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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

Несовместимость топов, кажется, есть 

почти везде, но важна степень напряжения, 

отношение акционеров к проблеме и уровень 

культуры самих топов.

 

 

 

 

Успехов в бизнесе!

Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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Г рамотный 
руководитель 
должен в 

совершенстве владеть 
инструментами 
управления топами, 
имеющими разные стили 
управления...

стр.  5

Е щё в 2014 году 
Facebook стал 
применять 

алгоритмы, которые 
могли по аватару, 
онлайн-активности и 
лайкам пользователя 
определить его основные 
психологические черты...

стр.  47

С обственникам 
и даже очень 
дорогим HRD 

свойственно пребывать 
в иллюзиях насчёт себя, 
насчёт компании, насчёт 
того объёма полномочий, 
который они готовы 
делегировать топ-
менеджерам...

Светлана Шмакова, 
 ГК «САПСАН»

П сихопатические 
личности более 
привлекательны 

для окружающих и 
умеют производить 
впечатление. Но чего 
ждать, когда такой 
человек окажется в 
коллективе?..

Алексей Филатов, 
«СёрчИнформ»
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В едь приятно 
работать, когда 
знаешь, что в 

случае чего — тебя 
обязательно выручит 
твой товарищ...

стр.  17

Т аким образом 
он создаёт себе 
комфортную среду. 

Потому что, когда он 
отсматривает всех лично, 
он выбирает людей 
интуитивно, на волне 
инстинкта оценивая, с 
кем ему будет комфортно 
работать...

стр.  57

К огда стратегия 
в голове топа 
не совпадает со 

стратегией в голове 
учредителей, топ-
менеджер может 
покинуть бизнес. И 
принять решение о 
создании собственной 
компании...

Альбина Cуслова, 
 «Пандент»

Н и один 
собственник 
бизнеса не 

захотел бы отдать свой 
бизнес в руки какого-
то топ-менеджера, 
понимая, что фактически 
от его решения, от его 
доброй воли сейчас 
зависит всё будущее его 
компании...

Екатерина Пигалева,  
Gloria
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Когда «воюют» топы,  
в реальных боях сражаются 

их солдаты (рядовые 
сотрудники)!!!

Несовместимость топов? 

Не вопрос ... Организуйте 

стратегические сессии для 

проверки совместимости

 

Трибуна лидера
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Светлана 
Шмакова

вице-президент  
ГК «СаПСан»
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2 марта 2018 года мастер-класс Михаила Богданова «Жар-птицу» поймать непросто

 У Вас был опыт разрешения 
проблемы совместимости топов?

еред запуском 
большого проекта 
по заказу акцио-
неров компании 

собиралась команда топ-менеджеров, 
которая состояла из зарекомендовав-
ших себя профессионалов с серьёз-
ной репутацией на рынке. Все люди, 
входящие в состав команды, хариз-
матичны, амбициозны, привыкли быть 
первым или вторым номером в своих 
компаниях, людьми, которые прини-
мают решения и за которыми послед-
нее слово.

естественно, когда в команде один 
харизматичный лидер, то он становит-
ся во главе этой команды. Когда их 
два ― они либо вступают в конфрон-
тацию, либо действуют сообща для 
достижения общей цели. а когда этих 
людей восемь, то вероятность дости-
жения консенсуса стремится к нулю. 
договориться этим людям сложно, 
потому что каждый из них абсолют-
но обоснованно считает себя главным 
экспертом. для разрешения этой про-
блемы мы организовали серию стра-
тегических сессий, которые научили 
этих людей работать сообща. Сес-
сии носили не обучающий характер, 

а представляли собой разбор кон-
кретных стресс-кейсов, для решения 
которых топ-менеджерам пришлось 
научиться договариваться между со-
бой и совместно разрабатывать план 
действий для выхода из кризисной си-
туации.

П
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Грамотный руководитель должен в совершенстве 

владеть инструментами управления топами, 

имеющими разные стили управления
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2 марта 2018 года мастер-класс Михаила Богданова «Жар-птицу» поймать непросто

 Что будем считать проявлением 
несовместимости топов?

— разное видение будущей стра-
тегии развития компании; разное по-
нимание задач, которые стоят перед 
топами и перед командой в целом; 
разные стили управления, когда 
ставка на «моё» выше, чем ставка 
на «наше», то есть личные интересы 

выше командных; и совсем сложные 
случаи ― узкомыслие и твердоло-
бость топов.

 А как Вы думаете, много ли лидеров 
бизнеса страдают от этого?

— Страдают в том случае, если не 
умеют управлять этой ситуацией, если 
не знают, как правильно сочетать в 
гармонии разные стили управления и 
как правильно влиять на вовлечение 
команды и топов в достижение страте-
гических целей компании. если знают 
методы управления, то будут это при-
менять во благо развития компании.

 Каких дров могут наломать 
несовместимые топы, если их 
несовместимость игнорировать или 
они её искусно спрячут (всё-таки 
они не рядовые грузчики)?

— Подчинённые им подразделения 
не будут коммуницировать должным 
образом. Это может привести к нега-
тивным последствиям, вплоть до се-

рьёзных стратегических ошибок либо 
серьёзных ошибок в операционной де-
ятельности.

 Когда и кому из лидеров «наплевать» 
на несовместимость топов ― лишь 
бы выполняли задачи?

— Обычно на несовместимость то-
пов не обращают внимания несколько 
типов собственников. Прежде всего 
это те акционеры, которые сами на-
столько харизматичны, что невольно 
начинают вовлекаться в конфликтный 
процесс. акционер всегда должен 
быть над конфликтом, но не каждый 

можно руководствоваться принципом «я долГо 

не буду тебе верить ― заслужи моё доверие» 

или же принципом «я даю тебе карт-бланш ― 

покажи себя»
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может отпустить бразды правления, 
особенно если он сам достаточно 
долго руководил операционной дея-
тельностью компании. а если этот ли-
дер ещё и сам харизматичен, то он, 
не подозревая того, сам себя ставит 
на одну линейку с топами и начинает 
участвовать в их конфликте, считая, 

что сам сможет разрулить ситуацию 
благодаря своей харизме.

Кроме того, это характерно для не-
опытных собственников и для тех ак-
ционеров, которые ставят профес-
сиональные компетенции («звёзды» 
рынка) выше, чем сочетание различ-
ных стилей управления в сложившейся 
команде топов.

 Наверное, многие руководители 
думают о совместимости, подолгу 
беседуя и собирая отзывы о топах-
кандидатах?

— Отзывы ― это хорошо и правиль-
но, но это не главное. Грамотный ру-
ководитель должен в совершенстве 

владеть инструментами управления 
топами, имеющими разные стили 
управления. Самая распространённая 
теория на этот счет ― это теория иц-
хака адизеса о четырёх стилях управ-
ления. Я считаю, что она настолько 
удачна и настолько совершенна, что 
предоставляет возможность созда-

ния гармоничных команд абсолютно в 
любой отрасли и любом виде бизне-
са. Отзывы о топах и беседы с ними 
призваны выявить стиль управления, 
а дальше уже сам руководитель, по-
нимая, какая картинка из разных ку-
сочков пазла должна сложиться в его 
управленческой команде, должен гра-
мотно эти кусочки собирать и встроить 
в общую картину.

 Почему же тогда, имея личный опыт 
и дорогих HRD, мы с вами говорим 
об этой ситуации?

— Потому что людям свойственно 
ошибаться, потому что собственникам 
и даже очень дорогим HRD свойствен-
но пребывать в иллюзиях насчёт себя, 

акционер всеГда должен быть над конфликтом, 

но не каждый может отпустить бразды 

правления
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насчёт компании, насчёт того объёма 
полномочий, который они готовы деле-
гировать топ-менеджерам. При подбо-
ре топов каждому собственнику прихо-
дится в какой-то степени перешагнуть 
через себя из-за профессиональной 
ревности при передаче полномочий по 
управлению своей компанией.

Можно руководствоваться принци-
пом «я долго не буду тебе верить ― 
заслужи моё доверие» или же принци-
пом «я даю тебе карт-бланш ― покажи 
себя». и одно, и другое имеет право на 
существование и может быть успеш-
но. исходя из собственного опыта я 
считаю, что надо искать определён-

если собственник постоянно тратит мноГо 

времени, средств и сил на то, чтобы примирить 

топов, то он должен задуматься: а нужно ли 

ему это?
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ный баланс, чтобы топ-менеджер не 
чувствовал постоянного надзора или 
контроля со стороны руководства, 
но при этом понимал, что на первом 
этапе каждым своим действием или 
решением он постепенно заслужива-
ет доверие собственников компании, 
расширяя таким образом свои управ-
ленческие возможности в данной ком-
пании.

 Сотрудники обычно знают о 
несовместимости каких-то топов? 
Как это влияет на корпоративную 
культуру?

— Чаще всего сотрудники знают о 
несовместимости топов, ведь когда 
воюют два государства, в первую оче-
редь воюют их солдаты. Такая кон-
фронтация разрушает корпоративную 
культуру и её основные принципы ― 
все должны работать для совмест-
ного достижения общей цели. Когда 
несовместимость топов приводит к 
конфликтам на уровне линейного пер-
сонала, то это сказывается и на ре-
путации самого работодателя. Топы, 
как правило, уходят тихо и молча, по-
тому что в какой-то степени чувству-
ют свою вину за собственную неуда-
чу и сложившуюся ситуацию, которая 
привела к подобному финалу. рынок 
труда, особенно для топ-менеджеров 
компании, достаточно узок, и они, как 
правило, дорожат своей репутацией. 
Когда же уходит линейный персонал, 
он может себе позволить сделать это 

громко и со скандалом, что, безуслов-
но, подрывает имидж компании как 
работодателя.

 Насколько сложно понять без 
практики, насколько несовместимы 
кандидаты?

— Понять без практики, насколь-
ко несовместимы кандидаты, воз-
можно, но во многом это понимание 
зависит от наличия определённых 
знаний и владения управленческими 
инструментами. Во-первых, это те-
стирование кандидатов. Во-вторых, 
это погружение кандидатов в кейсы, 
которые позволят им раскрыть свои 
управленческие качества и лидерские 
компетенции. После этого можно го-
ворить о том, имеет ли кандидат шанс 
на встраивание в управленческую ко-
манду или, напротив, он своим сти-
лем управления будет неким обреме-
нением для команды. Теория адизеса 
говорит о том, что идеального руко-
водителя не существует. Существу-
ет идеальная команда управленцев, 
где каждый правильно дополняет 
друг друга, потому что нет такого че-
ловека, который обладал бы всеми 
необходимыми характеристиками и 
компетенциями. Об этом же, кстати, 
говорит и рэймонд Мередит белбин: 
изначально надо изучить задачи, ко-
торые стоят перед командой, а уже 
после этого формировать команду и 
понимать, какие компетенции и сти-
ли управления нужны. В этом смысле 
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ключевая задача руководителя ― по-
нять, для чего он собирает команду и 
каких результатов он ожидает от этой 
команды.

 Адизес пишет о том, что противоречия 
движут прогресс (например, отдел 
логистики хочет снизить размер 
склада, а продажникам выгодно 
много товаров на нём)? Может, так 
же и с топами?

— С топами абсолютно так же. но 
речь идёт не о противоречиях как та-
ковых, а о конструктивных конфлик-
тах, которые ведут к выработке самого 
правильного и грамотного результата. 
Здесь также речь идёт о том, что не-
соответствия в стилях управления, то 
есть разные сильные стороны каж-
дого из управленцев, движут к про-
грессу. управленцы разного стиля, 
собранные в такую команду топов, 
взаимно дополняют друг друга и уси-
ливают. исходя из классификации 
адизеса, «предприниматель», то есть 
генератор идей, может улетать в небо 
со своими креативными идеями и по-
сылами, его очень грамотно тормозят 
«администратор» и «производитель 
результата». Так же, например, если 
«производитель результата» зациклен 
на своём и не всегда внимательно от-
носится к персоналу, то «интегратор», 
наоборот, создаёт необходимую рабо-
чую атмосферу, правильно объединяет 
и мотивирует людей. именно в такой 
команде ― не противоречивой, а взаи-

модополняемой ― возможен быстрый 
и качественный результат.

