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Наталья Жиронкина

Главное ― избегать 
устных договорённостей
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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

С Новым 2018 годом Вас, уважаемые 
читатели           !

Пусть этот год продолжит насыщать всех 
новыми знаниями и опытом. 

Удачи и процветания!

P. S.

И ,конечно, ждём всех, кому важна 
тема хантинга собственными силами, на 
суперсеминаре М. Богданова «Как поймать 
жар-птицу».

 

 

 

 

Успехов в бизнесе!
Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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Т ребовательность 
и отсутствие 
благодарности 

прикрывается 
афоризмом «клиент 
всегда прав»...

стр.  5

Р ядом со львом 
должен быть 
зверь, который 

раньше других должен 
всё видеть и слышать 
и предлагать льву 
возможные направления 
для дальнейшего 
развития...

стр.  11

С хема, когда 
бывшие 
сотрудники 

компании организуют 
рекламное агентство 
и обслуживают все 
её бюджеты, крайне 
распространена в 
пищевой и алкогольной 
продукции...

Наталья Жиронкина,  
REMAR Group

Л юбой сотрудник 
хочет видеть 
перспективу 

развития внутри 
компании, а в 
данном случае 
вершиной карьеры 
является увольнение 
заслуженного сотрудника 
в возрасте под 50...

Алексей Кардашев,  
ООО «Рефиниш Автолак»
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Е сли у компании 
есть ресурсы 
на удержание 

лучших, то она скорее не 
может себе позволить 
набирать худших и 
экономить на лучших...
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Андрей Устюжанин,  
КЦ «Эксперт»

Н айм звезд часто 
приводит и к их 
увольнению, 

когда они не находят в 
компании того, ради чего 
они пришли...

стр.  23

В опрос скорее не 
как это понять, 
а как правильно 

принять решение...

Анна Тарасова,  
ООО «Зетта Страхование»
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Роман Тышковский,  
Odgers Berndtson

Е сли КА ласково 
и деликатно 
показывает 

одного единственного 
кандидата и убедительно 
рассказывает, что никого 
на рынке больше нет, ― 
это чушь...

Мария Хлынина,  
ГК «ГУД-ФУД»

стр.  55
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 Каковы критерии сложного 
заказчика (всё же не будем 
называть заказчика сразу плохим)?

се люди разные ― 
и со стороны за-
казчика, и со сто-
роны исполнителя, 

но за этими «сторонами» всегда вы-
ступают конкретные личности и про-
фессионалы. А вот именно уровень 

профессионализма и личностные ка-
чества как раз и определяют уровень 
«трудности». я бы ещё разделила по 
степени сложности на безнадёжно, 
временно и специфически трудного 
клиента.

Первый подвид ― это самый яркий 
представитель, в двух словах харак-
теризуется как самый умный и самый 
хитрый. Диагностируется сразу при 
первой встрече: манера поведения 
крайне самоуверенная, ощущается ис-
кушённость в профессиональной сфе-

ре, интерес и уважение к собеседнику 
отсутствует. Диагноз: не наш клиент. 
Требовательность и отсутствие благо-
дарности прикрывается афоризмом 
«клиент всегда прав», но не всегда 
адекватен ― добавлю от себя.

«Временно трудные» ― это в пер-
вую очередь молодые специалисты с 
горящими глазами и теоретическим 
багажом знаний. Они точно знают, как 
должно быть всё по правилам и чётко-
му маркетинговому плану. Пытаются 
измерить эффективность проведён-
ного корпоративного мероприятия по 

математической формуле, возвести 
дизайн листовки до уровня художе-
ственного шедевра и т. д. А если им 
удалось самостоятельно организовать 
свою свадьбу, да ещё и день рожде-
ния ребёнка, то смело прибавляйте 
ещё и нехилый практический опыт. 
как говорят доктора, это начальная 
стадия ― её лечить не нужно, пройдёт 
сама.

