какие. Потому что бывают пробле-
мы, которые могут потом отразиться 
на работе. Или же это была фаталь-
ная ошибка человека, за которую он 
поплатился. Тут такая тонкая грань! 
Право на ошибку имеет каждый, если 
она непредумышленная.

Я обращаю внимание на следую-
щие моменты: где он работал, почему 
оттуда ушёл. На это веские причины 
должны быть. Чтобы понять, что че-
ловек говорит правду, один и тот же 
вопрос можно задать в разных кон-
текстах и посмотреть, как он будет 
отвечать. Я смотрю на то, как человек 
общается, как он выглядит, насколько 
убедительно и искренне говорит.

Но ошибиться можно всегда. При-
веду пример: менеджер успешно по-
работал в компании несколько лет, но 
потом начал показывать свои пагуб-
ные привычки ― позволял себе выпить 
на рабочем месте. Было четыре пред-

упреждения, пятым стало увольнение. 
Хотя предыдущие 3,5 года он радовал 
руководство. Что бы ни случилось в 
личной жизни, но есть личная жизнь 
и есть работа. Надо эти сферы раз-
делять. Были предупреждения ― мы 
тянули с увольнением до последнего.

 Эссе кандидатов о том, почему они 
желают работать в «Тесла»: кто 
и как их может верно понять? Не 
лишний ли это труд?

— Я такого подхода не применял. Но 
в определённом сегменте бизнеса та-
кой подход оправдан. Тут важно, для 
чего он набирает сотрудников, какие 
функции они будут выполнять. Если они 
будут выполнять механическую работу, 
то эссе не имеет значения. Если рабо-
та более творческая, несёт социальную 
подоплёку ― тогда эссе необходимо.

 Можно ли создать список всех 
причин, что кандидата стоит 
принять? А если там будут 
взаимоисключающие причины?

— Этот момент весьма индивидуа-
лен. Каждая личность индивидуальна 
по-своему, и она может быть полезна 
в работе, опять же, по-своему.

 Если «Тесла» вырастет до 100 
000 персонала, то Маск заменит 
себя ботом для бесед? Чем важен 
этот момент именно его личной 

С
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беседы: пиар или он экстрасенс 
принимающий решение, слыша 
голос?

— Не знаю, насколько нужно руко-
водителю лично собеседовать линей-
ный персонал. Я считаю, что, если 
в компании грамотно выстроена си-
стема подбора персонала, HR-отдел 
несёт ответственность. Именно HR-
специалисты должны быть компетент-
ны в выборе сотрудников. А первое 

лицо должно уделять время более 
важным, стратегическим моментам.

По поводу проводящих собеседова-
ние чатботов не уверен: очень важна 
личная беседа с человеком. Я, напри-
мер, сначала смотрю на внешность 
человека, а потом уже изучаю его ха-
рактеристики. Потому что человек, 
который работает у нас в компании, ― 
это её лицо.

	 Справка о компании: Агентство недвижимости  
«ПРОФИТ» работает с 2002 года на рынке Москвы и 
Московской области. Специализируется на продаже 
промышленной и загородной недвижимости, квартир, 
офисов, торгово-складских помещений.



В новом номере читайте

Тренд слушать 

и учиться у западных 

гуру не спадает с 90-х

...Лет десять назад это был бы ночной кошмар 
для предпринимателя. А сейчас ничего — живём...

...Я знаю одного российского руководителя, 
который под копирку переложил идеи известного 
бизнес-консультанта и… убил компанию...

...В России практически не применимы идеи и 
методики, связанные с управлением персоналом...

Нина Филоненко

совладелец и директор 
по развитию компании 
«Экоокна»



Увольнение топа может 

быть расписано в трудовом 

договоре на 20 страницах...

Репутация на рынке для 

топа важнее гонорара... 

Схантить такого, 

предложив банально больше, 

― только спугнёте...

 

ES

E
S

Павел Тимец 

крытые парки 
аттракционов Galaxy 
Park, Maza Park и др.
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 Такое возможно, мы знаем по СМИ, 
но, может, топ и не был предан, а 
лишь хорошо играл роль?

е истории, которые 
нам доступны из 
СМИ, обычно связа-
ны с артистами, с 

людьми из шоу-бизнеса. Это немного 
другое. Артисты всегда более свобод-
ны в своём выборе, и они достаточно 
легко меняют места работы. Если же 
мы говорим о людях из крупного биз-
неса, о настоящих топах, то такое, 
скорее, нереально. Невозможно стать 
топом, быть по-настоящему крутым, 
лишь притворяясь преданным бизне-
су. Только искреннее и глубокое по-
гружение в работу делает из человека 
спеца такого уровня.

 Как приблизиться незаметно к 
преданному фирме топу, не вспугнув 
службу безопасности?

— Я думаю, что крайне редко служ-
ба безопасности пристально следит 
за представителями менеджмента и 
их взаимодействиями. Лояльность 
главных людей компании обеспе-
чивается другими инструментами и 
больше строится на доверии. В Рос-
сии так принято, во всяком случае. 
Но если службы безопасности этим 

занимаются в каких-то компаниях, 
то это, наверное, очень круто. Это 
такой по-особенному выстроенный 
алгоритм внутренней работы, свой-
ственный, скорее, западным компа-
ниям.

 А самого топа может спугнуть 
прямое предложение перекупить 
его гонораром в 2 раза выше?

— Да.

Он может подумать, что это просто 
не реально. Хороший топ-менеджер 
получает миллион рублей, пять мил-
лионов рублей. Когда ты предлагаешь 
ему сумму гонорара в два раза выше, 
то у него может возникнуть логичное 
подозрение, что что-то не так. А у то-
пов трудовые договоры, по которым 
одним только условиям ухода 20 ли-
стов может быть посвящено. Про уход 
в связи с конфликтом, или увольне-
ние, или по собственному желанию и 
т. д. Подробное описание размеров 
«золотого парашюта», достигающего 
объёма годовой зарплаты. Представ-
ляете, что такое для компании пове-
сить на себя такие финансовые тра-
ты, если вдруг что-то не срастётся? 
Образно говоря, у топа была зарплата 
три миллиона, ему предлагают шесть, 
и в случае увольнения компания долж-
на ему выплатить ещё, например, 
семьдесят два.

Это просто далеко от рынка.

Т
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Вообще топ-менеджмент напрямую 
заинтересован в успехе компании не 
только своим окладом, а долями, бо-
нусами и так далее. Успехи компании 
на рынке напрямую влияют на репута-

цию топа, всегда тесно связаны с его 
фамилией. Вот это всё просто боль-
шой зарплатой не перебить.

 Да, Вы правы, гонорар не всегда 
приоритетен для топа, но как искать 
то, на что он клюнет?

— Понятно, что и люди даже из са-
мых высших эшелонов иногда уходят. 
Например, руководители подразде-
лений, руководители регионов по на-
правлениям. То есть те, кто работа-
ет в одном и том же рынке, бывает, 
переходят к конкурентам. Притом что 
это может сдерживаться корпоратив-
ной культурой и тому подобное, но это 
случается.

Но если вдруг топ-менеджмент 
ушёл к конкуренту ― это всегда со-
бытие для рынка. И в случае, если он 

уходит, на то должны быть веские при-
чины. Какой-то серьёзный конфликт, 
или что-то кардинально изменилось 
в политике компании... Наверное, в 
такие моменты осведомлённые люди 

могут этим воспользоваться и перема-
нить топа.

На что он клюнет? В принципе, на 
живое человеческое общение. Запро-
сто. Например, я с Денисом Зубковым 
познакомился случайно в боулинге 
«Нептун», он заведовал там магази-
ном. Я просто ходил туда играть в бо-
улинг. В «Лидере» тогда боулинга не 
было, и я подумывал, чтобы открыть 
это направление. Но для этого нужен 
опытный человек, который с ходу это 
развернёт. Мы с ним зацепились, по-
знакомились, а потом сели, поговори-
ли. Вот так с незнакомым человеком я 
проболтал о боулинге пару часов под-
ряд ― и погрузился. Потом позвал его 
на работу. «Захантил», как говорится.

То есть можно хантить людей на 
свою увлечённость делом, можно ― 

можно хантить людей на свою увлечённость 

делом, можно ― на корпоративную культуру, 

можно использовать креатив
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Топы стали осторожнее 

относиться к предложениям 

хантеров

А это прибавило 

хантерам работы...

Ирина Обухова 

старший менеджер 
практики компании 
Odgers Berndtson
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 Кто может дать гарантии, что ваш 
топ реально и навечно вам предан?

икто. Предан-
ность, лояль-
ность бизнесу 
зависит от мо-

тивации. Она строится в первую оче-
редь на ценностном уровне. И здесь 
всё очень индивидуально. У кого-то 
в ценностях деньги, у кого-то статус, 
у кого-то власть, у кого-то команда. 
Надо понимать, какие ценностные 
ориентиры есть у человека, что его 
мотивирует быть лояльным. Давая 
поддержку на ценностном уровне, 
можно повысить преданность.