 Что делать, если два несовместимых 
топа – носители инноваций и без них 
ракета не взлетит?

— Во-первых, такую команду топов 
надо дополнить «интегратором», то 
есть объединителем ― человеком, ко-
торый сможет выступить между ними в 
качестве «переговорщика». Во-вторых, 
им нужен «администратор», который 
бы все их инновации перевёл в ка-
чественные бизнес-процессы, их ре-
гламентировал и перевёл в цифры. 
и, самое главное, им нужен «вдохно-
витель», то есть тот лидер, который 
правильно обозначит общее видение 
и правильно поставит задачу. В этом 
случае и ракета взлетит, и конфликта 
не будет.

 А можно ли создать такую модель 
управления, где несовместимость 
никак не мешает работе? Как?

— Однозначно можно. если резюми-
ровать сказанное выше, такая модель 
может быть создана путём грамотного 
сочетания разных стилей управления, 
правильного выявления этих стилей, а 
также создания плана развития каждо-
го из топов.

на примере нашего опыта, который 
сложился в управленческой команде 
компании: после диагностики различ-
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ных стилей управления выяснилось, 
что доминантой стала «е-функция», то 
есть генератор идей, на втором месте 
оказалась «р-функция», то есть произ-
водитель результата, «I» ― интегратор-
ство присутствовало в меньшей мере, 

и сильно проседала «а-функция», то 
есть административная часть. Мы уде-
лили серьёзное внимание планирова-
нию, контролю за результатом, авто-
матизации процессов и постановке 
задач. Сильно помог в этом корпора-
тивный портал, который мы внедрили 
для обмена информацией и отслежи-
вания результативности сотрудников, 
единый календарь по планированию 
и распределению времени ― всё это 
очень помогло топам подтянуть сла-
бую сторону и сделать модель управ-
ления более совершенной.

 Ни с кем не совместимые топы ― 
такое бывает?

— если говорить об МСб, то та-
кое исключено, потому что топ ― это 
всегда руководитель команды, кото-

рый достигает результата не в оди-
ночку, а с помощью своих людей и 
грамотного стиля управления. Со-
всем несовместимые топы могут быть 
в крупных компаниях, в особенности 
где большое присутствие государ-

ственного капитала и где результат 
может достигаться не только за счёт 
правильного и грамотного управления 
или определённых знаний и компе-
тенций.

 Как распутывать ситуацию, если 
клубок противоречий несовместимых 
топов стал сильно мешать бизнесу?

— В таком случае есть два вариан-
та: распутать этот клубок и формиро-
вать новую команду либо вычленять 
зачинщика, что всегда крайне трудно 
среди топов, и проводить тренинги, 
чтобы нивелировать эту негативную 
ситуацию. если же собственник по-
нимает, что существующая команда 
топов важна для бизнеса, то необхо-
димо вкладывать средства в различ-
ные мероприятия по налаживанию 

при конфликте милд-персонала эти процессы 

моГут носить скрытый характер и в итоГе 

привести к ещё более серьёзным последствиям
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коммуникации между ними: тренин-
ги, подготовленные специально для 
конкретных людей, направленные на 
развитие умения слышать друг друга 

и взаимодействовать. Они не обяза-
ны друг друга любить или дружить, 
но эффективно взаимодействовать 
обязаны.

 Несовместимость специалистов 
мидл-уровня ― это привычный 
фон, который можно игнорировать, 
или они тоже могут привести к 
«гангрене»?

— никогда нельзя ничего игнори-
ровать. если в компании появилась 
какая-то проблема на уровне мидл-
персонала, то её надо решать. дело 
в том, что при конфликте топов их 
подразделения конфликтуют явно 
и открыто, а при конфликте милд-
персонала эти процессы могут носить 

скрытый характер и в итоге привести к 
ещё более серьёзным последствиям, 
чем открытая конфронтация между 
топ-менеджерами.

 Д. Логан говорит о том, что в 
компаниях 4-го и 5-го уровней 
(«мы все крутые и счастливы») 
несовместимость исчезает? Он 
прав?

— Я не знаю ни одной компании в 
россии, которая могла бы относиться 
к 4-ому или 5-ому уровню согласно 
классификации дейва логана. навер-
ное, к этому надо стремиться. но мне 
кажется, что в данном случае путь к 
этой цели гораздо важнее, чем сама 
цель.

 Ваши советы коллегам о том, как не 
впустить в дом «кошку и собаку»?

— на сегодняшний день в интерне-
те огромное количество материалов, 

собственникам и даже очень дороГим HRD 

свойственно пребывать в иллюзиях насчёт 

себя, насчёт компании, насчёт тоГо объёма 

полномочий, который они Готовы делеГировать 

топ-менеджерам
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которые помогут провести первона-
чальную диагностику собственными 
силами, чтобы акционер компании 
увидел текущую картину теоретиче-
ского характера, а не эмоционально-
го, на основе впечатлений, которые 

у него сложились. Кроме того, су-
ществует множество пособий на эту 
тему, не только адизеса, но и других 
авторов. например, относительно не-
давно вышла книга Тиграна арутю-
няна, которая застрагивает вопросы 
достижения стратегических целей, 
формирования команды, определе-
ния стилей управления и сочетания 
их между собой.

Также необходимо прово-
дить внешние коучинговые ме-
роприятия с участием акционе-
ров и команды топ-менеджеров, 
которые покажут картинку со сторо-
ны, с точки зрения выделения силь-
ных и слабых мест и командной  
работы.

Однако наиболее серьёзной явля-
ется несовместимость не самих то-
пов между собой, а их несовмести-
мость с акционерами компании. но 
какой бы ни была несовместимость, 
ключевое ― это желание с обеих сто-

рон. если есть желание исправить 
ситуацию, если есть стремление к 
достижению консенсуса ― это глав-
ный залог успеха.

 Примирить их можно? Как?

— Конечно, можно. если собствен-
ник хочет примирить несовместимых 
топов и понимает необходимость та-
кого решения для дальнейшего раз-
вития бизнеса, то ему придётся при-
ложить немало усилий, терпения, 
времени и средств. При этом нужно 
чётко соотносить свои возможности 
и желания с тем, что вы хотите полу-
чить и какого результата добиться. 
Однако если собственник постоянно 

коГда же уходит линейный персонал, он 

может себе позволить сделать это Громко и со 

скандалом, что, безусловно, подрывает имидж 

компании как работодателя



Как правильно 

скоординировать работу 

топ-менеджмента в компании

Темпы развития компании, 
представляющей малый 
или средний бизнес, во 
многом зависят от 
характера взаимодействия 
между собой её топ-
менеджеров. Проблема 
совместимости и 
построения правильных 
деловых отношений 
особенно актуальна в 
условиях кризиса, когда 
одно неправильное решение 
может привести к 
краху компании. О том, 
каких принципов нужно 
придерживаться при 
организации работы топ-
менеджеров, рассказала 
генеральный директор 
сети студий эпиляции и 
учебных центров Sweet 
Epil, организатор первого 
в России международного 
чемпионата по эпиляции, 
основатель бренда 
профессиональной 
косметики Gloria 
Екатерина Пигалева.

 

Несовместимость топов
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Екатерина 
Пигалева

генеральный директор 
сети студий эпиляции и 
учебных центров Sweet 
Epil
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 Видели реально хоть одну компанию, 
где была бы полная совместимость 
топов?

ля начала стоит 
уточнить, что мы 
с вами понимаем 
под полной со-

вместимостью. в первую очередь на 
память приходит поговорка «скажи 
мне, кто твой друг, и я скажу тебе, 
кто ты» и её главная мораль: мы яв-
ляемся отражением тех людей, что 
рядом с нами. поэтому друзья всег-
да имеют схожие черты, которые мо-
гут касаться и характера, и внешно-
сти, и слабостей, и вкусов. именно 
поэтому таким людям вместе ком-
фортно, и мы говорим, что они со-
вместимы. так же обстоит дело и с 
супругами. Чаще всего мы находим 
себе «вторую половинку» по общим 
чертам, что позволяет нам найти 
точки соприкосновения и понимания. 
Это и есть классическая трактовка 
совместимости.

если речь идёт о компании, то такая 
совместимость крайне губительна. 
поэтому в бизнесе полная совмести-
мость подразумевает исключительно 
взаимодополняемость. то есть в рам-
ках рабочих команд или каких-либо 

проектных групп слабые стороны од-
ного члена команды компенсируются 
сильными сторонами другого. таким 
образом, в работе задействованы 
только самые сильные, развитые и 
профессиональные компетенции, но 
разных людей. можно их рассматри-
вать как команду супергероев, где у 
каждого свои суперспособности. Бла-
годаря синергии положительных ка-
честв подобные команды становятся 
успешными.

Но я видела компании, которые по-
строены по принципу совместимости, 
как между друзьями или супругами, 
— из этого не получается ничего хо-
рошего, так как чаще всего их работа 
заканчивается из-за конфликтов и не-
допониманий. поэтому для себя я вы-
брала другой путь.

 Какую совместимость хотел бы 
видеть лидер в своей компании? 

— Как раз ту, о которой я говорила: 
совместимость, которая позволяет 
прикрыть спину любого члена коман-
ды за счёт сильных сторон другого че-
ловека. Я понимаю, что все мы люди и 
не можем быть идеальны во всем, по-
этому такая система взаимодействия 
положительно влияет на бизнес и на 
атмосферу внутри коллектива. ведь 
приятно работать, когда знаешь, что в 
случае чего — тебя обязательно выру-
чит твой товарищ.

Д
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 Разделяй и властвуй ― какие лидеры 
руководствуются этим принципом?

— На мой взгляд, этим принципом 
руководствуются именно успешные и 
сильные лидеры. потому что если нет 
разделения зоны ответственности и 
полномочий, если возникает в компа-
нии какой-то один человек, который 
отвечает за всё, какой-то даже очень 
сильный топ-менеджер, на котором 
завязаны все ключевые бизнес-про-
цессы, то рано или поздно этот топ 
может потопить всю компанию. по-
тому что, во-первых, нужно понимать, 
что в этом случае весь бизнес оказы-
вается в руках одного человека. Я ду-
маю, что ни один собственник бизне-
са не захотел бы отдать свой бизнес в 
руки какого-то топ-менеджера, пони-
мая, что фактически от его решения, 
от его доброй воли сейчас зависит всё 
будущее его компании.

всё-таки нужно помнить о том, что, 
каким бы замечательным, прекрасным 
и талантливым ни был топ-менеджер, 
это всего лишь наёмный сотрудник. и 
он, по большому счёту, в любой мо-
мент может принять решение покинуть 
компанию, сменить место работы, и 
никто его за это не осудит, потому что 
у нас не Япония, у нас Россия. У нас 
нет практики пожизненного найма, и 
менять работу ― это, в общем, нор-
мально.

и здесь вопрос к владельцу бизне-

са, к лидеру команды: насколько он 
готов к тому, что рано или поздно с 
ним произойдёт это событие, которое 
мы не можем считать из ряда вон вы-
ходящим? Это абсолютно нормальное 
явление, если кто-то из его команды 
решит покинуть компанию. и вот здесь 
как раз встаёт вопрос разделения пол-
номочий. если полномочия разделе-
ны, по сути, с уходом одного члена ко-
манды проседает лишь какая-то одна 
функция в компании. Я думаю, что это 
говорит об устойчивости, и, в принци-
пе, эта функция рано или поздно будет 
восстановлена с минимальными поте-
рями. А вот если с уходом одного из 
членов команды рушится всё, рушатся 
все бизнес-процессы, то такая компа-
ния может и не пережить уход одного 
человека. и я думаю, что ни один ли-
дер компании, ни один собственник 
бизнеса не хотел бы ставить весь свой 
бизнес в зависимость от одного-един-
ственного человека.

 Если пересекаются зоны 
ответственности и полномочий, как 
решаются споры?