специфические клиенты требуют 
особого подхода и более детального 
изучения. Без полного подготовитель-

В
ТребоваТельносТь и оТсуТсТвие благодарносТи 

прикрываеТся афоризмом «клиенТ всегда прав»
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но составленного анамнеза сложно 
найти правильный подход. Тут на по-
мощь приходят соцсети и архив ком-
пании. Вид характеризует недоверчи-
вость, скупость на эмоции и зачастую 

нежелание или неспособность при-
нимать ответственные решения. При 
правильном профессиональном под-
ходе такого клиента можно перевести 
в разряд «лёгких» и даже любимых за-
казчиков, но ценой крови и пота :).

 Реклама ― весьма сложный для 
оценки продукт (почти как живопись), 
и от чего лучше отталкиваться при 
ценообразовании?

— В первую очередь от платёжеспо-
собности клиента, как бы это банально 
ни звучало. Ценообразование не мо-
жет быть единым для стартапа малого 
бизнеса и корпорации. Деятельность 
рекламных и ивент-агентств ― это 
крайне клиентоориентированный биз-
нес. Фраза «мы индивидуально под-

ходим к каждому клиенту» для боль-
шинства компаний всего лишь лозунг, 
а для нас ― производственная необ-
ходимость. стоимость услуг зачастую 
определяется агентским вознаграж-

дением, фиксированный процент от 
общего бюджета. Диапазон ― от 2,5 
% до 30 % в зависимости от вида ус-
луги и конкретного агентства. сложнее 
с ценообразованием за дизайн-услуги: 
это, как вы правильно заметили, почти 
как живопись, кто-то на эмоциональ-
ном уровне может оценить, дорого это 
или дёшево. Есть ещё один способ це-
нообразования: уровень оплаты само-
го дизайнера, умноженный на количе-
ство затраченных над проектом часов.

 Обсуждая заказ, можно ли понять, 
что клиент вряд ли примет вашу 
работу?

— Да, конечно, есть несколько ин-
дикаторов, на которые мы сразу обра-
щаем внимание и выходим из проекта 

без полного подгоТовиТельно сосТавленного 

анамнеза сложно найТи правильный подход. 

ТуТ на помощь приходяТ соцсеТи и архив 

компании
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на начальной стадии. Первый фактор 
― это количество приглашённых на 
тендер агентств. когда клиент с гордо-
стью заявляет, что он уже провёл пе-
реговоры с 10-15 агентствами, для нас 
это сразу сигнал о «сложности» заказ-
чика. Это история про наслаждение от 
процесса, она может тянуться годами, 
а нам интересен только результат и в 
разумные сроки. и, соответственно, 
оплата наших услуг, а участие в 99 % 

тендеров бесплатно. Второй фактор ― 
это отсутствие информации о бюджете 
со стороны клиента. Агентства ― это 
ремесленники, а не фантазёры, чтобы 
предложить оптимальное решение, 
нам нужно понимать цифры. Третий 
сигнал ― это когда заказчик сам не 
может сформулировать техническое 
задание, заполнить бриф, а комменти-
руя проект, в качестве единственного 
аргумента называет ― «не нравится».

 Существуют ли некие серые списки 
неадекватных заказчиков на услуги 
рекламы и брендинга?

— Есть перечень компаний, кото-
рые попадают в так называемый «се-
рый» список по нескольким причи-
нам. самая распространённая ― это 
причастность компании к конкретно-
му «карманному» агентству. Эта схе-
ма, когда бывшие сотрудники компа-
нии организуют рекламное агентство 
и обслуживают все её бюджеты, 
крайне распространена в пищевой 
и алкогольной продукции. Также в 

список входят компании, которые 
регулярно организуют тендеры, на 
этапах сбора информации и защиты 
проектов проявляют явную заинте-
ресованность и находятся в посто-
янном общении с агентством. Но по 
окончании тендера, после выбора по-
ставщика услуги, не удосуживаются 
сообщить причину проигрыша и на-
звать победителя. исключением тут 
являются госзакупки, информацию 
всегда раскрывают, и у нас появля-
ется возможность учиться на своих 
ошибках. Третий пул, попадающий в 
«серые» списки, это вышеописанные 
«трудные» клиенты.