Кроме того, есть люди, которые 
мотивированы на руководителя, есть 
люди, которые мотивируются интерес-
ными задачами. Для некоторых важна 
компания, потому что им близка об-
становка, пространство, корпоратив-
ная культура. Она становится  для них 

второй семьёй. Уходить от любимой 
семьи сложно. Ведь так?

Профессиональных бизнес-тестов 
на преданность я не встречала. Но мы 
по касательной можем посмотреть, на 
чём будет формироваться мотивация 
человека, через наш профессиональ-
ный инструмент ― Hogan Assessment. 
У него есть шкалы, показывающие 
ценностный профиль человека. От-

сюда можно сделать корреляцию на 
мотивацию: какую корпоративную 
культуру он будет формировать, какая 
корпоративная культура ему ближе. 
Чем больше точек совпадений, тем че-
ловек будет более спокоен, успешен и 
не будет никуда «бегать».

 Почему никто не смог раскрыть 
факт того, что Маннергейм, король 
Румынии Михай и т. д. были 
советскими агентами?

— Значит, эти шпионы были про-
фессионалами своего дела. Я думаю, 
что профессиональный шпион должен 
быть очень стрессоустойчивым, ум-
ным ― таким шахматистом, который 

Н
Это же конкурентная среда, и каждый играет 

по тем правилам, которые считает уместными
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умеет просчитывать на несколько ша-
гов вперёд и альтернативные партии, 
если что-то пойдёт не так. На мой 
взгляд, он должен быть коммуника-
бельным. Кажется, таким людям важ-

но чувство собственного человеческо-
го достоинства, благородства. Потому 
что они, в первую очередь, работают 
за идею, за Родину.

Если провести аналогию с биз-
несом, то бывают «корпоративные 
шпионы» ― люди, которые соби-
рают коммерческую информацию 
конкурентов под видом внутреннего 
сотрудника. Это явление носит на-
звание промышленного или коммер-
ческого шпионажа.

Почему компании попадают в по-
добного рода ситуации? Это же кон-
курентная среда, и каждый играет по 
тем правилам, которые считает умест-
ными. Для кого-то шпионаж ― это нор-
мальные правила игры. В моей практи-
ке такие компании встречаются крайне 
редко. Но однажды был случай, когда 

заподозрили человека, что он потом 
может пойти и рассказать конкурен-
там. Чаще всего компании избегают 
брать людей, которые пришли к ним 
работать от прямых конкурентов. И 

чтобы обезопасить себя, просят со-
трудников при увольнении подписать 
документ, чтобы они какое-то время 
не имели права работать у конкурен-
тов. Это делается с одной целью: для 
снижения риска для разглашения кон-
фиденциальной информации, которая 
является коммерческой тайной.

 Какие испытания, проверки, 
«подставы» и даже провокации 
могут убедить Вас поверить в топа 
или, наоборот, понять, как и чем его 
схантить (если «охотник» Вы)?

— Я считаю, это не совсем коррект-
ный метод работы. Если компания хо-
чет провоцировать или проверять сво-
их топов, то либо они не доверяют, 
либо они в себе не уверены. Потому 
что сейчас жизнь так устроена, что это 
нормально ― общаться с хантерами. 

ты не можешь быть уверен, что завтра 

владелец / руководитель не решит, что ты 

ему больше не нужен
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Потому что ты не можешь быть уве-
рен, что завтра владелец / руководи-
тель не решит, что ты ему больше не 
нужен. Что плохого в том, что человек 
понимает, что происходит на рынке, 
какова его экспертиза на этом рынке 
и сколько она стоит?

Крайне сложно схантить топа, если 
он высокомотивирован. Даже при на-
шем уровне борьбы с отказами у нас 
всё равно есть процент людей, кото-
рых мы не можем переманить. Они 
не готовы даже начать рассматривать 
другие предложения.

 Итак, вы приняли заказ и предоплату 
на хантинг такого преданного топа 
и осознали, что он реально предан. 
Что делать? Вернуть аванс и поднять 
лапки?

— Нет. У нас предоплата ― это не 
аванс. Весь процесс executive search 
состоит из трёх частей, к которым 
привязывается оплата гонорара. Пер-
вая часть привязывается к иссле-
дованию рынка: происходит анализ 

рынка топов, изучаются их професси-
ональный опыт и мотивация на смену 
работы. И если по результатам ис-
следования становится ясно, что нуж-
ного человека нет, то мы свою первую 
часть работы выполнили. И дальше 
уже клиент принимает решение. Ино-

гда клиент замораживает поиск, чаще 
всего исходит из того рынка, который 
есть, и выбирает лучшие компетен-
ции.

 Иногда топы передумывают уходить, 
получив контроффер и плач коллег 
и друзей. Как это минимизировать и 
исключить?

— Никак. Просто хантеру надо про-
должить поиск дальше. Если топ-
менеджер не может принять решения 
или считает возможным, подтвердив 
своё согласие, передумать, то это его 
право. Но с профессиональной точки 
зрения это вопрос, насколько человек 
умеет принимать независимые само-
стоятельные решения, насколько он 
стрессоустойчив.

всё равно есть процент людей, которых мы не 

можем переманить. Они не готовы даже начать 

рассматривать другие предложения
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А вот стоит ли компании насторо-
житься, поняв, что человек уже го-
тов был уйти, но вдруг остался ради 
денег или других моментов, ― это 
другой вопрос. Если бы я была HR-
директором такой компании, то по-
старалась бы узнать, почему топ начал 
искать работу. Тут надо понять, что его 
не устраивает. Значит, были причины, 
чтобы покинуть компанию. Значит, его 
неправильно оценивали или давно не-
дооценивали, по его мнению. Может 

быть, этот разговор мне даст много 
новой информации. Если я понимаю, 
что это ценный для нас сотрудник, то 
я бы, как HR-директор, начала бороть-
ся за то, чтобы сохранить сотрудника.

 Какими знаниями и опытом должен 
обладать хантер?

— Я за то, чтобы человек был про-
фессионалом. Чтобы делать нашу ра-
боту хорошо, нужно иметь высокий 
уровень коммуникабельности, инте-

ресоваться людьми, любить их. Надо 
уметь решать задачи в ежедневном 
режиме. Уметь слушать и слышать со-
беседника также важно.

 Как показывать новую компанию 
объекту хантинга? Скрывать ли 
«грязное бельё», если оно вам 
известно?

— Я за максимальную честность во 
всех отношениях. Это относится и к 

работодателю, и к кандидату. Чело-
век должен идти в новую компанию, 
имея уверенность в отсутствии обма-
на. Если негативную информацию от 
него скрыть, это приведёт к возникно-
вению массы неприятных моментов. 
Кандидат может быть к этому не готов 
― соответственно, он уйдёт из этой 
компании.

Насчёт «грязного белья». Это могут 
быть и чёрные зарплаты, и офшоры, 
и интриги, скандалы, «подковёрные 

стоит ли компании насторожиться, поняв, что 

человек уже готов был уйти, но вдруг остался 

ради денег или других моментов, ― это другой 

вопрос



2018�

4(464)/2018
Би

зн
ес

-л
и

тера
ту

ра

31
2 марта 2018 года мастер-класс Михаила Богданова «Жар-птицу» поймать непросто

ЧАСТЬ V. 

ЛИДЕРЫ КАК ОРГАНИЗАТОРЫ

23. УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ

Значимость физических активов органи-

зации — ее собственности, структур и си-

стем — ничтожна в сравнении с энергичной, 

мотивированной, целеустремленной рабо-

чей силой будущего — мужчинами и жен-

щинами, связывающими свою жизнь с этой 

организацией.

Фрэнсис Хессельбейн

Большинство компаний на словах при-

знает, что люди — это самый важный их 

актив. Однако эта заявленная теория за-

частую не подкрепляется соответству-

Джеймс Клоусон

Лидерство третьего уровня: 

Взгляд в глубину

Издательство «Альпина Паблишер» 
+7 (495) 120-07-04

+7 (800) 550 53 22 
www.alpinabook.ru
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ющим эффективным организационным 

планированием. Разумеется, без персо-

нала какая бы то ни было организация 

едва ли возможна, но в то же время надо 

отметить, что для эффективной органи-

зации необходимы хорошо продуманные 

системы управления персоналом. Сейчас 

в моде выражение «управление челове-

ческим капиталом»; исторически для 

обозначения этого понятия применялись 

также термины «управление персона-

лом», «кадровая политика» и «управление 

человеческими ресурсами», отражающие 

ту же основную идею — без людей не су-

ществует и организации.