— по большому счёту, состыковы-
вать зоны ответственности и полномо-
чий в компании можно двумя путями. 
первый ― это с небольшим зазором, 
с некоторым «гэпом» между зона-
ми ответственности и полномочий 
одного топ-менеджера и зонами от-
ветственности и полномочий другого 
топ-менеджера. возникают очень ма-
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ленькие, очень узкие, на самом деле 
даже незаметные глазу участки, ког-
да за те или иные бизнес-процессы 
не отвечает ни один участник коман-
ды. и вот, как правило, в эти дыроч-
ки и утекают деньги компании, при-
чём утекают с какой-то космической 
скоростью. потому что возникают 
какие-то нерациональности, и в эти 
нерациональности сливают результа-
ты труда очень многих членов коман-
ды. Главная проблема в том, что за 
такую утечку спросить не с кого: все 
работали в рамках своих полномочий 
и на чужое поле не заходили, а то, что 
есть зона вне их компетенции, было и 
вовсе неизвестно.

поэтому я предпочитаю состыковы-
вать зоны ответственности и полно-
мочий именно путём пересечения. то 
есть небольшого накладывания зоны 
ответственности и полномочий одно-
го участника команды на зоны ответ-
ственности и полномочий другого. с 
одной стороны, здесь очень обширное 
и плодородное поле для конфликта 
интересов. А с другой стороны ― по-
является множество областей, кото-
рые контролируются сразу двумя топ-
специалистами.

Здесь опять же стоит разделить 
межличностный конфликт и конфликт 
интересов. межличностный конфликт 
в команде топ-менеджеров, безуслов-
но, губителен для бизнеса, а вот кон-
фликт интересов, как мне кажется, это 

достаточно эффективный инструмент 
для развития. то есть, когда, напри-
мер в системе KPI, возникают участ-
ки, в которых и один топ-менеджер, и 
второй начинают быть ответственными 
за один и тот же показатель.

и вот здесь начинаются, как прави-
ло, очень интересные истории. Когда 
у нас, например, такое пересечение 
есть в конверсии и руководитель от-
дела маркетинга, как и руководитель 
отдела продаж отвечают за конверсию 
из лидов сделки. соответственно, у 
каждого руководителя есть свой KPI, 
который представляет собой количе-
ство лидов. Руководитель отдела мар-
кетинга естественно заинтересован в 
том, чтобы лидом считался каждый 
звонок в компанию, и он будет заин-
тересован в том, чтобы доказать, что 
это лид, потому что это часть его KPI. 
А руководитель отдела продаж заинте-
ресован в том, чтобы дисквалифици-
ровать какие-то лиды, таким образом 
влияя на показатели эффективности в 
виде конверсии.

и получается, что возникает кон-
фликт интересов. то есть один заин-
тересован в том, чтобы всё считать 
лидами, другой заинтересован в том, 
чтобы что-то лидами не считать. и для 
меня это абсолютно нормальная прак-
тика, так как именно здесь, в зоне этих 
пересечений, и начинаются совершен-
ствоваться бизнес-процессы, начина-
ют возникать какие-то интересные мо-
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менты, которые позволяют компании 
развиваться и расти.

причём не стоит бояться, что на ос-
нове конфликтов могут появиться лич-
ные контакты, которые повлекут за 
собой ссоры и более серьёзные раз-
бирательства. если топ-менеджеры 
действительно соответствуют своей 
должности, они здраво разделяют ра-
боту и эмоции и понимают, что подоб-
ные ситуации идут на благо компании.

 Ротация топов ― нонсенс или наша 
практика?

— точно могу сказать что это не 
наша практика на данный момент. мы 
не практикуем ротацию топов. Но в то 
же время и нонсенсом я бы это не на-
звала. Я с интересом слежу за ком-
паниями, которые практикуют такое 
явление, но пока, наверное, в своей 
команде внедрить его не готова.

просто со стороны я замечаю, что 
топы, смещённые со своих позиций на 
новое поле действий, быстро теряют 
свои преимущества и превращаются в 
демотивированных сотрудников, кото-
рые не могут работать из-за серьёзной 
неудачи. Неуспешная ротация может 
быстро сломать лидерские качества, 
поэтому подобную процедуру стоит 
проводить аккуратно и постепенно.

Но я однозначно не против «смешан-
ного» топа, когда специалисты прихо-

дят из других компаний — это всегда 
свежие идеи, неожиданные подходы к 
решению проблем и необычный взгляд 
на дела. опыт таких топов можно ис-
пользовать в своих целях, например, 
не применять практики, которые ка-
жутся перспективными, но прояви-
ли себя неэффективно для решения 
определённых задач.

 Почему в космос так тщательно 
искали совместимых людей, 
понятно, но зачем так нужна 
совместимость топов?

— по большому счёту, для меня 
лично, как для собственника бизнеса, 
нормальное функционирование и раз-
витие моей компании не менее важ-
но, чем космический полёт. если бы у 
меня было три десятка проектов и они 
были бы для меня не важны, я бы не 
заморачивалась над совместимостью 
и взаимодополняемостью топов. Но 
для меня мой бизнес как космическое 
путешествие: так же интересно, так же 
захватывающе, так же ответственно.

К тому же я хочу быть уверенной 
в тех людях, которые занимают топ-
должности в моей компании.

 Есть компании, где лидер поощряет 
несовместимость топов, чем чреваты 
такие методы?

— такое поведение лидера я пони-
маю, когда речь идёт о бытовой со-
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вместимости, то есть о той, которую 
мы обсуждали в начале. в бизнесе все 
системы устроены намного сложнее, 
нежели в межличностных отношени-
ях, поэтому выход из строя одной су-
щественной детали может привести к 
краху. А под деталью я подразумеваю 
топ-сотрудников.

Но если мы говорим о взаимодопол-
няемости — то я за такую совмести-
мость. Как я уже говорила, возникаю-
щий в результате такой совместимости 
конфликт интересов только повышает 
уровень контроля за отдельными эта-
пами работы и позволяет добиться вы-
соких результатов.

 Совместимость ― это синоним 
конформизма?

— Нет, это не синоним конформиз-
ма.

Для меня конформизм ― это по-
глощение одним человеком позиции 
другого человека. при этом у «погло-
щённой» личности может теряться соб-
ственная позиция по поводу какого-то 
вопроса, меняться поведение. Это на-
сильственное подминание другого че-
ловека под своё мнение и поведение. 
совместимость ― это совсем другое, 
данное понятие несёт положительный 
смысл и наоборот, сказывается по-
зитивно на всех участниках процесса, 
взаимодополняя их лучшими качества-
ми своего однокомандника.

 В чём минусы для лидера в плотной 
дружбе топов?

— Наверное, в том, что у нас лиде-
ры очень любят дружить против кого-
то. Хорошо, если против конкурентов, 
плохо, если в какой-то момент друж-
ба начинает оборачиваться против 
лидера компании. Конфликты могут 
возникать разные, но если команда 
топов очень сплочённая и дружная, 
то в этом случае вместо разговора и 
разбора ситуации они могут начать 
каким-то образом противодействовать 
собственнику компании. Наверное, ни 
один лидер, ни один собственник не 
хотел бы такого поворота событий.

 Почему, когда и как топы могут 
сплотиться против босса?

— Ну, я думаю, что при принятии 
любых непопулярных решений, кото-
рые как раз таки могут затронуть ин-
тересы всех топ-менеджеров. Напри-
мер, изменение системы мотивации. 
Думаю, что ни одному топ-менеджеру 
не понравится изменение системы 
мотивации в сторону, например, со-
кращения оклада. всем, конечно, хо-
чется получать по схеме «больше KPI 
― больше бонус», но чтобы оклад при 
этом не сокращался. и если собствен-
ник в какой-то момент решит принять 
такое решение, могут возникнуть не 
очень приятные ситуации, если коман-
да топов очень близка между собой.



2(462)/2018
Н

ес
о

в
м

ес
ти

м
о

с
ть

 то
п

о
в

23

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 
Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  

 2018 

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

Это сложно увидеть заранее, поэто-
му и говорят, что бизнес, основанный 
на дружбе, это хуже, чем дружба, ос-
нованная на бизнесе. и если вы види-
те, что дружба ваших топ-менеджеров 
начинает переходить границы бизне-
са, когда они уже начинают дружить 
семьями, ходить друг к другу в гости, 
у них появляются общие друзья не из 
компании, то это, на мой взгляд, тре-
вожный сигнал. Здесь стоит лишний 
раз подумать. по крайней мере, уж 
точно не поощрять такую дружбу, по-
тому что в какой-то момент это может 
обернуться в итоге против бизнеса.

 Могут ли рассорить совместимых 
топов разные премии?

— если топ-менеджеры находятся в 
партнёрских отношениях, то нет, та-
кая ситуация не способна негативно 
повлиять на их взаимоотношения. Но 
если мы говорим о дружбе, то здесь 
разный размер премии может испор-
тить бытовую совместимость.

Но я всё равно не понимаю руко-
водителей, которые специально вы-
дают своим топам, работающим на 
одном уровне, разные зарплаты с мо-
тивацией, мол, «чтобы второй лучше 
работал». Я считаю это неуважени-
ем к своим сотрудникам и некоторой 
грубостью. К тому же это нисколько 
не мотивирует второго топа работать 
усерднее или эффективнее. так что 
всем должна начисляться премия по 

результатам их работы. А вот обиды 
топов друг на друга — это вещь в ре-
алиях правильных профессиональных 
отношений недопустимая.

На мой взгляд, лучшие отношения 
в команде ― это отношения партнёр-
ские, это отношения взаимного уваже-
ния, но никак ни дружба.

 Почему главбухи часто не 
совместимы с топами?

— На мой взгляд, как раз таки это 
определённо функциональный кон-
фликт, потому что главбухи всег-
да заинтересованы в том, чтобы всё 
делалось в соответствии с регла-
ментом, с какими-то  правилами, а 
топ-менеджеры, как правило, заинте-
ресованы в достижении результата. 
Для них первичными являются некие 
действия, для главных бухгалтеров 
первичным всегда является закре-
пление этих действий документаль-
но. Главбух, как правило, заботится 
не о том, насколько сделка выгодна 
или невыгодна для компании, а о том, 
чтобы она была правильно проведена 
и оформлена.

Но работа бухгалтеров невозможна 
без работы топ-менеджера, и наобо-
рот, поэтому им приходится уживать-
ся вместе. Кстати, подобный характер 
взаимоотношений распространяется 
и на другие отделы компании, правда 
бухгалтерия из-за постоянного досту-
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па к информации о сделках страдает 
от разницы с топами намного сильнее.

и, безусловно, для собственника 
бизнеса такой конфликт между топ-
менеджером и главным бухгалтером 
является абсолютно конструктивным, 
опять же это конфликт интересов. Но 
лишь при условии, что все участники 
команды взрослые, осознанные люди 
и чётко разделяют для себя конфликт 
интересов и межличностный конфликт. 
и не начинают переводить функцио-
нальный конфликт в сферу личных от-
ношений.

Но люди, которые занимают такие 
должности, обычно сами понимают, 
что взаимодействие с определённы-
ми людьми в компании подразумевает 
некоторые конфликты, и они к этому 
готовы и воспринимают как рабочий 
момент.

 Мультинациональные компании 
эффективнее ― почему?

— в этой ситуации в силу разных 
культур у людей развиваются раз-
ные компетенции, разные взгляды на 
жизнь, по сути, разная картина мира. 
и когда такие персонажи встречают-
ся в одном коллективе, открывается 
новое измерение. мне кажется, что в 
мультинациональных компаниях во-
прос совместимости и понимания раз-
вит на лучшем уровне, чем в обычных 
компаниях, так как сотрудники ста-

раются решить друг для друга какие-
то рабочие моменты и тратят больше 
времени на разъяснение их друг другу. 
поэтому редко остаются нюансы, ко-
торые не были оговорены или решены 
заранее.

интересно, что культура бизнеса в 
каждой стране развита по-своему, и, 
когда на одной территории происходит 
смешение сразу нескольких бизнес-
культур, кажется, что концентрация 
новых, не заезженных и аутентичных 
идей начинает просто зашкаливать. и 
это прекрасно, особенно когда в топе 
компании находятся люди с разным 
предпринимательским колоритом. 
помните, я говорила про конфликт ин-
тересов? в этом случае он будет осно-
ван на выборе из двух лучших возмож-
ных решений. А это значит, что в итоге 
выиграет лучшее из лучших.