когда клиенТ с гордосТью заявляеТ, чТо он уже 

провёл переговоры с 10-15 агенТсТвами, для нас 

эТо сразу сигнал о «сложносТи» заказчика
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 Причины споров по оплате работ в 
рекламе?

— со спорами по оплате услуг стал-
киваемся крайне редко. В качестве 
защиты можно использовать 100%-ую 
предоплату от клиента, подписать чёт-
кие KPI проекта, и на крайний случай 

― судебное разбирательство. Глав-
ное ― избегать любых устных догово-
рённостей, вся работа над проектом 
должна быть задокументирована. Обя-
зательно подписан договор, все маке-
ты за личной подписью и сканом (ни-
каких ответов по почте или смс — Ок), 
тайминги, сценарии и прочее ― всё 
должно быть письменно согласовано. 
Такая схема работы дисциплиниру-
ет и повышает ответственность всех 
сторон. А в случае неадекватности 
― судитесь! Гордиться нечем, конеч-
но, но у нас был опыт судебного раз-
бирательства с одной из крупнейших 
российских компаний. Цена спорного 
вопроса была мизерна, главным было 

признание нашей правоты ― мы вы-
играли.

 Вы оцениваете заказчика по его 
персоналу?

— Это не про трудного клиента во-
прос.

 Смотрите иногда в зеркало на ваш 
персонал?

— и это тоже другая тема, в неё ухо-
дить не хочется.

 Итак, Ваши секреты коллегам: как 
пошагово выстраивать отношения 
с клиентом, от которого отказались 
уже многие игроки рынка?

— Трудные клиенты ― это, конечно, 
уже не наш конёк, им нужно постоян-
но доказывать свой профессионализм 
и преданность. За 14 лет мы и себе, 
и клиентам это всё многократно дока-
зали. В качестве рекомендации могу 

схема, когда бывшие соТрудники компании 

организуюТ рекламное агенТсТво и обслуживаюТ 

все её бюджеТы, крайне распросТранена в 

пищевой и алкогольной продукции



Увольнение ― это моё 
поражение

Эксперт отмечает 

важную проблему 

водораздела между 

акционерами и 

работниками: первым 

нужна эффективность, а 

вторым ― стабильность и 

предсказуемость, в вопросе 

увольнения особенно...

 

МенеджМент

М
е

н
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ж

М
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т

Алексей Кардашев

СеО ООО «Рефиниш 
Автолак»
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 «Слабые» сотрудники ― уж весьма 
расплывчатое определение? Кого 
будем считать таковыми?

дин из первых моих 
наставников гово-
рил мне, что каждое 
увольнение ― это 
прежде всего моё 

поражение. Безусловно, это так. Это 
значит, я поставил человека не на его 
место. не смог зажечь, не смог пред-
ложить нужную мотивацию.

По поводу «слабых» сотрудников. 
Сотрудник будет «слабым», если его 
психоэмоциональные характеристики 
и компетенции не имеют ничего обще-
го с занимаемой им позицией.

И если второму можно обучить, 
то первое изменить невозможно. 

Почему-то если мы рассмотрим фи-
зический труд (грузчики, например), 
то для нас профпригодность почти 
очевидна, так как соответствует фи-
зической форме. другое дело, когда 
нужны сотрудники умственного тру-
да, но и это поддаётся тестирова-
нию.

 Ведь и сильные когда-то были 
такими и могут «выгореть», 
возгордиться... и уйти от вас?

— да, безусловно, сильные сотруд-
ники могут «выгорать», но в свете дан-
ных мной определений можно сказать, 
что их психоэмоциональный портрет 

со временем поменялся, а позиция, 
в которой сотрудник трудится, ― нет. 
таким образом, человек чувствует, 
что он уже вырос из «коротких» шта-
нишек, а новых ему никто не даёт. 
Отсюда и развивается эффект «выго-
рания». Очень важно, чтобы мнение 
сотрудника о нём самом согласовы-

О

Сотрудник будет «Слабым», еСли его 

пСихоэмоциональные характериСтики и 

компетенции не имеют ничего общего С 

занимаемой им позицией
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валось с вашими ощущениями от него. 
для этого нужна постоянная обратная 
связь. Помните: без похвалы ни один 
сотрудник выкладываться не будет, 
но каждая похвала меняет психоэмо-
циональное состояние, и следствием 
этого должно быть материальное или 
нематериальное поощрение, а затем и 
повышение.