Системы управления персоналом при-

сутствуют в каждой организации: она 

должна принимать решения о том, как 

будет привлекать сотрудников и ори-

ентировать их на цели компании, какие 

задачи им давать, как оценивать их ра-

боту, как их вознаграждать, обучать и, 

наконец, отпускать. Не всегда эти функ-

ции хорошо продуманы, документально 

зафиксированы и укрепляют способность 

организации создать и поддерживать 

конкурентное преимущество. Но они при-

сутствуют в любом случае. Коллектив 

авторов во главе с Ноэлем Тихи описал 

«кадровый цикл», охватывающий такие 

базовые элементы, как наем, организа-

ция труда, оценка, поощрение и разви-

тие персонала. <…>

Отбор и наем

Любое решение в области найма пер-

сонала — это значительная инвестиция 

для компании, способная положитель-

но или отрицательно сказаться на ее 

будущем. Сотрудников с подходящими 

навыками и личными качествами, кото-

рые могут добиться успеха в компании 

и в свою очередь привести ее к успеху, 

сложно найти и трудно выявить. Опыт 

моей работы с командами руководителей 

из разных стран показывает, что одна из 

Сейчас, когда беби-бумеры уходят на пенсию 

и рынок труда представлен не такими 

многочисленными поколениями, начинается 

эпоха «войны за таланты»
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самых распространенных проблем в их 

деятельности — это привлечение и удер-

жание квалифицированных специали-

стов. Сейчас, когда беби-бумеры уходят 

на пенсию и рынок труда представлен 

не такими многочисленными поколени-

ями, начинается эпоха «войны за талан-

ты». Способность привлекать и удержи-

вать талантливых специалистов, которые 

подходят конкретной организации, ста-

новится все более важным источником 

конкурентного преимущества. Некоторые 

компании организуют сложные процессы 

отбора кандидатов, в то время как дру-

гие набирают персонал практически не 

глядя. Но будь то штатные, внештатные, 

контрактные сотрудники или волонтеры, 

каждый из них может стать помехой для 

стратегического замысла организации 

(если таковой имеется) либо способство-

вать ее продвижению к желаемой цели.

Иногда компании пользуются традици-

онными методами поиска новых сотруд-

ников, не осознавая последствий такого 

выбора. Эффективные лидеры понима-

ют, что каждая система в организации 

должна поддерживать и ускорять реа-

лизацию ее стратегического замысла; в 

противном случае такие системы нужно 

преобразовывать или даже ликвидиро-

вать. Это справедливо и для системы 

найма персонала.

Большинство компаний, когда требует-

ся специалист на определенную работу, 

объявляет о вакансии, указывая требо-

вания преимущественно к практическим 

навыкам. Если компания ищет сварщика, 

то оценивает квалификацию сварщика 

у кандидатов. Таким же образом обыч-

но набирают бухгалтеров, маркетологов 

и многих других специалистов. Процесс 

отбора, как правило, включает собеседо-

вание, в ходе которого компания пытает-

ся определить, подходит ли ей кандидат. 

Способность привлекать и удерживать 

талантливых специалистов, которые подходят 

конкретной организации, становится все 

более важным источником конкурентного 

преимущества
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Однако специалисты по персоналу мало 

знакомы со спецификой деятельности по-

тенциального сотрудника; с другой сто-

роны, когда с кандидатом беседует его 

потенциальный непосредственный на-

чальник, он может упустить из виду бо-

лее «мягкие» критерии — личные качества 

специалиста — и в этом случае взять на 

работу человека, обладающего желаемой 

квалификацией, но не социальными навы-

ками и лидерскими качествами, которые 

требуются в работе.

Например, если вы хотите постро-

ить организацию с опорой на командное 

взаимодействие и на основе принципов 

совместной работы, а нанимаете квали-

фицированного сварщика, который по 

натуре одиночка и плохо срабатывается 

с коллегами, такой недостаток социаль-

ных навыков будет помехой для целей 

организации, как бы ни были ей полезны 

технические навыки такого специалиста.

Исследование эффективных команд, 

проведенное Белбином, ясно показало, 

что группы, состоящие из «самых умных», 

необязательно становятся хорошими ко-

мандами («синдром Аполлона»). Это под-

черкивает важность отбора персонала для 

команды или организации на основании 

широкого спектра критериев, учитыва-

ющего наряду с техническими навыками 

также социальные и командные.

По этой причине многие фирмы нача-

ли обращать более пристальное внима-

ние, чем прежде, на психологические, 

социальные и организационные характе-

ристики кандидатов. Например, на заво-

де FMC в Абердине рядовые сотрудники 

проводили для кандидатов четырехчасо-

вую программу психологического тести-

рования, чтобы определить, совпадают 

ли их мировоззрение и личные склонно-

сти с общими ценностями организации. 

В некоторых случаях предпочтение отда-

валось кандидатам с невысокой профес-

сиональной квалификацией, но развиты-

ми социальными навыками, поскольку 

философия организации гласила, что 

техническим навыкам обучить проще, 

чем социальным.

Организация труда  
и производительность

Организации индустриальной эпохи 

прикладывали большие усилия к тому, 

чтобы как можно подробнее описать тре-

бования к кандидату и должностные обя-

занности. Современные инфократиче-

ские организации, напротив, склоняются 

к тому, чтобы предоставить сотруднику 

больше независимости в определении 

круга своих обязанностей и их выпол-

нении, особенно на руководящих долж-

ностях. Если новый начальник задает 

слишком много вопросов о том, что ему 

можно и нельзя делать, это, скорее все-

го, означает, что он не очень хороший 

руководитель. Если вы недостаточно 

четко понимаете, в чем состоит ваша ра-

бота, вам стоит заняться развитием ли-

дерского мировоззрения, о котором мы 

говорили выше: смотреть вокруг, разби-
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раться, какой цели нужно достичь, ана-

лизировать задействованные факторы и 

инициировать подходящие действия.

Не ждите, пока вам скажут, что де-

лать. В некоторых компаниях считается, 

что, если сотрудник ждет указаний (даже 

на стартовой позиции), он, по-видимому, 

был нанят по ошибке, и удерживать его в 

организации нет смысла. Близкий прин-

цип — сначала «кто», затем «что» — пред-

лагает Джим Коллинз в книге «От хоро-

шего к лучшему».

Таким образом, если вы занимаетесь 

организацией труда и распределяете 

обязанности сотрудников, не ограничи-

вайтесь достижениями индустриальной 

эпохи, а позаботьтесь о том, чтобы в 

любой работе была некоторая автоном-

ность, соотнесенность с общей целью, 

разнообразие, мгновенная обратная 

связь и ясное представление о результа-

тах труда. Каждый человек хочет иметь 

право сам решать, что ему делать, ощу-

щать причастность к большому делу (а 

не просто навинчивать гайки на болты), 

заниматься разнообразной и интересной 

деятельностью, понимать, хорошо ли у 

него получается, и чувствовать, что де-

лает нечто ценное и значимое.

Идея автономности приводит нас к 

организационному вопросу расширения 

прав и полномочий сотрудников. Многим 

кажется, что они в работе лишены пра-

ва голоса; отчасти такая ситуация воз-

никает из-за недостаточного понимания 

как руководством, так и сотрудниками 

сложности этого явления. О расширении 

прав и полномочий невозможно рассуж-

дать только с той точки зрения, присут-

ствует оно или отсутствует; оно имеет 

различные степени. Так, одна из причин 

подробно описанных успехов японской 

системы менеджмента — как раз высокая 

степень расширения прав и полномочий.

В то же время, хотя японские руко-

водители предоставляют сотрудникам 

больше полномочий, чем их западные 

коллеги (номинальные группы, консенсу-

Если новый начальник задает слишком много 

вопросов о том, что ему можно и нельзя 

делать, это, скорее всего, означает, что он не 

очень хороший руководитель
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альное принятие решений и т. д.), япон-

ское общество в целом сильно страти-

фицировано и пронизано иерархическим 

контролем. Если рассмотреть японскую 

систему расширения прав и полномочий 

более внимательно, становится ясно, 

что открыта она до определенной точки, 

а после нее становится более закрытой, 

чем западная. Японцы обычно активнее 

задействуют сотрудников в выявлении 

проблем и анализе, но меньше — в про-

цессах принятия решений, реализации и 

оценки.

Подумайте, какова включенность со-

трудников вашей организации в каждый 

из следующих этапов: выявление про-

блемы, анализ проблемы, выявление ва-

риантов, принятие решений, реализация 

решений, оценка результатов. Можно 

говорить и о степени включенности со-

трудников (расширения полномочий) по 

каждому критерию в отдельности. В та-

блице представлен вариант общего диа-

пазона расширения прав и полномочий: 

чем дальше в списке этап, на который 

распространяется включенность сотруд-

ников, тем о большем расширении пол-

номочий можно говорить. Если участие 

сотрудников ограничено только первым 

этапом — выявлением проблем, это уже 

более широкие полномочия, чем в тради-

ционных организациях, где поиск и ре-

шение проблем остаются прерогативой 

руководства, но полноценным расши-

рением прав и полномочий это назвать 

нельзя.

Эта схема включенности сотрудни-

ков позволяет как руководителям, так и 

подчиненным оценить степень расшире-

ния полномочий в компании и говорить о 

том, как ее можно изменить. Этот вопрос 

соотносится с нашим обсуждением цен-

трализации/децентрализации и степени 

контроля в главе 22.

Но как бы ни была организована ра-

бота в компании, рано или поздно ее не-

обходимо как-то оценивать. Как понять, 

успешно ли работают наши сотрудники?

Японцы обычно активнее задействуют 

сотрудников в выявлении проблем и анализе, 

но меньше — в процессах принятия решений, 

реализации и оценки
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Оценка

Мало какие системы в организациях 

бывают более вредны и чаще становят-

ся поводом для злоупотреблений, чем 

системы оценки результатов. Мотив их 

создания понятен: когда на вас работа-

ют люди, нужно как-то определять, на-

сколько хорошо они с этим справляются. 