Кроме того, люди разных культур 
смотрят на ситуации по-разному, по-
этому такой всесторонний взгляд по-
зволяет увидеть новые грани для ре-
шения проблем, обратить внимание 
на изменения, которые требуют опре-
делённой реакции от компании. таким 
образом, контроль рабочих ситуаций 
всегда находится на самом высоком 
уровне.

Да, иногда бывает сложно срабо-
таться с людьми. Но, по сути, это 
связано больше с менталитетом, не-
жели с культурой, но результат такой 
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Пять убеждений,  
которые разрушают 

мотивацию на рабочем 
месте

мотивация — один из самых суще-

ственных аспектов руководства и одно-

временно один из самых запутанных и 

недооцененных. Побочный продукт этого 

недоразумения — руководители-догма-

тики, которые толком не различают, ка-

кие методы работают, а какие нет. они 

совершают абсолютно контрпродуктив-

ные действия, полагая, что поступают 

правильно и разумно. Эти руководите-

ли так ослеплены пятью разрушающими 

мотивацию убеждениями, что не слы-

шат, когда им предлагают узнать, а тем 

паче сделать что-то новое.

сьюзен Фаулер

Почему они не работают? 
Новый взгляд 

на мотивацию сотрудников

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

+7 (800) 550 53 22 
www.alpinabook.ru
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исследования последних шестидеся-

ти лет подтверждают это наблюдение. 

рейтинг факторов мотивации на рабо-

чем месте у рядовых сотрудников силь-

но отличается от представлений их ру-

ководителей по этому вопросу. судя по 

результатам исследований, менеджеры 

элементарно не знают, что на самом 

деле мотивирует их починенных. они 

склонны приписывать своим сотрудни-

кам внешнюю мотивацию (действия вне 

предела контроля работников), осно-

ванную на таких «пряниках», как высо-

кая заработная плата, карьерный рост 

и сам факт обеспеченности работой. 

сами же сотрудники предпочитают вну-

треннюю мотивацию (действия в преде-

лах своего контроля): интересное дело, 

личностный рост и повышение квалифи-

кации.

из-за чего появилось это колоссаль-

ное недопонимание? одна из причин 

заключается в том, что руководители не 

имеют доступа к чьему-либо внутрен-

нему мотивационному статусу — толь-

ко к своему собственному. Это, веро-

ятно, и объясняет, почему менеджеры 

склонны себе приписывать внутренние 

мотивации, а другим — исключительно 

внешние. им нужно изменить подход — 

наблюдать за поведением своих работ-

ников и точно оценивать их мотивацию. 

к сожалению, большинство менеджеров 

никак нельзя отнести к разряду прони-

цательных наблюдателей и мудрых тол-

кователей увиденного. между тем вну-

треннюю мотивацию другого человека 

почти невозможно понять из его внеш-

него поведения. (Это — еще один се-

рьезный довод в пользу мотивационных 

бесед.)

ситуацию еще сильнее запутывает 

и то обстоятельство, что разные люди, 

как я говорила выше, усваивают одну 

и ту же информацию совершенно по-

разному. например, организуя встречу, 

участников которой просят поделиться 

личным опытом, вы можете счесть, что 

все шесть мотивационных статусов ни 

на что не годятся. руководитель должен 

найти способы сформировать запрос 

и окружающую среду так, чтобы люди 

стремились выбрать именно оптималь-

ный мотивационный статус.

как предполагают исследователи, 

еще одна причина разного восприятия 

факторов мотивации у сотрудников и их 

менеджеров состоит в том, что первые 

не всегда понимают истинный харак-

тер собственной мотивации. например, 

работник, которого загрузили дополни-

тельными обязанностями «выше кры-

ши», чувствует, что он «попал», и… ре-

шает попросить прибавки к зарплате. 

Про себя он думает: «Пусть платят мне 

достаточно, чтобы я терпел и выполнял 

все это». он пока не понимает, что ни-

какое количество денег не сможет вос-

полнить пустоту, появляющуюся, когда 

не удовлетворены психологические по-

требности в автономии, принадлежности 

и компетентности.

а не понимая, человек не может опре-

делить, что ему действительно нужно. 
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Приписывая свою неудовлетворен-

ность работой размеру заработной пла-

ты или другим внешним факторам, ру-

ководители и их сотрудники «запускают» 

серию ошибочных предположений, кото-

рые в итоге приводят к вредным или не-

конструктивным действиям. во-первых, 

возлагая слишком большие надежды на 

деньги и другого рода вознаграждения, 

люди отвлекаются от того, что делает их 

счастливыми на самом деле. во-вторых, 

руководители, как правило, не имеющие 

прямого контроля над выплатами, «вы-

водятся» из системы мотивации. они 

опускают руки и объявляют, что ниче-

го не могут сделать с недовольством 

работников. в-третьих, предъявление 

внешних факторов мотивации в качестве 

причины неудовлетворенности на рабо-

чем месте только укрепляет устаревшие 

убеждения, которые приводят к неэф-

фективному мотивационному лидерству.

основная цель этой главы — исследо-

вать, как ваши убеждения о лидерстве 

влияют на ваш подход к мотивации, а 

возможно, даже губят его на корню.

доктор дэвид Фэсер исследовал 

взгляды руководителей на факторы, 

мотивирующие сотрудников. сам он 

рассматривал мотивацию не только как 

узкую проблему благополучия отдель-

ного сотрудника, но и более широко 

— как стратегию. «то, что менеджеры, 

особенно высшего звена, интересуются 

эмоциональным настроем сотрудников, 

есть ценный результат тонкого творче-

ского процесса. мне бесконечно любо-

пытно, как руководители истолковывают 

смешанные результаты, полученные ча-

стично путем их давления на персонал, 

а частично за счет стандартных про-

грамм стимулирования. но прислушай-

тесь к разговорам сотрудников за лан-

чем. между собой они мечтают совсем 

о другом подходе».

Этот новый подход потребует пере-

смотра убеждений, говорит дэвид, но 

руководителей редко просят задумать-

Рейтинг фактоРов мотивации на Рабочем месте 

у Рядовых сотРудников сильно отличается от 

пРедставлений их Руководителей по этому 

вопРосу



   2018

2(462)/2018
Би

зн
ес

-л
и

те
ра

ту
ра

30
2 марта 2018 года мастер-класс Михаила Богданова «Жар-птицу» поймать непросто

ся над своими убеждениями. для об-

легчения этой непростой задачи он раз-

работал реестр убеждений мотивации 

— краткий обзор, который консультанты 

и коучи могут использовать, чтобы по-

мочь лидерам сознательно исследовать 

свои убеждения мотивации и при жела-

нии «примерить» на себя новые. дэвид 

уверен, что, к сожалению, большинство 

руководителей не понимает, что их ос-

новные мотивационные убеждения фор-

мируют проблемы, которые затем при-

ходится «разруливать». «отрицательные 

доказательства слишком очевидны, что-

бы их можно было игнорировать, — объ-

ясняет дэвид. — сотрудники жаждут но-

вых подходов к мотивации — подходов, 

которые наконец помогут им заняться 

инновационными задачами». 

во введении к этой книге я привела 

несколько незавершенных фраз и по-

просила, чтобы вы их завершили. При-

вожу их снова.

1. ничего личного, это...

2. цель бизнеса...

3. руководители — это люди, кото-

рые...

4. единственное, что на самом деле 

важно, это...

5. если вы не можете измерить...

Эти фразы — не что иное как особо 

устойчивые убеждения, которые разру-

шают мотивацию на рабочем месте.

задумывались ли вы над тем, отку-

да возникают эти обобщения? они так 

укрепились в нашем сознании, что мы 

принимаем их без малейших сомнений. 

я мечтаю найти хотя бы одного руково-

дителя, который не сможет закончить 

большинство (я уже не говорю обо всех!) 

этих предложений. вот она, проблема! 

стереотипы становятся базой для «за-

программированных» ценностей. а за-

программированные ценности, в свою 

очередь, — крепкое основание для соз-

дания твердых правил, процессов, про-

цедур, действий и вашего поведения в 

целом.

большинство Руководителей не понимает, 

что их основные мотивационные убеждения 

фоРмиРуют пРоблемы, котоРые затем 

пРиходится «РазРуливать»
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ваша миссия — и вы должны это при-

нять — состоит в том, чтобы исследо-

вать эти убеждения, осознать, как они 

подрывают оптимальную мотивацию ва-

ших сотрудников, а затем рассмотреть 

альтернативные убеждения и методы их 

наиболее успешного внедрения в прак-

тику.

убеждение 1: 
«ничего личного,  

Это Просто бизнес»

люди в наши дни, как правило, по-

свящают себя работе и всему, что с ней 

связано, — например, взаимодействию 

с коллегами. на общение с членами се-

мьи времени почти не остается. и все 

же менеджеры полагают, что их дей-

ствия «не личные», а сугубо деловые, 

словно бы не затрагивающие реальную 

жизнь сотрудника. каждый день вы обе-

спечиваете поле для деятельности, об-

ратную связь или новости для тех, кого 

ведете за собой. от вашего умения и от-

ношения зависят их профессиональная 

успешность, статус, доход, настроение 

и здоровье. разве это все «не личное»?

можете быть абсолютно уверены: все, 

что вы говорите и делаете, ваши под-

чиненные ощущают как глубоко личное! 

вот где коренится проблема — в чув-

ствах. выше мы исследовали проблему 

конфликтов в организациях. вы полага-

ете, что выражению чувств на работе не 

место? Проверьте себя, спросив, каким 

образом это убеждение стало аксиомой 

для меня? откуда оно появилось?

один из возможных ответов на во-

прос, почему проявления чувств на 

рабочем месте так обескураживают, 

состоит в том, что у менеджеров нет 

навыков для того, чтобы эффективно 

отвечать на них. Правда, некоторые 

сотрудники не умеют применять само-

регуляцию и позволяют эмоциям брать 

над собой верх. но страх перед бескон-

что не работает что работает

думать про себя или говорить сотруднику: 

«здесь не место для подобных эмоций!»

считать проявление одобрения ненужной 

условностью 

 

терпеть саботаж или недопустимую мане-

ру поведения

Признание и принятие чувств и эмоций 

других людей

Предложение описательной обратной свя-

зи вместо оценочной обратной связи или 

персонализированной похвалы

облегчение поиска вариантов и открытые 

вопросы, направленные на то, чтобы по-

мочь проявиться осознанности
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трольным проявлением эмоций непро-

порционален частоте возникновения и 

серьезности эмоциональных вспышек. 

вспышки единичны, а страх повсеме-

стен.

что если вы измените свои взгляды и 

дадите себе еще один шанс активиро-

вать оптимальную мотивацию? работа 

для сотрудника — самое что ни на есть 

личное.

свыкнитесь с мыслью, что на работе 

приемлемы все эмоции, но не всякое 

поведение. Признайте и примите право 

сотрудника на выражение своих чувств. 

Практикуйте саморегуляцию, слушайте 

свое сердце и согласитесь с тем, что на 

работе, как и в остальной жизни, эмо-

ции играют важную роль.

обдумайте и откажитесь от приемов 

руководства, которые подрывают психо-

логические потребности людей, и вос-

пользуйтесь методами, которые поощ-

ряют их. измените свои убеждения — и 

методы руководства изменятся вслед за 

ними. вы увидите, как позитивно ваши 

сотрудники отреагируют на это.

убеждение 2: 
«цель бизнеса — делать 

деньги»

твердо веря в то, что цель бизнеса 

— исключительно делать деньги, вы, 

вероятно, сосредотачиваетесь на ста-

тистике и цифрах, вместо того чтобы 

сосредоточиться на людях, ответствен-

ных за предоставление качественных 

услуг вашим заказчикам и клиентам. 

вы склонны излишне подчеркивать важ-

ность определенных результатов и да-

вить на людей, чтобы эти результаты 

получить, порой прибегая к сомнитель-

ным этическим методам. даже имея 

возможность выбора, вы склонны пред-

почесть количество качеству, кратко-

срочные результаты — долгосрочным и 

прибыль — людям.

даже имея возможность выбоРа, вы склонны 

пРедпочесть количество качеству, кРаткосРочные 

Результаты — долгосРочным и пРибыль — 

людям
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давайте рассмотрим, как альтерна-

тивные убеждения могли бы изменить 

стиль вашего руководства. как отлича-

лись бы ваши решения и действия, если 

бы они были основаны на следующем 

убеждении: цель бизнеса состоит в том, 

чтобы служить?