«А откуда могут браться новые гене-
ральские должности?» ― спросите вы. 
только из роста самой компании вслед 
за успешностью собственных сотруд-
ников.

 «Баран во главе войска львов 
может выиграть сражение» (по 
Наполеону)?

— Хороший вопрос. Я считаю, что 
идеальное войско, если можно так 
сказать, должно состоять из разноо-
бразной фауны. Впереди, конечно, ― 
лев. И не потому, что это стереотип. 
Лев способен на быстрый кратковре-

менный рывок. Рутина не для него. А 
вот потом должны вступать бараны, 
которые долго и упорно будут дово-
дить начатое до результата.

Рядом со львом должен быть зверь, 
который раньше других должен всё 
видеть и слышать и предлагать льву 
возможные направления для дальней-

шего развития и адаптации к внеш-
нему миру. И снова ― бросок, и так 
дальше.

 Как определить, кого из работников 
стоит обучать и развивать, а с кем 
проститься?

— Обучать или увольнять ― зависит 
в конечном счёте от самого сотрудни-
ка. Редко так бывает, чтобы сотруд-
ник, обладающий огромным рвением, 
попадал под увольнение. другое дело, 
если рвение есть, а КПд крайне низ-
кий ― вот тогда необходимо обучение 
и наставничество.

рядом Со львом должен быть зверь, который 

раньше других должен вСё видеть и Слышать 

и предлагать льву возможные направления 

для дальнейшего развития
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 А как же постулат о том, что новая 
модель мотивации устаревает, не 
успев встать на ноги?

— новая модель мотивации рано 
устаревает только в том случае, ког-
да она не естественна и не понятна. 
Порой люди, занятые выдумыванием 
новой системы мотивации, в желании 
учесть все факторы настолько её ус-
ложняют, что человек перестает по-
нимать, почему его доход увеличился 

или уменьшился в этом месяце. Мо-
тивационная система, учитывающая 
более двух факторов, воспринимает-
ся сотрудниками как случайная флук-
туация премии и перестаёт выполнять 
свою мотивирующую роль. При этом 
даже два фактора должны быть аб-
солютно разноплановыми: например, 
процент и граница или условие, от ко-
торой выплачивается, и всё!

 Старея, компании, как корабли 
кораллами, обрастают «вечными» 
сотрудниками. Рука не поднимется 
ведь уволить слабого ветерана за 
год до пенсии… Как быть лидеру, 
желающему вести фирму вперёд и не 
испортить атмосферу в коллективе?

— Как известно, существуют два 
типа управления: так называемый 
американский и японский. Первый 
принцип исходит из того, что сотруд-

ники ― это ресурс. нанимают преиму-
щественно сильных и увольняют, как 
только сотрудник перестаёт справ-
ляться с возложенными обязанностя-
ми, вне зависимости от прошлых за-
слуг, вклада в развитие компании и так 
далее. Считается, что за старые за-
слуги они уже когда-то получили своё 
вознаграждение, а сейчас как павшую 
лошадь ― на колбасу. У этой модели 
свои плюсы: коллектив всё время об-
новляется молодыми, талантливыми, 
иногда не очень талантливыми, но в 
«свежей крови» недостатка нет.

«а откуда могут братьСя новые генеральСкие 

должноСти?» ― СпроСите вы. только из 

роСта Самой компании вСлед за уСпешноСтью 

СобСтвенных Сотрудников
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Как и все, эта модель имеет и свои 
минусы. Любой сотрудник хочет ви-
деть перспективу развития внутри 
компании, а в данном случае верши-
ной карьеры является увольнение за-
служенного сотрудника в возрасте под 
50. такая модель не согласуется с вну-
тренним пониманием наших людей о 

добре и зле, о справедливости и так 
далее. Что в свою очередь приводит к 
низкой лояльности сотрудников ком-
пании. Они понимают, что самой пра-
вильной стратегией пребывания в та-
кой компании является несколько лет 
работы, быстрый рост и уход в другую 
компанию с более высокой позиции.