Системы оценки, направленные сверху 

вниз, от начальника к подчиненному, пы-

таются установить требования к работе 

сотрудников (результат организации тру-

да) и затем оценить соответствие каждо-

му из требований. Это не так просто, как 

кажется.

За последние 100 лет в этой области 

накопилось немало проблем. Сотрудни-

ки не стремятся соответствовать предъ-

являемым требованиям. Начальники не 

решаются негативно или прямо отзы-

ваться о работе подчиненных, опасаясь 

обвинений в субъективности, когда про-

цесс оценки предполагается «объектив-

ным». В результате наблюдается нечто 

вроде «инфляции отметок», как в систе-

ме школьного образования: все больше 

людей получают высокие оценки, и рас-

пределение смещается в сторону. Воз-

награждение по ряду причин может быть 

не привязано к оценке — и поэтому со-

трудники не видят связи между тем, что 

делают, и тем, сколько получают. Порой 

процесс оценки больше утомляет, чем 

мотивирует сотрудников. Кроме того, 

отзыва руководителя явно недостаточ-

но. Как насчет отзывов коллег? Клиен-

тов? Подчиненных сотрудника (если они 

у него есть)?

Организации пытаются решать эти 

проблемы различными способами: с по-

мощью управления по целям, дополни-

тельного обучения руководителей ме-

тодам оценки, выработки еще более 

Таблица. Диапазон расширения полномочий

Этап решения проблемы Природа расширения полномочий (кто отвечает на эти 
вопросы — руководство, сотрудники или и те, и другие?)

Выявление проблемы

Анализ проблемы

Генерирование вариантов 
Принятие решений

Реализация

Оценка результатов

Что нужно исправить? Как это выясняется? (Номиналь-
ные рабочие группы, ящики предложений, городские ре-
ферендумы и т. д.)

Чему служит имеющаяся система и к каким результа-
там приводит? Почему ее нужно исправить?

Какие альтернативные подходы мы можем применить?

Кто решает, какой из вариантов мы выберем?

Кто будет испытывать на практике выбранный вари-
ант?

Кто решает, было ли испытание успешным? Кто реша-
ет, продолжать ли действовать этим способом?
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жестких систем оценки (чтобы снизить 

субъективность начальников), норми-

рования распределения результатов 

(например, рейтинг «отлично» может 

получить только 10% сотрудников), укре-

пления связей между системами оценки 

и поощрения, разграничения поощрения 

и процесса развития, системы обратной 

связи «на 360 градусов» (включающей 

информацию от начальников, коллег, 

подчиненных, клиентов и поставщиков) 

и даже полного отказа от оценки резуль-

тативности!

Системы оценки полезны тем, что от-

ражают философию лидера, описываю-

щую подход организации к результатам 

своей деятельности. Базовые убеждения 

о сотрудниках и их качествах, таких как 

надежность, хорошо проявляются в си-

стемах оценки, помогая людям понять, 

как к ним относится руководство. Си-

стемы оценки способны оказывать зна-

чительное негативное воздействие на 

общение, делая его неискренним и не-

эффективным, так что обсуждение ре-

зультатов деятельности приносит компа-

нии больше вреда, чем пользы. В одних 

организациях системы оценки работают 

хорошо, в других нет; это зависит от их 

структуры, реализации и связи с други-

ми системами, в особенности с системой 

поощрения.

Поощрение 

От системы поощрения во многом за-

висит, на чем будет сосредоточено вни-

мание сотрудников организации. Как ни 

странно, многие организации разрабаты-

вают или поддерживают такие системы 

поощрения, которые отвлекают внима-

ние сотрудников от целей организации 

или ее стратегического замысла. Если 

системы поощрения, включая процессы 

принятия решений о прибавках к зар-

плате, бонусах, повышении, публичном 

признании и других видах положитель-

Мало какие системы в организациях бывают 

более вредны и чаще становятся поводом 

для злоупотреблений, чем системы оценки 

результатов
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ной обратной связи, не соотносятся со 

стратегическими целями организации, 

сотрудники не понимают, на что ориен-

тироваться, и перестают видеть ценность 

своей повседневной деятельности.

Хотя необходимость связи систе-

мы поощрения со стратегией очевидна, 

многие организации, порой из благих на-

мерений, вводят и продолжают исполь-

зовать системы поощрения, которые 

значительно расходятся с их целями. 

Так, одна компания объявила премию 

в 500 долларов за рационализаторские 

идеи, которые можно было бы внедрить 

на практике. В то же время система пла-

нирования в компании прогнозировала 

продажи на следующий год на основа-

нии демографического поведения и при-

меняла принцип «низкая ставка, большой 

бонус за превышение квоты», что факти-

чески наказывало сотрудников и за уве-

личение объемов продаж, и за идеи, ко-

торые меняли бы распределение квоты. 

Системы компании работали против нее.

В другой фирме, рассчитывая улуч-

шить обслуживание клиентов, высшее 

руководство объявило, что 80% разго-

воров операторов службы поддержки 

с клиентами должны длиться не более 

20 секунд. Были внедрены электронные 

системы для отслеживания звонков и 

длительности разговора. С целью удов-

летворить требования руководства опе-

раторы стали сокращать общение с кли-

ентами, чтобы уложиться в требуемый 

интервал и принять следующий звонок, 

и в результате прерывали связь до того 

как успевали решить проблему, так что 

общая удовлетворенность потребителей 

в действительности снизилась. Эти не-

предусмотренные последствия возникли 

из-за решений в области организацион-

ного планирования, которые были при-

званы распространять и поощрять одно 

желаемое поведение, но фактически со-

действовали совершенно другому и не-

желательному.

Добиться, чтобы системы поощрения 

в организации поддерживали стратегиче-

ский замысел, а не препятствовали ему, 

нелегко. Хотя высшее руководство или 

специалисты по персоналу могут считать, 

что знают, как это сделать, все же целе-

сообразно включить в процесс планирова-

ния людей, которым предстоит работать в 

системе, особенно если они хорошо ин-

Порой процесс оценки больше утомляет, чем 

мотивирует сотрудников
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формированы о целях и стратегическом 

замысле фирмы. Когда система поощ-

рения воспринимается сотрудниками как 

честная и справедливая, это оказывает на 

них глубочайшее положительное воздей-

ствие. Кроме того, системы поощрения 

обычно создаются на длительный срок, 

и чем больше гибкости в ней будет пред-

усмотрено изначально, тем легче будет в 

дальнейшем ориентировать сотрудников 

на актуальные стратегические задачи, 

стоящие перед организацией.

Системы обучения

В динамично меняющейся обстановке 

способность обучаться, вероятно, пред-

ставляет собой единственный источник 

самоподдерживающегося конкурентного 

преимущества. Это справедливо как на 

индивидуальном уровне, так и на уровне 

рабочей группы и организации. Эффек-

тивные лидеры понимают, что если люди 

не развиваются, не учатся и не приобре-

тают новых способностей и навыков, то 

фирма постепенно отстанет от эпохи.

Системы обучения организации, в том 

числе программы обучения персонала, 

чрезвычайно важны, таким образом, для 

воплощения стратегического замысла. 

История IBM, включая ее упадок в 1980-

е, доказывает, что обучение должно быть 

целенаправленным. Политика IBM на 

протяжении многих лет обязывала со-

трудников проходить определенное ко-

личество часов обучения в год. Несмотря 

на эту вроде бы похвальную цель, при-

званную подкреплять культуру постоян-

ного обучения, компания все больше те-

ряла связь со своими рынками.

Опыт IBM иллюстрирует необходи-

мость наличия программ обучения, ко-

торые продиктованы стратегическим 

многие организации разрабатывают или 

поддерживают такие системы поощрения, 

которые отвлекают внимание сотрудников 

от целей организации или ее стратегического 

замысла
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замыслом фирмы и соответствуют ему. 

Вернемся к примеру с заводом FMC в 

Абердине: Боб Ланкастер стремился соз-

дать организацию, где люди работали бы 

без страха перед начальством. Он знал, 

что сотрудникам надо будет хорошо из-

учить рынки FMC и природу ее деятель-

ности. Он понимал, что конкуренция и 

риск не удовлетворить или не превзойти 

ожидания клиентов вызывают страх, и 

заключил, что сотрудникам нового заво-

да нужно научиться более эффективно и 

производительно работать совместно.

Для этой цели он при содействии про-

фессионального консультанта составил 

программу обучения, которая начина-

лась с занятий, посвященных общению. 

Да, многие опытные специалисты, придя 

на работу в новую компанию, скептиче-

ски отнеслись бы к девятидневному кур-

су о том, как разговаривать друг с дру-

гом. Однако Ланкастер был убежден, что 

пока все сотрудники не усвоят базовые 

принципы организации, которую он хотел 

создать, и не начнут их воплощать в по-

вседневной трудовой жизни, они не смо-

гут построить такое предприятие, какое 

он желает видеть.