обдумайте, как этот новый подход 

мог бы изменить лицо вашей компании 

— или, по крайней мере, сущность и 

качество ее целей. как формулировать 

цели таким образом, чтобы они сосре-

дотачивались на качестве усилий людей 

и результатах этих усилий?

рациональные читатели, возможно, 

возразят: «служа высоким целям, много 

не заработаешь. недополучение прибы-

ли — прямой путь к банкротству. тогда 

вообще некому будет служить».

несомненно, бизнес должен прино-

сить прибыль — это его суть. но из это-

го еще не следует, что прибыль — един-

ственная цель бизнеса. чтобы жить, 

нужны воздух, вода и еда. но цель ва-

шей жизни не состоит в том, чтобы про-

сто дышать, пить и есть. она глубже, 

чем элементарное выживание. чем бла-

городнее ваша цель и более развиты 

ваши ценности, тем сильнее они влияют 

на вашу повседневную жизнь.

Природа человеческой мотивации не 

в зарабатывании денег. она в создании 

значимого.

Получать прибыль или обслуживать 

сотрудников, которые, в свою очередь, 

обслуживают ваших клиентов, — перед 

вами не стоит такой альтернативы. оба 

варианта вполне можно совместить. но 

обслуживание должно идти перед при-

былью. Позволю себе перефразировать 

слова, которые часто произносит кен 

бланшар: «Прибыль — это аплодисмен-

ты, которые вы получаете от создания 

оптимально мотивирующей среды для 

ваших сотрудников: находясь в ней, они 

хотят заботиться о ваших клиентах». все 

свидетельствует о том, что жизнеспо-

собность компании, измеренная в воз-

врате на инвестиции, доходе от акций, 

доступе к венчурному капиталу, курсе 

акций, долговой нагрузке и другим фи-

нансовым индикаторам, зависит от двух 

факторов: страсть сотрудника к работе 

и лояльность клиентов.

когда вы сосредотачиваетесь на 

удовлетворении психологических по-

все, что вы говоРите и делаете, ваши 

подчиненные ощущают как глубоко личное
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требностей ваших сотрудников, они, в 

свою очередь, удовлетворяют потреб-

ности клиентов — и ваша компания про-

цветает. здесь работает аналогия со 

спортом: сосредоточенный на прибыли 

менеджер напоминает игрока, который 

смотрит на табло вместо мяча.

Поставьте под сомнение веру в то, 

что цель бизнеса — делать деньги, и 

рассмотрите оптимальную мотивацию: 

цель бизнеса в том, чтобы служить — 

своим сотрудникам и своим клиентам. 

Прибыль — побочный продукт удовлет-

воренности и тех и других.

Посмотрите, как ваши подчинен-

ные отреагируют на ваши обновленные 

пРибыль — это аплодисменты, котоРые 

вы получаете от создания оптимально 

мотивиРующей сРеды для ваших сотРудников: 

находясь в ней, они хотят заботиться о ваших 

клиентах

что не работает что работает

Попытки получить прибыль за счет со-

трудников 

 

задержка обратной связи в ответ на про-

явление профессионализма ваших со-

трудников или наказание за отсутствие 

компетентности

восприятие подчиненных как машин, ко-

торые не могут уставать

Помочь сотрудникам объединить связан-

ные с работой ценности и ощущение цели; 

действовать исходя из общего блага

обеспечить честную оценку навыков со-

трудников и их потребностей в обучении 

 

 

выделить время для обязательной моти-

вации исполнителей проектов
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убеждения. Приняв за исходный посыл, 

что цель бизнеса состоит в служении, 

вы начинаете вести себя по-другому. 

ваши решения и действия с большей 

вероятностью создадут рабочую среду, 

которая будет поддерживать оптималь-

ную мотивацию сотрудников. как только 

это случится, вы сразу заметите резуль-

таты. наградой вам будет многократно 

возросшая устойчивость вашей компа-

нии (подразделения). всегда придержи-

вайтесь этой линии: избегайте методов, 

которые подрывают психологические 

потребности людей, и берите на воору-

жение наиболее успешные методы их 

поощрения.

убеждение 3: 
«руководители — Это те, 

кто обладает силой  
и властью»

Представьте, что вы работаете в 

крупной компании. вы вызвали лифт, он 

подъехал, дверцы раскрылись, и — вот 

сюрприз! — в нем находится генераль-

ный директор компании собственной 

персоной! вы никогда не встречались 

лично, но знаете его в лицо. вы чув-

ствуете, как бухает сердце в вашей 

груди. вам стоит хорошенько подумать, 

прежде чем заговаривать с боссом. вы 

чувствуете себя взволнованным воз-

можностью завести с ним знакомство 

и нервничаете от страха произвести 

плохое впечатление. логично предпо-

ложить, что, встреть вы человека не с 

такой высокой должностью или не уз-

най вы его, ваши чувства не пришли бы 

в такое смятение.

«менеджеры должны быть неверо-

ятно внимательными и ясно сознавать, 

какую власть они имеют. большинство 

лидеров неприятно удивились бы тому, 

насколько сильные отрицательные эмо-

ции рождает в подчиненных сам факт 

наличия этой власти и возможность ее 

использовать». Это слова доктора дреа 

зигарми, пораженного результатами 

собственного исследования о том, как 

власть лидера затрагивает мотиваци-

онные статусы людей. даже если вы не 

используете свою власть, уже один тот 

факт, что она у вас есть, требует дели-

катности и внимания к нуждам окружа-

ющих.

д-р дреа и его коллеги изучили осо-

бенности применения власти руководи-

телями на рабочих местах. ниже опи-

саны распространенные типы власти и 

потенциальный эффект, который каж-

дый из них оказывает на эмоциональное 

состояние сотрудников, их намерения и 

мотивационные статусы. «расклад» мо-

жет изрядно удивить вас.

4 Премиальная власть — власть 

обещать денежную или иную компенса-

цию. существует два типа премиальной 

власти:

l безличная премиальная власть — 

власть предоставить специальные пре-

имущества, продвижения или иные при-

ятные бонусы;
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l личная премиальная власть — 

власть над чувствами подчиненных, их 

абсолютная зависимость от того, на-

сколько начальник принимает их и це-

нит.

как вытекает из опросов работников, 

любая форма премиальной власти рож-

дает в них неоптимальный мотивацион-

ный статус.

4 Принуждающая власть — власть 

прибегать к угрозам и наказаниям, если 

работа не соответствуют желаемым ре-

зультатам. очевидно, что использова-

ние принуждающей власти обычно при-

водит к обратной зависимости между 

руководителем и наказуемым; итогом 

становится опять же неоптимальный мо-

тивационный статус. Эту форму власти 

часто рассматривают как самую легкую, 

эффективную и допустимую. добавлю: 

она же и самая нездоровая.

4 референтная власть основана 

на том, что сотрудники отождествляют 

себя с начальником. как ни странно, 

последний может быть доволен таки-

ми трудовыми отношениями, потому 

что самоидентификация сотрудников 

усилена через взаимодействие с ним; 

их действия основаны на желании быть 

похожими на него и связанными с ним; 

порой они оценивают руководителя так 

высоко, что боятся не согласиться с 

ним. читателей наверняка удивит такая 

деталь: сообщая, что их руководитель 

обладает референтной властью, со-

трудники тем самым «сигналят» о пре-

одолении неоптимального мотивацион-

ного статуса. однако их зависимость от 

руководителя имеет тенденцию подры-

вать их автономию, принадлежность и 

компетентность.

4 законная власть даруется через 

положение или звание, которое дает 

руководителю право требовать что-

либо от другого человека. наличие за-

конной власти — благословение и про-

клятие одновременно. ее обладатель 

может делать много полезного, но, как 

большинство лидеРов непРиятно удивились бы 

тому, насколько сильные отРицательные эмоции 

Рождает в подчиненных сам факт наличия этой 

власти и возможность ее использовать
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говаривал человек-паук: «с великой 

силой наступает великая ответствен-

ность». вы должны быть чувствительны 

к тому, как другие воспринимают вашу 

законную власть, не интерпретируют ли 

они ее как уменьшение их опыта аПк. 

законная власть проявляется во множе-

стве форм.

4 взаимность: власть, происходя-

щая от ощущения сотрудников, что они 

обязаны выполнить указания или поже-

лания руководителя, потому что он сде-

лал для них что-то хорошее.

4 власть акции (quid pro quo — «ус-

луга за услугу») — власть, при которой 

сотрудник чувствует, что руководитель 

ожидает некую компенсацию за его ра-

боту или усилия, приложенные к уста-

новлению хороших отношений.

4 власть зависимости: власть, при 

которой сотрудники чувствуют себя 

обязанными помочь руководителю, по-

тому что он нуждается в помощи, но 

не из ощущения принадлежности, а от 

ложно понятой социальной ответствен-

ности.

4 власть опыта: власть, проистека-

ющая из превосходящих знаний и опыта 

руководителя.

4 информационная власть полага-

ется на уверенность сотрудников в том, 

что их руководитель умеет убеждать и 

логически мыслить.

даже при укоренении последних двух 

типов власти могут появиться сотруд-

ники с неоптимальным мотивационным 

статусом. они чувствуют, что ими управ-

ляют, угрожают или что их подавляют 

знания руководителя и его умение ис-

пользовать информацию.

в итоге власть подрывает психологи-

ческие потребности людей. Это отнюдь 

не означает, что руководитель злоупо-

требляет своим положением; это — вос-

приятие людей, их представление о том, 

как он может использовать власть. руко-

водителю следует помочь подчиненным 

испытывать на рабочем месте автоно-

мию, принадлежность и компетентность. 

«власть — весьма заманчивая штука, — 

любит повторять дреа. — она искушает 

руководителя впасть в самообольщение 

Руководителю следует помочь подчиненным 

испытывать на Рабочем месте автономию, 

пРинадлежность и компетентность
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и отстраниться от тех, кого он должен 

направлять».

если вы — тот самый описанный выше 

генеральный директор в лифте, то у вас 

достаточно власти изменить динамику 

отношений между собой и своими под-

чиненными. что же требуется сделать? 

когда будущий доктор кен бланшар в 

четырнадцать лет был избран президен-

том класса, отец напутствовал его таки-

ми словами: «теперь, когда у тебя есть 

власть, никогда не используй ее. вели-

кие лидеры потому и великие, что люди 

доверяют им и уважают их, а не потому 

что у них есть власть». теодор бланшар 

имел звание адмирала военно-морско-

го флота, и он сказал кену: любой, кто 

жестко поступает с подчиненными, ду-

мая, что уподобляется полководцу, не 

нюхал пороху. По словам бланшара, 

«если бы таким образом действовали 

командиры на войне, собственные сол-

даты застрелили бы их раньше, чем про-

тивник».

вы можете употребить всю свою 

власть, заставляя сотрудников «встать 

что не работает что работает

давление и попытка переложить ответ-

ственность

власть, направленная на принуждение, 

злоупотребление служебным положением

 

отказ объяснять мотивы своего решения 

или их намеренное утаивание

Предложение выбора в пределах установ-

ленных границ 

Понимание естественных интересов со-

трудников и проявления их энтузиазма в 

стремлении достичь цели

 Подробные объяснения и открытая ин-

формация, обсуждение своих намерений с 

подчиненными

если бы таким обРазом действовали командиРы 

на войне, собственные солдаты застРелили бы 

их Раньше, чем пРотивник
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на путь» оптимальной мотивации, но это 

не сработает. Переход к оптимальному 

мотивационному статусу невозможно 

насадить извне, каждый совершает его 

самостоятельно. но созданные вами для 

других рабочие места имеют огромное 

влияние на то, насколько легко люди 

смогут заниматься саморегуляцией, что-

бы удовлетворить свои психологические 

потребности аПк и испытать оптималь-

ную мотивацию.

необходимо отказаться от убеждения, 

что руководитель управляет исключи-

тельно с позиции силы. если вы хотите, 

чтобы ваши подчиненные имели опти-

мальную мотивацию, начините свое ру-

ководство «с создания рабочего места», 

на котором люди с большей вероятно-

стью удовлетворят свои психологиче-

ские потребности в аПк.