В японской модели, напротив, дети 
идут в садик и школу при компании, в 
которой трудится отец, пожилые со-
трудники до последнего наставляют 
молодых и уходят на корпоративное 
кладбище. Плюсы модели очевидны: 
все видят, как заботится компания о 
сотрудниках, имеют 100% лояльности 

к работодателю, пронизаны культурой 
компании и т. д. Минусы не менее оче-
видны: новые сотрудники в компанию 
приходят со сменой поколений, ком-
пания обрастает малоэффективными 
управленцами с большим послужным 
списком, но едва успевающими за 
стремительно меняющимся миром.

на мой взгляд, нам нужно искать 
свою модель управления, который 
находится, как и наша страна, между 
Востоком и Западом. И искать ту са-
мую золотую середину, которая позво-
лит обеспечить и нужный приток новых 
кадров, и самореализацию сотрудни-
ков, которые были раньше полезны 
компании.

 Стиль управления Илона Маска ― 
чем Вам интересен и можно ли его 
копировать?

— не перестаю восхищаться Илоном 
Маском. Пристально слежу за всем, 
что он делает, но, к сожалению, не 

любой Сотрудник хочет видеть перСпективу 

развития внутри компании, а в данном Случае 

вершиной карьеры являетСя увольнение 

заСлуженного Сотрудника в возраСте под 50



Написание эссе о любви 
к «Тесла» отсеивает 

тех, кто считает, что их 
должны ценить за сам 

факт прихода в компанию

Каждая мысль Андрея 

Устюжанина поражает 

глубокими знаниями 

рекрутмента.

Не поверхностными и 

утилитарными, а теми, 

что на основе опыта 

позволяют видеть процесс 

как часовой механизм...

 

РекРутмент
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Андрей 
Устюжанин

генеральный директор 
кЦ «Эксперт»
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 Зачем Маск велит рекрутерам 
писать биографии всех кандидатов 
(и уборщиков в столовой)?

аждый, прохо-
дя по жизни, 
оставляет сле-
ды, составляю-

щие путь. Читать чьё-то резюме для 
меня лично ― занятие, чем-то очень 
похожее на чтение карты, такое же 

интересное. Здесь человек появился, 
пошёл сюда, здесь он поднимался, 
здесь упал. Через карту ты видишь 
территорию земли, через резюме ― 
«территорию личности». Складывая 
кусочки карт–резюме между собой, 
можно представить, сможет ли «боло-
то» соседствовать с «морем» или «со-
сновый лес» с «жаркой пустыней».

Читать биографию ещё интереснее: 
больше деталей, больше подробно-
стей. Схема становится пейзажем. на-
много яснее, чего можно ожидать от 

человека, в чём он окажется хорош, а 
в чём проблемен. Рекрутеры вынуж-
дены при такой практике стараться 
намного глубже понять личность че-
ловека: чтобы что-то написать, надо 
что-то услышать. А чтобы услышать, 
надо как следует поговорить, а не ми-
моходом пробежаться по ключевым 
компетенциям.

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

— Это не лишний труд, потому что 
ряд кандидатов точно решит, что их 
должны любить только за то, что они 
пришли, и писать что-то для них и 
обосновывать ― это унизительная и 
ненужная задача. таким образом, ряд 
самодовольных и неуправляемых лю-
дей будет отсеиваться одной поста-
новкой задачи.

те же, кто напишет, имеют возмож-
ность продемонстрировать степень 
своей заинтересованности, то, как ра-
ботает их мышление, как они умеют и 

К
НаписаНие эссе ― это одиН из шагов по 

выстраиваНию коммуНикации с работодателем
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готовы общаться. как известно, на лю-
бом проекте важны не только профес-
сиональные навыки, но и коммуника-
тивные. написание эссе ― это один из 
шагов по выстраиванию коммуникации 
с работодателем. если оно написано 
убедительным и интересным образом, 
значит, есть предпосылка к тому, что 
кандидат сможет выстраивать комму-
никации с коллегами.