Эти девять дней специализированно-

го обучения познакомили сотрудников 

с принципами уважительного общения, 

опирающегося на факты; ориентировали 

на то, чтобы избегать критических суж-

дений друг о друге, вместо этого решая 

проблемы совместными усилиями и в 

атмосфере уважения. Программа учила 

спокойно воспринимать обратную связь и 

критику, заниматься развитием собствен-

ной личности вместо того, чтобы пытать-

ся переделать окружающих. В качестве 

эффективной обратной связи, в частно-

сти, выступало описание возможных по-

следствий поведения при сохранении тех 

же неконструктивных шаблонов. Програм-

ма строилась на ряде принципов третьего 

уровня: «Любая обратная связь — это дан-

ные, и никто не обязан этого делать / ре-

агировать на что-либо, если не захочет», 

«Мы никого не пытаемся переделать, мы 

думаем, что каждый хорош таков, каков 

есть», «Если мы будем так поступать и 

дальше, к чему это приведет?» Через си-

стематическое изучение этих ЦУПО (цен-

ности, убеждения, представления и ожи-

дания), принципов общения и поведения 

новые сотрудники приучались восприни-

мать, осмыслять и реализовывать взаи-

моотношения в соответствии с желаемой 

организационной культурой. Первым ша-

гом этого процесса был наем подходящих 

сотрудников, вторым, не менее важным, 

— целенаправленное обучение. Но если 

сотрудники не располагают точной и ре-

левантной информацией, то каким бы ни 

было обучение, они не смогут извлечь из 

него пользу.

Исследование и создание обучающих-

ся организаций приобретает все больший 

размах в динамичную информационную 

эпоху. Более того, индивидуальное, ко-

мандное и организационное обучение и 

способность эффективно обучаться впол-

не могут рассматриваться как главное 

условие самоподдерживающегося кон-
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курентного преимущества. Ари де Гес, 

член группы по стратегическому плани-

рованию в Royal Dutch/Shell, знаменитой 

успехами в сценарном планировании (о 

котором мы упоминали в главе 5 «Стра-

тегические принципы»), отмечает: «Воз-

можно, единственный подлинный источ-

ник конкурентного преимущества — это 

способность обучаться». Питер Сенге де-

тально исследовал этот вопрос, а Мар-

сиа Коннер описала, как развивать более 

сильные культуры обучения. Эффектив-

ные лидеры, такие как Гарри Ридж из 

WD-40, стараются поощрять и поддер-

живать стремление сотрудников учиться 

и таким образом стимулируют гибкость и 

способность к адаптации в рамках орга-

низационных культур.

СКВОЗНЫЕ СИСТЕМЫ 

Здесь следует отметить еще одну ка-

тегорию систем управления персоналом. 

Их можно назвать сквозными системами, 

поскольку они присутствуют, явно или 

неявно, в каждом из элементов, описан-

ных ранее в этой главе. Эти сквозные си-

стемы, как и все прочие элементы в мо-

дели Тихи, могут быть стихийными или 

организованными, иметь жесткие или 

расплывчатые границы, содействовать 

и препятствовать успехам организации. 

Главное место в числе таких систем за-

нимают системы, связанные с многооб-

разием и креативностью.

Роль многообразия в организации 

огромна. Под этим термином в настоя-

щее время понимается не только этни-

ческое разнообразие, как вначале (впер-

вые эта тема была поднята около 70 лет 

назад при обсуждении расовых вопросов 

в США), или равноправие полов, но и, в 

широком смысле, многообразие миро-

воззрений. Проблемам руководства в 

контексте многообразия посвящен целый 

пласт деловой литературы.

По сути вопрос сводится к тому, со-

многие опытные специалисты, придя на работу 

в новую компанию, скептически отнеслись бы к 

девятидневному курсу о том, как разговаривать 

друг с другом



Окружение шефа выдаст 
вам некое племя

Достаточно понаблюдать 

за мимикой и жестами 

людей ― и вы всё поймёте
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 Как понять распределение сил и 
влияния в компании (критерии и 
маркеры)?

мотря на какой стадии 
находится компания. 
Мне достаточно зай-
ти в компанию даже на 
собеседование, чтобы 

понять, есть там племена или нет. Во-
первых, это языки мимики и жестов, 
безусловно. Манера общения с ше-
фом и между собой уже даёт понять, 
что есть некое «племя», которое окру-
жает непосредственно шефа: это либо 
родственники, либо близкие люди, с 
которыми он работает много лет и ко-
торым он доверяет. Это очень чётко 
видно по интонации в общении.

Что касается коллектива в общем, 
то тут нужно смотреть на ключевые 
фигуры. Мы прекрасно знаем, что в 
любой компании есть формальные и 
неформальные лидеры. Как правило, 
«племя» собирается вокруг нефор-
мального лидера. С ним объединяет 
не только работа, но и какие-то ценно-
сти. Люди это могут не озвучивать, но 
всё равно это есть. Как пишет Логан в 
своей книге, «племена» определяются 
таким образом, что люди говорят на 
языке ценностей, на определённом, 
друг другу понятном сленге. И таких 

людей можно определить не только по 
языку жестов, но даже по энергети-
ке. Это люди одной серии. Это может 
быть отдел продаж, отдел маркетин-
га, бухгалтерия. Бухгалтеров никогда 
не перепутаешь. В любой компании, 
если бухгалтер идёт по коридору, сра-
зу видно, что это бухгалтер. Или что 
это главный бухгалтер. Это ощущает-
ся на уровне чутья.

 Как понять, есть ли в компании некие 
«племена» (по теории Д. Логана) и 
к какому племени примкнуть Вам?

— Опишем «племя» людей, прибли-
женных к шефу. Допустим, если ты 
приходишь в компанию как новый че-
ловек, ты можешь проследить на со-
вещании, в приёмной, кто с ним и как 
общается. Люди его «племени» обща-
ются с ним на более коротком рассто-
янии.

Если люди находятся в «пресмыка-
ющемся» состоянии ― это уже люди 
не его «племени». Это уже «племена» 
второго, третьего уровня, если смо-
треть по градации. Редко кто из наших 
руководителей берёт себе в подчине-
ние людей четвёртого уровня, так как 
сам порой не дотягивает до него.

Как правило, люди «племени» ру-
ководителя продаж с ним «на ты» ― 
достаточно вольно, свободно с ним 
общаются. Не будем влезать в подно-
готную, но они, как правило, замкнуты 

С
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ещё между собой на финансовые ма-
нипуляции-операции. Поэтому руко-
водитель отдела продаж приближает 
к себе тех людей, которых он прощу-
пывает: выгодны они ему или не вы-
годны, можно им доверять или нет.

 Как определить культуру компании 
(каждый сам за себя или «мы ― 
команда»)?

— Что касается корпоративной куль-
туры, то её нельзя создать искусствен-
но. Она исходит от собственника ком-

пании или генерального руководства. 
Как правило, то, чем он увлекается, 
чем он занимается, что ему интерес-
но ― это и транслируется на компа-
нию в целом. Один любит футбол, со-
ответственно, всей компанией играют 
в футбол, другой любит теннис и т. д.

Я не так давно была в одном про-
екте в торговой компании. И я одна 
делала выездной корпоратив на два 

дня с совершенно незнакомыми мне 
людьми. Ключевая фраза, которая 
прозвучала от секретаря директора, 
заключалась в том, что он очень лю-
бит, чтобы перед ним танцевали, ра-
зыгрывали сценки, спектакли ― такое 
«Петросян-шоу». У меня, как организа-
тора мероприятия, сотрудники зада-
ния саботировали, потому что я была 
новым человеком. Но я договорилась 
с ведущим таким образом, чтобы они 
все перед шефом плясали, разыгры-
вали сценки. Вот что значит корпора-
тивная культура. Чужому человеку они 

сказали категорическое «нет», но, что-
бы выслужиться перед шефом, будут 
ползать на коленях, плясать, петь и 
шутить. В принципе, каждый сам для 
себя.

А сейчас время такое, особенно по-
сле последнего кризиса 2014 года, 
что как бы люди друг другу ни улыба-
лись в компании, как бы ни разыгры-
вали коллективное сообщество, то 

Что касается корпоративной культуры, то её 

нельзя создать искусственно. Она исходит 

от собственника компании или генерального 

руководства
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самое «племя», всё равно каждый сам 
за себя. Потому что каждый понима-
ет, что сегодняшний день у него мо-
жет быть последним в компании. Мы 
все прекрасно знаем, как у нас людей 
увольняют. Поэтому каждый человек 
рассчитывает только на свои силы, на 
собственную выгоду и на собственную 
реализацию в той или иной компании.

Позицию «мы ― команда» я, пожа-
луй, не знаю по российским компани-
ям, давно не встречала. По западным 
могу сказать. Одна моя знакомая ра-
ботает в голландской компании, кото-

рая производит и продаёт напольные 
покрытия. У них проходят бесконеч-
ные соревнования: футбол, волейбол, 
спартакиады. И у них, действительно, 
очень сильный корпоративный дух, 
потому что это прописано в ценностях 
компании, исходит от владельцев ком-
пании и руководства и транслируется 
на всех. Там лидеры обладают такой 
мощной энергетикой, что умеют всех 
заряжать.