Этого можно достичь, только избе-

гая неверных методов и основываясь на 

наиболее успешной практике.

убеждение 4: 
«единственное, что  

на самом деле важно, —  
Это результат»

на одном из своих недавних высту-

плений я спросила: «как вы закончите 

фразу: “единственное, что на самом 

деле имеет значение, — это...”?» ответ 

был так очевиден, что более чем триста 

человек спонтанно закричали хором: 

«результаты!»

тогда я попросила проанализировать 

эффект, который эта «тирания резуль-

татов» оказывает на работу. Это ока-

залось нелегко. руководители сразу 

напрягаются, стоит вам напортачить с 

результатами. они не могут предста-

вить, что еще в мире может иметь зна-

чение помимо результатов, измеренных 

вдоль и поперек статистическим отде-

лом вашего предприятия. я попрошу 

вас рассмотреть три альтернативы тра-

диционной «зацикленности» на резуль-

татах.

альтернатива 1: 
оцените и пересмотрите 

результаты 

люди не прочь добиться требуемых 

результатов и поставленных целей (ког-

да они справедливы и согласованы), 

но часто воспринимают их как принуж-

дение. вы можете помочь сотрудникам 

обрести согласованный мотивационный 

статус, разъяснив основные ценности, 

которые стоят за сухими цифрами. из-

вестны случаи, когда под впечатлением 

статистики, иллюстрирующей благород-

ную цель, сотрудники даже переходили 

к интегрированному мотивационному 

статусу.

на недавней конференции владель-

цев франшизы Express Employment 

Professionals я напомнила собравшим-

ся, что цель их бизнеса состоит в том, 

чтобы найти работу для миллиона чело-
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век. Произведенный эффект был просто 

фантастическим! издательство Berrett-

Koehler выпускает свой каталог под 

девизом: «сообщество, посвященное 

созданию мира, который работает на 

всех». Эта идея лежит в основе каждой 

цели, цифры и решения, выходящих из 

стен Berrett-Koehler. Получив от них 

подробный производственный график, я 

не ощущала обозначенные в нем сроки 

как принуждение, скорее — как полез-

ные рекомендации, позволяющие каж-

дому из нас внести свой вклад в общее 

дело. Это — моя шестая книга, но пер-

вая в сотрудничестве с Berrett-Koehler. 

никогда еще я не была так оптимально 

мотивирована на выполнение работы в 

срок!

«Переоформление» результатов и 

вера в достижение необходимых показа-

телей помогут работникам пересмотреть 

свой мотивационный статус.

альтернатива 2: 
установите высококачественные 

цели

исследование показывает, что руко-

водители должны помочь своим сотруд-

никам избегать замены внутренних це-

лей чисто внешними — такими как: 

4 социальное признание (увеличить 

число друзей или контактов для того, 

чтобы повысить социальный или про-

фессиональный статус);

4 повышенное внимание к внешно-

сти (похудеть, чтобы выглядеть более 

привлекательным);

4 материальный успех (зараба-

тывать большое количество денег, 

купить автомобиль повышенной ком-

фортности или переехать в престиж-

ный район).

вместо этого лидеры должны помочь 

людям установить цели, которые про-

пРибыль становится попРосту опасной, когда 

в угоду ей автономия сменяется давлением, 

пРинадлежность — Разъединением, а 

компетентность — циничным использованием 

человеческих навыков
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двигают более оптимальные мотиваци-

онные статусы, включая:

4 личный рост (улучшение навыков 

слушания и повышение внимательно-

сти);

4 присоединение (формирование 

отношений наставничества или более 

тесного сотрудничества с коллегами);

4 сообщество (содействие в чем-то 

большем, чем личная выгода);

4 физическое здоровье (похудеть, 

чтобы уменьшить нагрузку на сердечно-

сосудистую систему, привести себя в 

более активную физическую форму).

между этими двумя целями есть ре-

альное и значимое различие:

4 если вы станете правильно пи-

таться, то с большей вероятностью ста-

нете привлекательны и будете выгля-

деть моложе в зрелом возрасте;

4 если вы станете правильно пи-

таться, то с большей вероятностью бу-

дете здоровы и останетесь здоровыми в 

зрелом возрасте.

Применительно к деловому урегули-

рованию рассмотрите реальное и зна-

чимое различие в выражении этих двух 

целей:

4 если вы достигнете необходимых 

результатов, то с большей вероятностью 

будете иметь членство в президентском 

клубе и право на премиальную поездку;

4 если вы достигнете необходимых 

результатов, то с большей вероятностью 

будете решать проблемы своих клиен-

тов и сделаете мир лучше.

люди извлекают выгоду из целей бо-

лее высокого порядка. определение та-

ких целей является также способом пе-

рейти от просто результатов к значимым 

результатам.

качество целей, которые устанавли-

вают ваши сотрудники, во многом про-

диктовано их опытом.

альтернатива 3: 
не подразумевайте, что цель 

оправдывает средства

Полагая результаты единственным, 

что действительно имеет значение, и 

опРеделенная, измеРимая, достижимая, 

соответствующая и огРаниченная по вРемени 

цель пРосто недостаточно «умна»
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не рассматривая, почему эти резуль-

таты значимы и как люди достигнут 

их, вы, в сущности, признаете, что 

цель оправдывает средства. Печальная 

картина! нам отнюдь не нужна наука о 

мотивации, чтобы доказать: средства 

имеют значение. каждый день в теле-

новостях мы становимся свидетеля-

ми скандалов и страшных историй в 

компаниях, целых отраслях промыш-

ленности и странах, которые считают 

значимой только цель и не обращают 

внимания на средства.

в 2005 году на премию «оскар» был 

номинирован документальный фильм 

«Enron. самые смышленые парни в ком-

нате». его зрители имели возможность 

слышать записанные на пленку разго-

воры легкомысленных энергетических 

брокеров. они радовались, что кали-

форния разорена пожарами, что ее жи-

тели потеряли все, что имели. брокеры 

потирали руки: мол, пожары «зажгут» 

цены на рынке и в итоге повысят ре-

зультаты, за которые они считали себя 

ответственными.

скандал с Enron считается одним из 

самых вопиющих в американской корпо-

ративной истории. он — тревожный сиг-

нал того, что происходит, когда «приз» 

значит для сотрудников больше, чем 

средства его достижения. сострадая 

жертвам энергетических брокеров, мож-

но посочувствовать и самим брокерам, 

которые настолько увлеклись нездоро-

вой мотивационной пищей, что мораль-

но отравились.

каждый человек на рабочем месте 

несет ответственность за свои действия 

— это еще один аргумент в пользу ос-

что не работает что работает

Принуждение к достижению целей и со-

блюдению дедлайнов

 

 

 

 

сосредоточение на потребностях компа-

нии без равного внимания к потребностям 

ее сотрудников 

оценка исключительно продукта и игно-

рирование усилий, приложенных к его 

созданию

реальные цели и временные графики как 

ценная информация, необходимая для 

достижения согласованного результата. 

Помогите людям «переформатировать» 

цели так, чтобы они приобрели для них 

значение

Покажите сотрудникам направление и ока-

жите им поддержку, необходимую для их 

уровня профессионального развития 

исследуйте альтернативы для стимулиру-

ющих стратегий
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воения навыка оптимальной мотивации. 

однако руководители этих брокеров 

также несут большую ответственность 

за создание корпоративной культуры, 

разрушившей автономию, связанность 

и компетентность — и приведшую к не-

гуманному поведению.

сосредоточение исключительно на 

результатах часто оказывается весьма 

прибыльным. однако эта прибыль ста-

новится попросту опасной, когда в уго-

ду ей автономия сменяется давлением, 

принадлежность — разъединением, а 

компетентность — циничным использо-

ванием человеческих навыков.

Последствия налицо: люди могут до-

стигнуть результатов, желаемых ру-

ководством, даже вопреки своим пси-

хологическим потребностям. но их 

отрицательная энергия и дискомфорт 

делают невозможными долгосрочную 

гонку или повторение единожды пока-

занных результатов, не говоря уже об их 

превышении.

измените свое убеждение в том, что 

результаты — это единственное, что 

имеет значение. единственное, что дей-

ствительно имеет значение, — не то, что 

люди достигают результатов, но почему 

и как они делают это.

наблюдайте изменения в настрое 

подчиненных — и своем собственном, — 

когда сосредотачиваетесь на том, что 

действительно имеет значение, — на 

рабочем месте. сфокусируйтесь на зна-

чимых результатах, которые удовлет-

воряют психологические потребности 

сотрудников в оптимальной мотивации, 

а затем просто поверьте, что такие ре-

зультаты принесут плоды.

убеждение 5:  
«то, что невозможно измерить, не 

имеет значения»

я была давним поклонником поста-

новки цели по технике SMART1, где M 

значило измеримый. однако спустя 

долгое время я пришла к выводу, что 

определенная, измеримая, достижи-

мая, соответствующая и ограниченная 

по времени цель просто недостаточно 

«умна». я изменила M на мотивацию, а 

измеримость добавила к S (конкретный).

добавление другого измерения, ко-

торое сделало мои цели более эмоци-

онально значимыми, имело большое 

значение для меня и, как оказалось, для 

других тоже. теперь наука о мотивации 

объясняет истоки моих ощущений.

Природа вещей, которые 
невозможно с легкостью 

измерить 

установление измеримых целей и ре-

зультатов, безусловно, важно. наличие 

определенной финишной черты вселяет 

1 Технология SMART — современный подход к 
постановке работающих целей. Расшифровка аббреви-
атуры такова: S (specific) — конкретный, M (measurable) 
— измеримый, A (achievable) — достижимый, R (relevant) 
— значимый, T (time bound) — ограниченный во време-
ни. — Прим. ред.
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надежду в тех, кто к ней движется. ра-

нее я сама советовала руководителям 

гарантировать более высокий уровень 

результатов, включив измеримые цели 

в состав значимых. однако необходимо 

выйти за рамки SMART-целей и аспектов 

работы, которые не могут быть измере-

ны так легко.

рассмотрим проблему: если вы 

— родитель, у вас, вероятно, есть 

SMART-цели обучения вашего ребенка 

и приобретения им навыков. как бы вы 

ответили на такой вопрос: «на что вы 

больше всего надеетесь в отношении 

своих детей?» судя по ответам боль-

шинства родителей, они надеются на 

то, что их дети наслаждаются глубиной 

своей связи с миром, помогают обще-

ству, дают и получают любовь, вооду-

шевлены благородными целями, увле-

чены своим делом, находят для себя то, 

что делает их счастливыми, чувствуют 

себя в безопасности, знают, что у них 

есть выбор и они в состоянии справить-

ся с проблемами. Эти мечты родителей 

относительно их детей нельзя легко из-

мерить. то же самое происходит, когда 

я спрашиваю руководителей, какие на-

дежды они возлагают на своих подчи-

ненных. они оперируют разными поня-

тиями, но суть одна — начальники хотят 

видеть своих подчиненных благополуч-

ными, удовлетворяющими свои психо-

логические потребности в автономии, 

принадлежности и компетентности. но 

хотя руководители уверены, что ими 

движут эмоции, их внимание сконцен-

трировано на том, что легко поддается 

измерению. однако, как и в жизни, са-

мые полезные аспекты работы — самые 

трудноизмеримые.

вы верите заявлению: «если вы не 

можете измерить нечто, оно не имеет 

значения»? тогда спросите себя — поче-

му? может быть, необходимость иметь 

дело с эмоциональной природой вещей, 

которую не так-то легко измерить, выхо-

дит за пределы вашей зоны комфорта? 

вы полагаете, что ваша работа состоит 

в том, чтобы управлять обстоятельства-

ми, но трудно управлять тем, что не мо-

жет быть измерено?

некоторые вещи лучше оставить 
не измеряемыми

одна из больших радостей жизни — 

итальянская еда. спросите любого, кто 

путешествовал в эту страну, — в ита-

лии любая еда кажется лучше на вкус. 