Все мы осваиваем знаковые систе-
мы для понимания друг друга. Воз-
можно, что-то и не будет понято вер-
но, но, в конце концов, мы ведь читаем 
учебники, журналы и книги для того, 
чтобы получить содержащуюся в них 
информацию. какая-то часть кандида-
тов дойдёт до благополучного финиша 
― приёма.

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

— Список создать, разумеется, 
можно. Думаю, что каждый руководи-

тель явно или подспудно держит его 
в своей голове при приёме на работу 
нового сотрудника. только в каждом 
отдельном случае этот список будет 
очень разным в зависимости от мас-
штабов, специализации, задач пред-
приятия, личных установок руководи-
теля и ещё много чего другого.

если там будут взаимоисключаю-

щие причины, то можно математи-
чески или интуитивно оценить баллы 
значимости причин для вакансии, про-
ранжиривать их и в результате анали-
за выбрать приоритетный вариант.

А также можно отказаться от этого 
кандидата и поискать другого, у кото-
рого в причинах царит благостная гар-
мония.

Читать биографию ещё иНтересНее: больше 

деталей, больше подробНостей. схема 

стаНовится пейзажем
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 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?

— Судя по его нынешней практике, 
он скорее будет вынужден проводить 
собеседования с тем количеством 
уровней управления, которые сможет 
ещё охватить лично, и выборочные со-
беседования с теми, которые находят-

ся ниже. И будет требовать, чтобы его 
сотрудники-управленцы делали то же 
самое.

не знаю, как сейчас, а раньше на 
флоте был обычай: капитан проводил 
собеседование с каждым членом ко-
манды, отправляющейся в рейс. Цена 
халатности или ошибки на море часто 
выше, чем на суше, и там многие законы 
управления выработаны суровой прак-
тикой. может быть, дедушка маска был 
капитаном и научил его этому подходу.

Пиара у «теслы» и так выше крыши, 

вряд ли маску было рентабельно тра-
тить своё время на это. может быть, он 
слышит голос, а может быть, общаясь с 
кандидатом, получает новую информа-
цию, которая осталась незамеченной 
рекрутерами. А может, просто фибрами 
души определяет «свой ― чужой». Воз-
можно, что он из первых уст без всяких 
искажений передаёт человеку те вещи, 
которые хочет, чтобы были им услыша-
ны, вложить в него некую программу 
дальнейшего действия в фирме.

Военачальники испокон веков счи-
тали необходимым вдохновить своих 
солдат на бой и обратиться по имени 
к своим старым испытанным легио-
нерам. можно вдохновить и отдельно 
взятую личность на достижения и ре-
зультаты в приватной беседе.

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

— Думаю, что можно. В настоящее 
время для компании международного 

если у компаНии есть ресурсы На удержаНие 

луЧших, то оНа скорее Не может себе позволить 

Набирать худших и экоНомить На луЧших
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Уборщик у Маска тоже 
запускает ракеты

11-12 часов в день 

без перекуров и чая с 

печеньем не каждый 

может выдержать... 

Нужна мотивация быть 

причастным к великому 

делу...

Роман Тышковский

управляющий партнёр 
компании Odgers 
Berndtson
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 Зачем Маск велит рекрутерам 
писать биографии всех кандидатов 
(и уборщиков в столовой)?

аск ― идеалист, 
или, если хоти-
те, фантазер, но 
его суть в том, 
что он стремит-

ся окружить себя уникальными людь-
ми. То есть если совершают подвиг 
― то все, если строят ракету ― то 

тоже все. Это одна из его амбиций 
― создать единый творческий орга-
низм.

Есть одна известная легенда, когда 
Джон Кеннеди посещал базу NASA, 
уже покидая её, столкнулся с уборщи-
ком. И президент США спросил его: 
«Что Вы здесь делаете?». На что он от-

ветил: «Я запускаю ракеты в космос». 
На самом деле, это и есть внутренняя 
установка Маска, которая вполне ха-
рактеризует и будет окружать его лич-
ность всю жизнь. Поэтому неважно, 
будь то «Тесла», или SpaceX, или что 
угодно ― он хочет, чтобы в его ком-
пании работали люди, которые «запу-
скают ракеты в космос». Другой кар-
тины мира у него нет.