И мы такое видим в западных ком-
паниях: все прекрасно знают Apple или 
Google и другие компании, где лидер 
своим примером, своей яркостью, ха-
ризматичностью заряжает людей. А в 
российских компаниях видим в основ-
ном «я», а не «мы».

 Дружить: только с боссом? со 
всеми? с самыми влиятельными? 
ни с кем?

— Смотря какая цель. Отвечая на 
этот вопрос, я могу говорить с позиций 
карьерного менеджмента, карьерного 

консультанта. Всё зависит от вашей 
конкретной цели. Если цель ― сделать 
карьеру в компании, то нужно выбрать 
ключевые фигуры, лидеров влияния. 
Это может быть сам босс, который 
имеет авторитет, является тем самым 
лидером влияния. Как правило, это 
такие авторитарные люди. Есть боссы 
демократичные, с которыми можно и 
на корпоративе выпить, и о театре, о 
футболе поговорить. Но при этом нуж-
но понимать, что при всей этой демо-

каждый человек рассчитывает только на свои 

силы, на собственную выгоду и на собственную 

реализацию в той или иной компании
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кратии ты должен очень чётко выпол-
нять свои обязательства ― и даже на 
несколько шагов вперёд. У тебя долж-
но быть стратегическое мышление, ты 
должен опережать. Он ещё не успел 

открыть рот, а ты уже должен опере-
дить, предложив готовое решение. 
В таком случае можно с боссом дру-
жить. Это называется не подлизывать-
ся, а выстраивать отношения. Если ты 
выстраиваешь вертикальную карьеру 
в компании, то можно дружить с бос-
сом, но эти шаги нужно делать очень 
и очень аккуратно. Нужно издалека 
собирать инсайдерскую информацию 
о его ценностях, интересах, его само-
развитии, образовании, квалифика-
ции ― и использовать эту информа-
цию в общении. Также использовать 
интересы вне работы, в разговоре об 
увлечениях. При таком подходе можно 
выстроить отношения, некую «дружбу» 
с боссом. Быть другом босса я бы не 
рекомендовала.

Как правило, люди становятся дру-
зьями после того, как человек уходит 

из компании. Через какое-то время он 
вырос до определённого потолка, по-
жал руку боссу и сказал: «Вася, мы с 
тобой теперь друзья навеки». И даль-
ше они продолжают общаться, дру-

жить, потому что встают на равные по-
зиции. Либо это «босс ― босс», либо 
это босс и какой-то ведущий менед-
жер, но уже в другой компании.

Насчёт других позиций. Это опять 
же зависит от целей человека. Если 
цель человека ― саморазвитие, то 
есть он хочет набрать в компании 
определённых компетенций, развить-
ся в своей профессии, самосовершен-
ствоваться, то нужно быть в хороших 
отношениях со всеми. Но дружбу с 
коллегами я, как директор по персо-
налу с огромным опытом, не рекомен-
довала бы. На работе нужно работать, 
иметь со всеми хорошие отношения, 
но дружба в человеческом понима-
нии на работе всегда только мешает. 
Потому что ситуации бывают разные. 
Бывает, что твоего друга увольняют, и 
ты сломя голову бежишь защищать его 

Выстраивается пиар человека внутри компании 

― и руководство начинает уже автоматически 

его двигать
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перед шефом. Но ты не знаешь всей 
истории и всех тонкостей, почему его 
увольняют. Тем самым ты подставля-
ешь себя, что влияет на твою репута-
цию и карьеру в компании.

В общем, правильные коммуника-
ции ― наше всё. Или ты знаешь, что 
в корпоративной культуре компании 
вертикально расти некуда, но там 
есть сетка. Допустим, человек про-
работал полгода, получил определён-
ный бонус, премию. Если проработал 
год ― получит уже гораздо большую 
премию, большие привилегии. Здесь 
нужно не дружить, но выстраивать хо-
рошие и выгодные для себя взаимо-
отношения с «лидерами влияния» (это 
может быть даже секретарь или любой 
рядовой сотрудник, но из «племени» 
босса), которые оказывают влияние 
на ту или иную ситуацию. На то, что ты 
можешь получить большую премию, 
на то, что тебя могут пригласить в ин-
тересный проект, который будет вы-
годным и в плане развития, и в плане 
карьеры.

Ну, и в таком случае можно полу-
чить определённый пиар в компании 
за счёт очень хороших, выгодных вза-
имоотношений с влиятельными людь-
ми. В карьерном менеджменте это на-
зывается «сценарный метод». Таким 
сценарием можно пользоваться вну-
три компании: выстраивать отноше-
ния с людьми таким образом, чтобы 
не самому говорить, какой я крутой, 

смелый, умный и знающий. Пусть о 
тебе будут так говорить твои коллеги: 
«Спроси у Лены, узнай у Лены. Кто в 
этом может помочь? Лена может».

Таким образом, выстраивается пиар 
человека внутри компании ― и руко-
водство начинает уже автоматически 
его двигать, потому что большинство 
людей показывают, что он действи-
тельно незаменим в компании. И даже 
когда стоит вопрос о том, что надо со-
кращать людей, «Лену мы увольнять 
не будем, потому что все говорят, что 
она человек незаменимый».

Вот то, что касается «дружить», хоть 
я это слово и ставлю в кавычки. А ни с 
кем? Мы же все живём в социуме, как 
это ни с кем?

 Как отвечать, если новая подруга 
(друг), глядя прямо в глаза, вас 
спросит: «А какую премию ты 
получила в конверте вчера»?

— Вопрос щекотливый. В принципе, 
у нас, в российских компаниях, зар-
плата человека ― это коммерческая 
тайна. Но я ― специалист по персона-
лу или бухгалтер ― я вижу все зарпла-
ты. Если я коммерческий директор, 
тоже это всё вижу. Если я руководи-
тель какого-либо отдела, я всё равно 
эти зарплаты вижу. Какого уровня эта 
подруга? Если я простой рядовой со-
трудник, то здесь многое зависит от 
степени близости с подругой. Если я 
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знаю, что мы действительно серьёзно 
дружим, что человек не предаст, то 
могу сказать ей правду.

Если мы с ней на равных работаем в 
одном отделе и ей заплатили премию 
на 5 тысяч меньше, чем мне, то полу-
чается некорректная ситуация. Если, 
конечно, у нас одинаковые показате-
ли. Потому что эта девушка побежит 
к директору и скажет: «Почему у нас 
одинаковое количество продаж, оди-

наковые бонусы должны быть, а ей на 
пятерку больше заплатили?» Она, по-
лучается, откроет эту коммерческую 
тайну.

Если люди приходят ко мне в от-
дел, естественно, я тут же закрываю 
штатное расписание, зарплаты, что-
бы никто не видел этой информации. 
С другой стороны, все знают, у кого 
какая зарплата и кто какие бонусы по-
лучает в конверте. Вплоть до того, что 
меня шеф вызывает и говорит, какому 
сотруднику и какую сумму дать в кон-
верте. Это его личные премиальные и 

бонусы. Это зависит от компании, от 
корпоративной культуры. Если компа-
ния достаточно открыта, то люди мо-
гут об этом говорить. А если в компа-
нии кругом висят видеокамеры и шаг 
в сторону ― это уже преступление, то 
лучше вообще о суммах не разговари-
вать.

 Иногда помощники растут до СЕО. 
Что для этого надо делать?

— Те же самые советы, которые я 
давала выше: надо «дружить» с бос-
сом, со всеми влиятельными людьми 
в компании. Тактика та же самая. В 
конце 90-х, в нулевые годы, ещё до 
кризисов, было распространено, ког-
да личные помощники вырастали до 
самого высокого уровня, потому что 
бизнес рос, почковался. А личный по-
мощник ― это человек, который вла-
дел практически всей информацией 
― и нередко личной, документами, и 
очень много знал о тебе. То есть это 
был тот самый незаменимый человек. 
А если этот человек параллельно ещё 

можно выстроить отношения, некую «дружбу» 

с боссом. Быть другом босса я бы не 

рекомендовала



Чтение стихов за опоздание 

― гениальная находка или 

всё же наказание?

Комфортное рабочее 

место «лечит» 

сотрудника от вредных 

привычек?

Возможно...
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 Что, кроме курения и алкоголя, 
можно считать вредными для 
компании привычками в поведении 
сотрудника?

урение я бы 
не стала одно-
значно называть 
вредной при-

вычкой, так как многие работодатели 
его таковым не считают. А к алкого-
лю я бы ещё добавила неправильное 
поведение персонала, к примеру 
отсутствие дисциплины, безответ-
ственность. Поведение, для борьбы с 
которым требуется распространение 
соответствующей культуры ― опреде-
лённых знаний, традиций, нравствен-
ных ценностей.

 Но где та грань, разделяющая 
здравый смысл запретов 
администрации и «чудачества» 
персонала?

— Это грань, которая влияет на 
производительность труда сотрудни-
ков. Она всегда чётко видна, так как 
вредные привычки к «чудачествам» не 
приравняешь. Ведь последние ― это 
всегда забавные безобидные приме-
ры. Такие как, скажем, съесть на спор 
жука за обеденным перерывом.