у меня был незабываемый опыт посе-

щения недельного курса по кулинарии 

в тоскане. я говорю «незабываемый», 

потому что он буквально изменил каче-

ство моей жизни — не только мои кули-

нарные способности, но и мой взгляд 

на повседневное существование. меж-

ду тем повар не смог назвать мне точ-

ные пропорции ингредиентов, которые 

он использовал для приготовления ку-

шаний. «как я могу сказать вам, сколь-

ко воды влить в тесто для пасты? Это 

зависит от качества вашей муки и того, 



Несимметричные черты 
лица настораживают нас

Насколько физиогномика 

может помочь в 

рекрутменте?

Может, но в сочетании с 

иными данными...

 

Физиогномика
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Алексей Филатов

научный руководитель 
направления 
профайлинга 
«Сёрчинформ» 
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Физиогномика:  

почему лица нам врут?

екоторые люди 
убеждены, что 
по чертам лица 
можно расска-

зать о характере, душевном состоянии 
человека, его типе личности. Этим за-
нимается спорная дисциплина ― фи-
зиогномика. ей доверяют обыватели, 
однако специалисты давно признали: 
физиогномика ― псевдонаучный ме-
тод. и применять её для решения про-
фессиональных задач, к примеру для 
оценки кандидатов, по крайней мере 
неблагоразумно.

Ситуации, когда человека судят 
по лицу и выносят вердикт относи-
тельно его внутренних качеств ― не 
такая уж редкость. в своей практике 
я не раз встречал руководителей и 
HR-специалистов, которые всерьёз 
считают, что могут по чертам лица 
определить, насколько будет хорош 
в работе тот или иной специалист.

однако нужно признать, что, с тех 
пор как появилась физиогномика, 
многое изменилось и сегодня есть 
другие действительно работающие 
методики. но обо всём по порядку.

как рождаютСя миФы

мы не рождаемся со стереоти-
пами восприятия, они появляются 
в течение жизни, благодаря нашим 
наблюдениям и опыту окружающих. 
«любопытной варваре на базаре нос 
оторвали» ― выражение, которое 
сформировалось на основе наблю-
дения множества людей. оно стало 
почвой для убеждения, что люди с 
острым и длинным носом более лю-
бознательные, активные и интере-
сующиеся. Хотя в действительности 
такой связи может и не быть. вот 
ещё несколько примеров:

Стереотип 1. люди склонны дове-
рять тем, у кого лицо симметрично 
и не имеет выраженной диспропор-
ции, особенно в нижней части лица.

Н
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Стереотип 2. человека с низкими 
бровями, которые «говорят» о гне-
ве, обычно воспринимают как более 

доминантного. однако он вызывает 
меньше доверия.

Стереотип 3. люди с высоким 
лбом воспринимаются как более ин-
теллектуальные, эрудированные и 
спокойные, особенно по сравнению 
с теми, у кого лоб низкий или закрыт 
причёской.

Стереотип 4. мужчина с «волевым 
подбородком» кажется более сме-
лым, решительным и амбициозным.

у большинства людей будет со-
впадать портрет среднего «агрессив-
ного», «интеллигентного», «доброго», 
«эмоционального», «целеустремлён-
ного» человека. то есть большинство 
из нас, сами того не осознавая, свя-
зывают те или иные личностные ка-
чества с внешностью или особенно-

стями лица. однако в физиогномике 
такие связи описываются исклю-
чительно линейно: то есть какая-то 

одна конкретная черта указывает 
на какое-то совершенно конкретное 
свойство характера. а это в настоя-
щий момент опровергнуто.

«гало-эффект» ― эффект восприятия, 

заставляющий нас воспринимать 

привлекательных людей более умными и 

успешными
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Стереотипы формирует не только 
наш мозг. ряд европейских и аме-
риканских исследований выявили, 
что начиная с раннего детства муль-
тфильмы, музыкальные клипы, ли-
тература, кино однозначно форми-
руют образ положительного героя: 
он сильный, умный, решительный 
и обязательно внешне привлека-
тельный. не удивительно, что такие 
представления прочно закрепляются 
в сознании и влияют на наши после-
дующие решения. когнитивная пси-

хология уже давно описала это под 
названием «гало-эффект» ― эффект 
восприятия, заставляющий нас вос-
принимать привлекательных людей 
более умными и успешными. Это 
часто является источником ошибок в 
оценке личности, когда наблюдатель 
пользуется лишь первым впечатле-
нием или запоминающейся чертой в 
оценке человека.

однако эти домыслы основаны на 

ещё в 2014 году Facebook стал применять 

алгоритмы, которые могли по аватару, онлайн-

активности и лайкам пользователя определить 

его основные психологические черты
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искажённой оценке и вере, потому 
что никто не обнаружил прямых за-
кономерностей и научно их не обо-
сновал. Сегодня удалось выявить 
лишь некоторые слабые взаимос-
вязи, которые изучает современная 
психология восприятия. к примеру, 
чем женственнее лицо у мужчины, 

тем более характерны для него 
женские черты характера. однако, 
что здесь причина, а что следствие, 
так и не ясно. всё это можно ско-
рее отнести к статистическим со-
впадениям.

от Физиогномики  

к научной автоматизированной 

аналитике

ряд специалистов продолжают 
изучать связь лица и личностных 
качеств человека. так, лицо талант-
ливого, гениального человека часто 
принципиально отличается от сред-
нестатистического. однако талант 
этот может быть как криминаль-

ным, так и научным. то есть люди 
с какими-то особенными внешними 
данными в равной степени могут 
принести обществу как пользу, так и 
вред. всё будет зависеть от среды, 
в которой такой человек оказался. 
именно внешние условия сформиру-
ют ту или иную модель поведения.

не прошло и двух месяцев, как сотрудник 

начал в переписке склонять к интимной связи 

представительницу ключевого заказчика
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Среди исследователей подобных 
взаимосвязей наиболее известен 
профессор Стэнфордского универ-
ситета михал косински. он анализи-
рует, к примеру, будет ли у человека 
с повышенным челюстным индексом 
больше выражена агрессивность. 
михал ищет подобные корреляции и, 
как ни удивительно, находит. в его 
арсенале их уже около 60.

команда михала на основе боль-
ших исследовательских выборок 
(до 150 тыс. человек, прошедших 
комплексное психологическое те-

стирование) ищет статистически до-
стоверные взаимосвязи между при-
знаками лица и психологическими 
качествами человека. ещё в 2014 
году Facebook стал применять алго-
ритмы, которые могли по аватару, 
онлайн-активности и лайкам поль-
зователя определить его основные 
психологические черты, «прочитать» 
его личность. но не только это. ис-
пользуя минимальные данные из 
Facebook, учёные довольно досто-
верно могут прогнозировать поведе-
ние человека.

подобные изыскания сегодня про-
водят многие компании: Microsoft, 
Noldus, IBM Watson, Affectiva, Kairos, 
Google, Amazon и др. они создают 
программы и приложения, способ-
ные анализировать лицо человека и 
в определённой мере давать оценку 
его личностных качеств. Это направ-
ление называется FaceReading. в от-
личие от физиогномики, FaceReading 
ищет не линейные связи, но ана-
лизирует комплекс характеристик. 
Эти разработки находят взаимос-
вязи между стабильными внешни-
ми чертами и поведением человека, 
используя большие данные. к при-
меру, если у человека выражены 5 
признаков того, что он по характеру 
упрямый, то вероятность того, что 
он действительно упрямый, будет 
выше в несколько раз, чем у чело-
века с одним признаком упрямства 
на лице.



2(462)/2018
Ф

и
зи

о
гн

о
м

и
к

а

53

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 
Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  

 2018 

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

глобальные сайты знакомств типа 
Tinder просят нового пользователя 
пройти тестирование, которое опре-
делит его личностные качества. по-
том система, используя эти данные, 
фото участников сети и математи-
ческие формулы, ищет корреляции 
между внешними данными пользо-
вателей и их психологическими чер-
тами. около 80 % совпадают, но для 
науки это низкий процент. его недо-

статочно, чтобы делать однозначные 
выводы о человеке. в целом же за-
метен устойчивый тренд на автома-
тизацию подобной комплексной ана-
литики. Это дополнительный довод 
отказаться от ненаучной физиогно-
мики и обратиться к современным 
инструментам нетестовой психоди-
агностики (профайлингу), для кото-
рых, кстати, не обязательно «видеть» 
человека.

определять заранее психологи-
ческие черты человека ― задача 

многих структур, в том числе биз-
неса. мы и сами отмечаем эту по-
требность у клиентов – компаний 
среднего и крупного бизнеса. С 
этой целью разрабатываем специ-
альный модуль профайлинга для 
нашей DLP (Data Leak Prevention ― 
технология предотвращения утечек 
конфиденциальной информации – 
прим. ред.). профайлинг ― мето-
дика прогнозирования и оценки по-
ведения человека на основе анализа 
наиболее информативных частных 
признаков, характеристик внешно-

психопатические личности более привлекательны 

для окружающих и умеют производить 

впечатление. но чего ждать, когда такой 

человек окажется в коллективе?
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сти, невербального и вербального 
поведения.

наша цель ― автоматизировать 
этот метод, сделать так, чтобы тех-
нология могла самостоятельно ана-
лизировать информацию о человеке, 
формировать его психологический 
профиль, определять сильные и сла-
бые черты, прогнозировать риски, 
связанные с ним. таким образом, 
HR-специалист, руководитель или 
специалист по безопасности будет 
получать полную информацию о со-
трудниках без очных бесед, много-
страничных тестов и дорогостоящих 
специалистов по оценке персонала. 
осенью мы представили первую вер-

сию модуля, на данный момент его 
тестируют некоторые из наших за-
казчиков.

в общем, высокотехнологичные 
компании нацелены собирать всю 
доступную информацию, анализи-
ровать её, находить взаимосвязи и 
на этой основе делать прогнозную 
оценку поведения человека. уверен, 
что эта тенденция будет набирать 
обороты, и в ближайшее время мы 
увидим качественный скачок в по-
добных разработках.

а надо ли знать так много?

закономерно, что HR-специалисту 
или сотруднику службы безопасности 
нужно понимать, чего ждать от со-
трудника не только как от специали-
ста, но и как от человека. ведь наши 
личные предпочтения могут сыграть с 
нами злую шутку. к примеру, извест-
но, что психопатические личности бо-
лее привлекательны для окружающих 
и умеют производить впечатление. 
но чего ждать, когда такой человек 
окажется в коллективе?

приведу лишь один пример из 
моей практики. в крупную органи-
зацию на должность key account 
manager был приглашен кандидат «по 
знакомству». топ-менеджеры попро-
сили специалиста по безопасности 
провести с ним психодиагностиче-





ВСЕ ВРУТ, когда приходят 

на работу ― есть такое 

золотое правило

Для проверки, насколько 

кандидат приукрашивает 

себя, и нужна проверка его 

биографии
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 Зачем Маск велит рекрутерам 
писать биографии всех кандидатов 
(и уборщиков в столовой)?

прекрасно пони-
маю в этом пла-
не Илона маска и 
могу объяснить по-

чему. Биография человека накладыва-
ет отпечаток на всю его деятельность, 
в том числе и профессиональную. И 
возможность изучения биографии по-
зволяет понять, как будет вести себя 
сотрудник в той или иной ситуации.

кроме того, есть такое правило. 
Оно, конечно, очень грубо звучит, но 
это факт. называется оно «все врут». 
когда сотрудник приходит на работу, 
он всегда хочет показать себя с луч-
шей стороны. Это обычная психология 
человека ― любого. И изучение био-
графии позволяет, во-первых, полу-
чить доступную информацию о той 
среде, где он воспитывался и учился. 
Среде, которая, конечно, накладыва-
ет отпечаток на его ощущение мира. 
А во-вторых, позволяет проверить те 
самые данные ― насколько человек 
правдив.

если более подробно, то, как я по-
нимаю, маску нужны люди, которые 
с ним «на одной волне». И неважно, 

уборщица это или топ-менеджер. По-
тому что все должны жить в одном 
идейном поле.