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

— Пойду ва-банк, отвечая на этот 
вопрос. И в «Тесла», и в SpaceX невы-
сокая текучка, и, следовательно, мно-
гое в подходе Маска не просто рабо-
тает, а эффективно работает.

Притом что условия работы в «Тес-
ле» ― довольно сложные, если не ска-
зать жёсткие.

М
это элемент проверки: станет ли кандидат 

«человеком маска», которому нужно то, что и 

самому илону ― будущее, больше чем кому 

бы то ни было на Земле
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Давайте попытаемся представить, 
что это такое, сразу забыв о россий-
ском 8-часовом рабочем дне с пере-
рывами на обед, перекуры, на чай с 
печеньем и т. д. По комментариям 
на главном портале отзывов о рабо-
те GlassDoor.com, в «Тесле» сотруд-
ники трудятся намного интенсивнее: 
их типичный рабочий день составляет 

11-12 часов. То есть примерно 55-60 
рабочих часов в неделю, что очень и 
очень много. Работать в таком режи-
ме может человек не просто с высокой 
мотивацией, но полностью её осозна-
ющий.

Эссе в определённой мере позво-
ляет кандидату чётко сформулировать 
свои ценности и осознать, зачем ему 
идти в такую компанию, как «Тесла» 
или другие компании Маска. Любое 
формулирование мысли на бумаге или 
на экране компьютера позволяет при-
нимать более осознанное, более каче-
ственное решение. С другой стороны, 

это элемент проверки: станет ли кан-
дидат «человеком Маска», которому 
нужно то, что и самому Илону ― буду-
щее, больше чем кому бы то ни было 
на Земле, причастность к важному 
делу, к тому, о чём будут говорить все 
вокруг. Работа с великими людьми, 
ощущение, что ты часть чего-то боль-
шего ― всё это компании Маска могут 

дать сотруднику при условии соответ-
ствия его уровня амбиций и мотива-
ции. И именно в эссе ещё кандидат 
должен ответить на вопрос: а почему 
я смогу, почему я готов отказаться от 
многих других вещей ради того, чтобы 
сделать что-то.

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

— Такой список создать невозмож-
но, потому что люди уникальны, а си-
туация в компании меняется. И это то, 

чем уникальнее человек, тем противоречивее 

внутри него может сочетаться огромное 

количество раЗных факторов. важно, как эти 

противоречия работают вместе
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что наниматель всегда имеет в виду. 
И поэтому можно сделать список ка-
честв, требований и причин, которые 
будут актуальны именно в этот мо-
мент времени. Я, например, состав-
ляю список тех навыков и качеств, ко-
торые мне на самом деле важны для 
той или иной позиции, нанимаю ли я 
генерального продюсера на телеканал 
или топ-менеджера в глобальную ана-
литическую компанию. Есть отличная 
книжка с простым названием: «Кто?». 
Она довольно подробно рисует сцена-
рий, как составить список таких при-
чин в каждом конкретном случае.

Для хорошего рекрутера противо-
речия, которые мы видим в кандидате, 
не могут быть причинами для отказа. 
Они лишь являются поводом иссле-
довать человека глубже и понять их 
основу. Тем более если мы говорим о 
руководителях или тех самых уникаль-
ных сотрудниках, которые так нужны 
Маску. На самом деле, чем уникальнее 
человек, тем противоречивее внутри 
него может сочетаться огромное ко-
личество разных факторов. Важно, как 
эти противоречия работают вместе. Он 
может быть одновременно очень креа-
тивным и скрупулёзным. Здесь точно 
не место стереотипам. Так, все при-
выкли считать, что СFO должен быть 
очень конкретным, системным и не 
должен обладать визионерством. Но 
при этом, по статистике, больше всего 
СЕО вырастают из CFO, а генеральные 
директора обычно и являются центром 

визионерства в своих компаниях. От-
сюда можно сделать вывод, что мно-
гие финансовые директора сумели вы-
йти за рамки качеств, присущих своей 
профессии, и смогли развить в себе 
необходимые качества, основываясь 
на базе своих финансовых знаний.