 Много знаем нелепых устаревших 
законов в разных штатах США, но и 
компании порой чудачат?

— Пример нашей компании: один из 
руководителей заставляет персонал за 
опоздание читать стихотворение перед 
коллегами в количестве 20 человек.

 Домашние питомцы («хомячки») в 
офисе ― для западных фирм уже 
такая же норма, как и чистая вода 
в кулерах. Идём дальше навстречу 
новому поколению?

— Стоп-стоп-стоп. Если понимать под 
домашними питомцами, «хомячками», 
участников социальных сетей, то не сто-
ит думать, что они так уж распростра-
нены сегодня в российских компаниях. 
Даже сотрудники, которые ведут актив-
ную деятельность в социальных сетях во 
время обеда, это скорее редкость в рос-
сийских компаниях, чем норма.

 Курение в офисах почти исчезло. 
Как Вы относитесь к этому вредному 
для всех феномену?

— Считаю, что для него должны 
быть отведены отдельные зоны.

 Можно ли посчитать в деньгах то, 
сколько теряет компания, не борясь 
с курением?

— Конечно же, можно. Негативное 
влияние курения на здоровое трудо-
способное население сказывается 

К
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на эффективности производства. Су-
ществует даже конкретная формула, 
зависящая от фактических затрат. 
Можно посчитать, сколько времени 
затрачивает сотрудник на проход до 
курилки, на сам процесс курения, на 
общение во время него и возврат от 
курилки до рабочего места. Далее 
можно посчитать среднее время, а за-
тем умножить его на количество вы-
куренных сигарет в день. Результат 
― общее время, затрачиваемое со-
трудником в день на курение. Помимо 
того, существует конкретная статисти-
ка: в среднем сотрудник, выкуриваю-
щий семь сигарет в день, в неделю 
затрачивает примерно восемь часов 
своего рабочего времени на курение.

 А ведь порой курилка ― это брейн-
ринг идей?

— Курилка ― не единственное для 
этого место. Брейн-ринг может быть 
где угодно. К примеру ― на рабочем 
месте, в обеденной зоне. Я бы даже 
сказала, что генерировать идеи в ку-
рилке, если компания расположена на 
территории не с самыми лучшими по-
годными условиями, ― далеко не са-
мый лучший вариант.

 Что произойдёт, если не брать 
курящих на работу?

— Если прямо-таки говорить в лицо, 
что в работе отказано именно по при-
чине курения, то это будет не что 

иное, как дискриминация. Та самая 
дискриминация, которая запрещена 
конвенцией по труду. Сами посудите, 
какой может быть результат после та-
кой дискриминации.

 Кое-кто уже помогает сотрудникам 
избавиться от этой вредной 
привычки. Смысл расходов?

— Конечно, такие расходы име-
ют смысл. Ведь, во-первых, курение 
очень сильно вредит не только куриль-
щику, но и негативно влияет на работу 
всего предприятия в целом. Так, сни-
жается его производительность, ухуд-
шается экология рабочих мест, растёт 
число ошибок и брака во время произ-
водственного процесса. Помимо того, 
увеличиваются расходы на организа-
цию медицинского обслуживания для 
восстановления здоровья сотрудника.

 Опоздания на работу актуальны 
сегодня (кроме тех мест, где это 
важно)?

— По моему личному мнению, тема 
опозданий актуальна всегда. Так как их 
отсутствие ― это, прежде всего, дис-
циплина сотрудника. С другой сторо-
ны, без них работодатель избавлен от 
определённых потерь. Что касается со-
временного отношения к опозданиям в 
целом, то здесь всё зависит от масшта-
ба штата компании. К примеру, если это 
небольшая фирма ― до 50 человек, то 
такая компания уже сейчас не обраща-
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ет никакого внимания на опоздания. И 
даже более того ― большая часть её со-
трудников работает удалённо.

 Наркотики ― это, увы, реальность 
уже даже среди некоторых топов? 
Что делать?

— Да, проблемы с наркотиками 
существуют у компаний. Но они ре-
шаемы путём создания комфортных 
рабочих мест. Так как в этом случае 
сотрудники компании, в том числе и 
топы, будут ими дорожить. Как резуль-
тат ― оставлять наркотики в прошлом. 
Также здесь могут помочь приём в 
штат психолога и проведение соот-
ветствующих тренингов, так как они 
приводят к этой цели снятием стресса 
у конкретного персонала, из-за кото-
рого обычно и появляется то или иное 
пагубное пристрастие, в том числе ис-
пользование наркотиков.

 Чем опасны специалисты, крепко 
выпивающие после работы или в 
выходные?

— Для специалистов, действительно 
сильно выпивающих ― когда речь не о 
бокале вина, ― это соответствующие 
последствия для здоровья, означаю-
щие снижение работоспособности. Это 
в свою очередь приводит к снижению 
производительности труда. То есть эф-
фективность серьёзно выпивающего со-
трудника гораздо ниже, чем у того, кто 
ведёт здоровый образ жизни.

 Зависимые от азартных игр ―  
история бизнеса знает массу 
примеров их неадекватности на 
работе, и никто часто даже не 
догадывается об их пристрастии…

— Если такое пристрастие явно не 
проявляется, то о нём сложно дога-
даться. Так что да, действительно, 
такие случаи бывают. Но при этом уз-
нать о пристрастии всё равно можно ― 
при помощи соответствующей оценки. 
Речь о специальных тестах и методи-
ках, способных выявить у сотрудника 
склонность к тому или иному вредному 
средству. Не полностью выявляющих, 
конечно, но дающих пищу для опре-
делённых размышлений. Следует ска-
зать, что всегда ― при явном и неявном 
пристрастии ― верным его признаком 
служат азарт в глазах и некоторая не-
рвозность. И всё же и в том, и другом 
случае догадываться долго не придёт-
ся: заядлые игроки обычно не скрыва-
ют своего пагубного пристрастия.

 Римляне говорили: «Что позволено 
Юпитеру, то не позволено быку»... 
На практике мы видим этот принцип 
на примере топов?

— К сожалению, в практике бизнеса 
сегодня это явление часто встретишь. 
Правда, у него есть границы. Речь о 
том, что некоей избирательности в пре-
доставлении тех или иных привилегий 
в работе по принципу дружбы сегод-
ня всё же нет. О развитии различной 
степени вседозволенности можно го-
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О чем книга
Данное издание представляет собой 
руководство для тех, кто изучает тему 
лидерства и хочет выработать продуктивную 
модель влияния на окружающих. В 
соответствии с центральной концепцией 
книги поведение человека складывается 
из трех уровней: видимой деятельности, 
сознательного мышления и подсознательных 
ценностей, убеждений, представлений и 
ожиданий от окружающего мира. Любое 
влияние на человека естественным образом 
затрагивает все три уровня, но в разном 
соотношении. Концепция «лидерства 
третьего уровня» применяется в программах 
обучения руководителей в различных 
странах мира. Содержание книги испытано 
как в аудиторных условиях, так и на практике. 
В структуру книги включены мини-кейсы по 
практическому применению рассмотренных 
понятий, а также подробная рабочая тетрадь 
с заданиями для самостоятельной оценки 
своих навыков.

Читать книгу «Лидерство третьего уровня: 
Взгляд в глубину» очень удобно в нашей 
онлайн-библиотеке на сайте или в 
мобильном приложении IOS, Android или 
Windows. Надеемся, что это произведение 
придется вам по душе.

Лидерство 
третьего уровня: 
Взгляд в глубину
Джеймс Клоусон
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Джорджио Армани:  
«Я принёс жизнь  
в жертву работе»
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Успешные предприниматели мира

жорджио Армани, ита-

льянский модельер 

и предприниматель, 

основатель компании Armani, родился 

11 июля 1934 года на севере Италии, 

в городе Пьяченца, в 67 километрах от 

Милана (Италия). Его отец работал бух-

галтером, а мать занималась домом и 

детьми. Родители любили искусство, 

были творческими людьми и обладали 

хорошим вкусом, поэтому любовь к ис-

кусству воспитывали и в своих детях.

С раннего детства Джорджио начал 

придумывать и рисовать эскизы костю-

мов для кукольных спектаклей, а затем 

шил их.

Годы Второй мировой войны во мно-

гом сформировали волевой и реши-

Д
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тельный характер будущего модельера. 

После неё семья переехала в Милан. 

Джорджио хотел стать актером, потому 

что очень любил кино, но видя вокруг 

нищету и повальные болезни, решил 

стать врачом. Однако на медицинском 

факультете Болонского университета он 

проучился всего два года: не смог пе-

реносить вид крови, смотреть на раны 

и присутствовать при операциях. Буду-

щий модельер пошёл служить в армию 

и в то же время увлёкся фотографией.

В 1957 году, вернувшись из армии, 

Армани поступил на работу в миланский 

универмаг La Rinascente. В его обязан-

ности входило следить за оформлением 

витрин. Работа пришлась ему по душе 

и вскоре Джорджио, как исполнитель-

ному сотруднику, доверили руководить 

небольшим экспериментальным мага-

зином. В это время у него появились 

новые связи и знакомства. Этому спо-

собствовали командировки в Англию, а 

также то, что он стал самостоятельно 

закупать товары из Японии и Индии.