В своей трудовой деятельности я 
пришла к тому, что это жизненно не-
обходимо ― узнавать информацию 
о человеке, о его жизни вне рабочей 
среды. Опыт профессиональный, ко-
нечно, важен, но не менее важно, в 
какой среде воспитывался и жил че-
ловек, какой мир вокруг него. напри-
мер, у нас медицинская организация, 
и большое значение имеют не только 
опыт работы или мануальные навыки, 
но и та среда, в которой воспитывал-
ся человек. Это даёт понимание того, 
как медицинский персонал будет себя 
вести с пациентами, позволяет оце-
нить уровень заботы врача. И любого 
медработника, например медицин-
ской сестры. когда ты узнаёшь, что 
она воспитывалась в семье с пятью 
детьми и была старшей, то понима-
ешь, что, скорее всего, у неё высокий 
уровень заботы. А это, на мой взгляд, 
один из важнейших критериев в ме-
дицине.

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

— Это либо высший пилотаж, либо 
маск это делает, чтобы потешить своё 
самолюбие. Я считаю, что любой мо-
жет написать, почему он хочет рабо-

Я



59

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 

2(462)/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 

Рек
Ру

тм
ен

т

 2018 

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

тать в той или иной компании. но не 
факт, что это будет правда. мы тоже 
спрашиваем наших кандидатов, поче-
му они хотят идти работать именно к 
нам, но не слышим ответов, которые 
помогали бы нам в выборе кандидата. 
Я не считаю, что это необходимо. По 
крайней мере, в нашей компании.

также может быть, что маск ищет 
людей с инновационными взгляда-
ми, чтобы они принесли свежие идеи, 
свежий взгляд. И отбирают среди эссе 
именно нестандартные ответы. По-
тому что нестандартный ответ чаще 
всего даёт понятие о нестандартном 
мышлении. Это хороший подход для 
инновационных бизнесов. например, 
«кока-кола» практикует такой же под-
ход. Думаю, что таким образом они 
оценивают взгляд соискателя на мир.

 Если «Тесла» вырастет до 100 
000 персонала, то Маск заменит 
себя ботом для бесед? Чем важен 
этот момент именно его личной 
беседы: пиар или он экстрасенс 
принимающий решение, слыша 
голос?

— Во-первых, я думаю, личная бесе-
да действительно объективна на ста-
дии создания и роста компании, когда 
у первого лица есть время на то, чтобы 
побеседовать с каждым. таким обра-
зом он создаёт себе комфортную сре-
ду. Потому что, когда он отсматривает 
всех лично, он выбирает людей инту-

итивно, на волне инстинкта оценивая, 
с кем ему будет комфортно работать.

Второй пункт ― это, конечно, мо-
мент контроля, потому что на этапе 
становления и роста компании соб-
ственник не до конца готов верить 
тому, что люди, которые принимают 
решения, так же ровно дышат духом 
компании, так же в неё вкладываются. 
Поэтому, принимая решения лично, он 
ещё и контролирует то, что в компа-
нию войдут те люди, которые «дышат 
тем же воздухом», что и он.

когда компания разрастётся, пер-
вое лицо не сможет отсматривать каж-
дого кандидата. Просто потому, что в 
этом случае его эффективность как 
первого лица упадёт, у него физиче-
ски не будет хватать времени на стра-
тегические задачи. если первое лицо 
хочет, чтобы компания развивалась, 
он не сможет ежедневно уделять боль-
шую часть своего времени просмотру 
кандидатов. И на определённом эта-
пе развития бизнеса это станет тор-
мозом. Он, как минимум, будет тор-
мозить принятие людей в компанию, 
потому что, представьте, в день, на-
пример, будет приниматься 50 чело-
век.

Даже если он будет работать 12 
часов ― это 720 минут. Разделить на 
50 ― это, в лучшем случае, каждому 
кандидату можно уделить 14,5 минут. 
Получается, что директор будет всеми 
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днями только отбирать персонал. но 
его работа в другом, его работа ― это 
стратегия.

 Можно ли и как удержать столь 
высокую планку после отбора 
лучших кандидатов в компанию, и 
если да, то какова цена удержания?

— на самом деле, как доказывает 
практика, и лучшие HR и генеральные 
директора говорят о том, что сотруд-
ник должен инициировать себя в ком-
пании, он должен жить ей. А для этого 
и компания должна учитывать жизнь 
сотрудников. Это так называемая во-
влечённость. Вовлечённость сотрудни-
ка в жизнь компании и вовлечённость 
компании в жизнь сотрудника.

Чтобы удержать лучших, просто 
денег недостаточно. Чтобы удержать 
лучших, надо, во-первых, понимать, 
что лучшие всегда растут. Значит, 
нужно дать им возможность этого ро-
ста. Рост может быть разный ― гори-
зонтальный и вертикальный. Главное 
― вовремя поймать этот момент, ког-
да сотрудник уже готов расти дальше, 
потому что, если дать ему лавры рань-
ше, чем он их готов взять, это тоже 
не удержит сотрудника. Поэтому так 
важно «углядеть» тот момент, когда он 
готов расти, и дать ему эту возмож-
ность.

Во-вторых, самая главная беда, 
которой грешит российский бизнес, 

― обратная связь. Сейчас очень мно-
го говорится о том, что главное для 
сотрудника ― это обратная связь. не 
только деньги, не только ДмС и т. д. 
Сотрудник хочет получать от компании 
отзыв о том, как он работает. Он готов 
предлагать компании какие-то реше-
ния, если понимает, что его слышат и 
к нему прислушиваются.

третье ― это честность с сотрудни-
ком. когда мы стали разговаривать со 
своими сотрудниками о том, что у нас 
происходит, что мы планируем, как 
мы отработали этот месяц, я увидела, 
что для них это очень важно. Важно 
обсуждать эти темы не только с топа-
ми. А именно доводить до персонала 
― какие у нас результаты, где мы мо-
лодцы, а где проваливаемся. Что мы 
будем делать для того, чтобы мы все 
вместе пришли к нужной цели.

 Почему топы не особо задерживаются 
у Маска и уходят создавать свои 
компании?

— Я, на самом деле, тоже наёмный 
генеральный директор, и я вижу здесь 
три основных момента.

Первый. уровень топа определяет-
ся достаточно большим уровнем от-
ветственности. Человек уровня топ 
― принимает решения. Чем больше 
он работает топом ― тем большее 
количество важных решений он при-
нимает. топ живёт духом компании, 
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Бизнесмены, изменившие мир

изнес-идея, посе-

тившая Джеффри 

Безоса однажды, 

изменила и его, и нашу жизнь, и исто-

рию бизнеса в целом

 интернет торговля стала самым про-

стым способом совершать покупки бла-

годаря Джеффри Безосу. А своего соз-

дателя сделала одним из богатейших 

людей в мире.
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в своем бизнесе Безос руководству-

ется семью принципами ведения дел:

•	 Бережливость

•	 Постоянная	 забота	 о	 клиенте

•	 «Одержимость»	 его	 потребностя-

ми

•	 Собственность

•	 Простор	 для	 действий

•	 Тщательный	 подход	 к	 найму	 пер-

сонала

•	 Инновации

Безос	придумал	покупку	«одним	кли-

ком»,	 максимально	 упростив	 процедуру	

заказа.	 Также	 была	 добавлена	 такая	

опция, как проверка заказа по e-mail и 

размещение	 рецензий	 покупателей	 ―	

позже это стало ключевым фактором 

успеха Amazon.

Как	 говорят	 бизнес	 ―	 эксперты,	

Amazon	 воплощает	 радикальную,	 сме-

лую технику развития бизнеса. и с 

недавнего времени этот стиль начал 

доминировать в IT-индустрии. Эта стра-

тегия позволяет увеличивать долю на 

рынке, а не только получать прибыль. 

важным аспектом является привлече-

ние оффлайн-игроков с уже сложивший-

ся репутацией и клиентской базой.
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Безос уверен, что инвестиции в буду-

щее	 бизнеса	 важнее	 сиюминутной	 при-

были. возможности развития бизнеса 

в	 Интернете	 еще	 далеко	 не	 исчерпаны,	

слишком велик потенциал.

Amazon- это торговец нового типа, 

не только потому что торговля ведется 

через интернет. Компания расширяет 

свою клиентскую базу, разрабатывает 

новые формы электронной торговли, 

наращивает	свое	влияние	не	только	для	

того, чтобы укрепить бизнес, но и чтобы 

создать его новые виды.

Для Безоса было важно занять свою 

нишу и оставаться в ней.

«Моя	 сфера	 компетенции	 ―	 это	 Ин-

тернет.	 Там	 еще	 как	 следует	 никто,	

кроме нас, не научился продавать. и 

со временем дистанция между нами и 

конкурентами будет все больше увели-

чиваться».

создание интернет-супермаркета яв-

ляется самым большим достижением 

Джеффри Безоса, потому что это изме-

нило мир. 

Он	 сделал	 обыденной	 Интернет-тор-

говлю. и теперь мы можем, сидя на ди-

ване, приобрести что угодно, начиная с 

авторучки и заканчивая автомобилем.

 

Журнал ,  

2018 г.



ПРОГРАММА мастер-класса

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 данных (Selection)
4. Что общего между консультантом 
Executive Search и… свахой?
5. Каковы стандартные требования к 
топам, с помощью которых вы отсекаете 
«кадровый мусор» (выгоревших 
кандидатов, потенциальный криминал, 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 интереса к нему вашей компании (и 
надо ли сразу их озвучивать)?
9. Обязательные вопросы к самому себе 
как к заказчику, ищущему топ-менеджера в 
свою компанию
10. Создание «Карты поиска» (зоны поиска, 
технологии скрытого поиска)
11. Как грамотно исследовать рынок и 
составить «Длинный список»?
12. Интервьюирование и создание 
«Короткого списка». Какие обязательные 
базовые вопросы необходимо задать 
кандидатам? Сколько интервью и какой 
длительности корректно проводить (включая 
состав переговорщиков, формат, обстановку 
и т. д.)?
13. Предварительная проверка 
потенциальных кандидатов. Media Check
14. Нетрадиционные технологии оценки 
кандидатов и «гарантии» их успешности
15. Нелегкая наука проверки рекомендаций 

(включая «убийственный» вопрос: «А Вы бы 
взяли его к себе обратно?»)
16. Финальный выбор лучшего из лучших: 
критерии, риски, кейсы удач и провалов
17. Квалифицированное посредничество 
при финальных переговорах (заключении 
контракта)
18. Что делать, если буквально накануне 
подписания договора кандидат меняет свои 
условия?
19. Но и у вас может возникнуть форс-
мажор или открыться новые обстоятельства 
― как менять договоренности?
20. Follow up. Адаптация топов как искусство 
разведения 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 
различного уровня, уникальные по своим 
компетенциям. Иногда важнее всего ― 
подбор среднего или линейного 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 
поддерживать полезные связи
1. Что такое «теория шести рукопожатий»?
2. Каковы основные принципы нетворкинга?
3. Какими могут быть мотивы интереса к вам 
других 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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«Вопрос не в том, 
мотивированы 
люди или нет, а в 
том, почему они 
мотивированы»

О чем книга
Эта книга рассказывает об абсолютно новом 
подходе к мотивации. Автор более 10 лет 
исследовал психологию и закономерности 
мотивации людей в разных странах, в том 
числе в России. Здесь есть ответы на главные 
вопросы: почему мотивировать деньгами 
— не лучшая идея? Почему лидер не может 
никого мотивировать? Как мотивация 
связана с осознанностью и как ей можно 
научиться? Откуда мы берем энергию 
на работе? И главное: где заканчивается 
навязанная обязанность и начинается личная 
ответственность?

Кто автор
Сьюзен Фаулер — ведущий эксперт по 
мотивации и личному развитию в Ken 
Blanchard Companies, соавтор инновационной 
программы «Оптимальная мотивация». В этой 
книге Сьюзен рассказывает руководителям о 
том, как определить подлинную мотивацию 
своих сотрудников и использовать ее на благо 
компании.

Почему книга достойна прочтения
4 Если вы поймете, что движет вашими 
сотрудниками, вы сможете сподвигнуть их на 
новые свершения.
4 Деньги не мотивируют тех, кому они не 
нужны, — теперь вы наконец научитесь 
разбираться в том, что движет вашими 
людьми.
4 Идеи автора опробованы на практике в 
крупнейших компаниях во всем мире и в 
России.

Почему они 
не работают? 
Новый взгляд 
на мотивацию 
сотрудников
Сьюзен Фаулер
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