Джорджио уверенно шёл вверх по 

карьерной лестнице, и руководство до-

верило ему составление плана заку-

пок для всего универмага. Он всерьёз 

увлекся подбором моделей одежды и 

стал разрабатывать собственные эски-

зы, не похожие на те коллекции, кото-

рые видел ранее. Армани каким-то вну-

тренним чутьем ощущал потребности 

покупателей.

В 1961 году Армани познакомился со 

знаменитым кутюрье Нино Черрути, ко-
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торый предложил Джорджио стать его 

помощником и совместно работать над 

моделями для новых коллекций. Пер-

вые работы Джорджио появились под 

брендом Hitman.

В 1970 г. Армани создал собственную 

студию и стал работать сразу с двумя 

крупными модельерами: Эрменеджиль-

до Дзенья и Эмануэлем Унгаро, свои 

модели он продаёт итальянским домам 

моды.

В 1974 г. Серджио Галиотти убедил 

Джорджио создать собственный Дом 

моды. Для открытия бизнеса тому при-

шлось продать свой Volkswagen. По-

скольку талантливому модельеру ока-

залось непросто заниматься раскруткой 

бренда, Галеотти взял на себя вопросы 

рекламы и управления финансами ком-

пании «Giorgio Armani s.p.a.».

Первая линейка мужской одежды под 

брендом «Giorgio Armani» вышла в 1975 

году. Презентация прошла с большим 

успехом, и через год Армани предста-

вил коллекцию одежды для женщин. 

Компания быстро развивалась, и кроме 

одежды, стала выпускать аксессуары, 

предметы интерьера, открыла косме-

тическую линию.

Для продвижения бренда по всему 

миру и определения целевых аудито-

рий было создано пять подразделений, 

каждое из которых отвечало за опре-

делённое направление. Так, одежда от 

кутюр производится под маркой Giorgio 

Armani, готовая одежда, рассчитан-
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ная на массовый рынок, ― под марка-

ми Armani Collezioni и Armani Exchange. 

Бренд Emporio Armani ― это модели 

«средней» ценовой категории, занима-

ющие промежуточное положение между 

массовыми моделями и моделями от 

кутюр. Коллекции для юных ценителей 

моды выпускаются под брендом Armani 

Junior.

В 1985 году после смерти Галеот-

ти Армани впал в затяжную депрессию 

и начал всерьёз думать о том, чтобы 

оставить творчество. Однако позже он 

скажет об этом периоде: «Вы знаете 

больше, чем думаете, и можете боль-

ше, чем знаете. Когда мой партнёр по 

бизнесу умер, некоторые решили, что я 

закрою фирму. Вместо этого я научил-

ся делать то, что делал он. Не стоит не-

дооценивать собственные внутренние 

силы».

Через два года компания стала од-

ной из крупнейших в мире, согласно 

финансовым отчетам, в 1998 г. ее обо-

рот достиг 850 млн долларов, и Giorgio 

Armani стал самым большим Домом 

моды в Италии. Звёздными клиента-

ми бренда стали Леонардо Ди Каприо, 

Пенелопа Круз, Джордж Клуни, Софи 

Лорен и другие знаменитые персоны. 
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Армани является автором концепции 

формы лондонского футбольного клуба 

«Челси».

Секрет успеха Армани сформули-

ровал так: «Я всегда был слишком от-

ветственным. Я не знаю, как жить по-

другому».

Сейчас филиалы компании открыты в 

37 странах мира, в неё входят 13 пред-

приятий, где в общей сложности рабо-

тают 5000 сотрудников.

В 2008 году Армани стал кавалером 

орденом Почётного легиона. По данным 

журнала Forbes, его состояние состави-

ло 8,5 млрд долларов, и он стал одним 

из богатейших людей Италии, а в рей-

тинге самых богатых людей мира занял 

131-ю строчку.

Подводя своеобразный итог, знаме-

нитый модельер сказал: «Баланс между 

работой и жизнью — ключ к счастью. Я 

принёс жизнь в жертву работе, и если 

бы можно было начать сначала, посту-

пил бы иначе».

Джорджио Армани вошёл в список 

100 величайших бизнес-умов совре-

менности, опубликованный 23 сентября 

2017 года журналом Forbes.

Журнал ,  

2018 г.
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Часть 1

Как поймать «жар-птицу»

1. Кого же ищут с помощью целенаправленного 
прямого поиска топов (Executive Search)?

2. Почему из 20 000 кандидатов ― директоров 
на сайте HH.ru только мизерная часть может быть 
рассмотрена вами без риска впустую потерять 
время и деньги?

3. Принципиальные различия двух технологий ― 
поисковой (Search) и подбора на основе базы дан-
ных (Selection)

4. Что общего между консультантом Executive 
Search и… свахой?

5. Каковы стандартные требования к топам, с по-
мощью которых вы отсекаете «кадровый мусор» 
(выгоревших кандидатов, потенциальный крими-
нал, явно нелояльных кандидатов, монозаточенных 
специалистов...)?

6. Изучение кандидата и составление его портрета 
до контакта с ним (соцсети, форумы, опрос коллег 
и т. д.)

7. Первые контакты с потенциально интересным 
кандидатом: кто ― как ― когда ― где?

8. Как правильно излагать кандидату причины ин-
тереса к нему вашей компании (и надо ли сразу их 
озвучивать)?

9. Обязательные вопросы к самому себе как к за-
казчику, ищущему топ-менеджера в свою компа-
нию

10. Создание «Карты поиска» (зоны поиска, техно-
логии скрытого поиска)

11. Как грамотно исследовать рынок и составить 
«Длинный список»?

12. Интервьюирование и создание «Короткого спи-
ска». Какие обязательные базовые вопросы необ-
ходимо задать кандидатам? Сколько интервью и 
какой длительности корректно проводить (вклю-
чая состав переговорщиков, формат, обстановку 
и т. д.)?

13. Предварительная проверка потенциальных кан-
дидатов. Media Check

14. Нетрадиционные технологии оценки кандида-
тов и «гарантии» их успешности

15. Нелегкая наука проверки рекомендаций (вклю-
чая «убийственный» вопрос: «А Вы бы взяли его к 
себе обратно?»)

16. Финальный выбор лучшего из лучших: крите-
рии, риски, кейсы удач и провалов

17. Квалифицированное посредничество при фи-
нальных переговорах (заключении контракта)

18. Что делать, если буквально накануне подписа-
ния договора кандидат меняет свои условия?

19. Но и у вас может возникнуть форс-мажор или 
открыться новые обстоятельства ― как менять до-
говоренности?

20. Follow up. Адаптация топов как искусство раз-
ведения пчел (если вы купили пчел, а не ос)

21. Специфика Executive Search в России. Проходят 
ли «облегченные» варианты»?

Часть 2

А если не жар-птица, а пеликан, коршун или 
скромный соловей?..

Очень часто компании нужны специалисты различ-
ного уровня, уникальные по своим компетенциям. 
Иногда важнее всего ― подбор среднего или ли-
нейного персонала.

1. Пойди туда ― не знаю куда, принеси то ― не 
знаю что…

Выясняем, кого ищем и где ищем.

Правильно снимаем заказ и определяем «места 
обитания».

2. «Грибник» или «рыбак»?

Способы поиска персонала.

3. А того ли я поймал?

Этапы отбора и способы оценки.

Часть 3

Social Networking ― искусство заводить и под-
держивать полезные связи

1. Что такое «теория шести рукопожатий»?

2. Каковы основные принципы нетворкинга?

3. Какими могут быть мотивы интереса к вам дру-
гих людей?

4. Кто они ― полезные связи и как их подбирать?

5. Где и как знакомиться?

6. 20 «золотых» правил нетворкинга

7. Ошибки и табу

8. Нетворкинг для HR

8. Немного о языке жестов и тела
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Сегодня наиболее 
прибыльно 
поставлять 
потребителю 
впечатления, 
но уже завтра 
их место 
могут занять 
трансформации.

О чем книга
Данное издание представляет собой 
руководство для тех, кто изучает тему 
лидерства и хочет выработать продуктивную 
модель влияния на окружающих. В 
соответствии с центральной концепцией 
книги поведение человека складывается 
из трех уровней: видимой деятельности, 
сознательного мышления и подсознательных 
ценностей, убеждений, представлений и 
ожиданий от окружающего мира. Любое 
влияние на человека естественным образом 
затрагивает все три уровня, но в разном 
соотношении. Концепция «лидерства 
третьего уровня» применяется в программах 
обучения руководителей в различных 
странах мира. Содержание книги испытано 
как в аудиторных условиях, так и на практике. 
В структуру книги включены мини-кейсы по 
практическому применению рассмотренных 
понятий, а также подробная рабочая тетрадь 
с заданиями для самостоятельной оценки 
своих навыков.

Читать книгу «Лидерство третьего уровня: 
Взгляд в глубину» очень удобно в нашей 
онлайн-библиотеке на сайте или в 
мобильном приложении IOS, Android или 
Windows. Надеемся, что это произведение 
придется вам по душе.

Лидерство 
третьего уровня: 
Взгляд в глубину
Джеймс Клоусон