 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?

— Chatbot ― это искусственный ин-
теллект. Искусственный интеллект уже 
сейчас используется во многих секто-
рах экономики, и в своей зоне он, ко-
нечно, умнее человека. Он обучается 
и принимает рациональные решения 
быстрее, поэтому многие компании 
уже внедрили chatbot. HR ― область, 
которая быстрее других будет оциф-
рована, и уже сегодня инвестируют-
ся миллиарды долларов в разработку 
новых HR-решений: искусственный ин-
теллект анализирует карьеру человека 
через все возможные открытые дан-
ные, сравнивает потенциал с другими 
кандидатами и выдаёт предположение 
о вероятности успеха. Искусственный 
интеллект анализирует вовлечённость 
и результативность сотрудников в 
компании и на основании этого ведёт 
переговоры о повышении. Это уже се-
годняшняя реальность (хотя она всё 
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ещё многих удивляет), а тенденция к 
расширению функций искусственного 
интеллекта очевидна и представляется 
неизбежным процессом развития тех-
нологий.

Но тогда что же такое личное обще-
ние Маска с сотрудниками и почему 
он делает на него ставку? Во-первых, 

это его энергетика, и он это понимает. 
Маск заряжает, вдохновляет, многие 
приходят в компанию потому, что хо-
тят работать именно с ним. А другие ― 
уходят, потому что не хотят работать 
именно с ним.

Во-вторых, без сомнения, у него 
есть так называемая ценностная че-
ловеческая «чуйка», которая берётся 
от «насмотренности». Когда человек 
на уровне иррационального принимает 
решение, что «с этим человеком я хочу 
работать, а с этим не хочу». В целом, 
это не самый хороший инструмент, 
потому что у большинства она развита 

искусственный интеллект аналиЗирует 

вовлечённость и реЗультативность сотрудников 

в компании и на основании этого ведёт 

переговоры о повышении

хуже, чем они думают. И чаще быва-
ют случаи, когда  они ошибаются. Но 
в ситуации с Маском это чаще рабо-
тает. Особенно важно, что часто «чуй-
ка» срабатывает именно на редких, 
уникальных и неочевидных решениях, 
что приводит к такому успеху, такому 
колоссальному выстреливанию, что 
это перекрывает все другие, ранние 

неуспехи. Умение предпринимателя, 
особенно такого как Маск, почувство-
вать среди сотен одну такую звезду, 
её потенциал, машине вряд ли когда-
либо будет под силу ― пока она умеет 
искать подходящих, а не лучших.

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

— Можно. И это удаётся многим 
компаниям, как в Кремниевой доли-
не, так и в мире. Это вопрос к корпо-
ративной культуре. Люди приходят с 
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конкретными ожиданиями, мыслями 
и мечтаниями, и если их будут под-
держивать, идеи будут развиваться и 
реализовываться, то они могут рабо-
тать достаточно долго на одном месте. 
Если же ты их обманываешь или они 
сами обманываются, то они уходят. 
При этом многие шутят, что они рабо-
тают в корпорации «Кремниевая доли-
на», потому что компании не запреща-
ют переход из компании в компанию, 

так как верят во взаимное интеллекту-
альное обогащение (или опыление).

Если говорить про уникальных спе-
циалистов, про звёзд, то они часто 
хотят новых вызовов или другого ли-
дера. Также часто они уверены, что 
лучше других понимают, как должен 
выглядеть идеальный процесс работы 
и какая миссия должна быть у компа-
нии. В этой связи найм звезд часто 
приводит и к их увольнению, когда они 
не находят в компании того, ради чего 
они пришли. Цена удержания таких 

людей не только в деньгах, но и в не-
обходимости постоянно поддерживать 
их интеллект в тонусе и готовность по-
стоянно давать им новые задачи и вы-
зовы. А иногда они съедают внимания 
больше, чем приносят пользы.

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

— Во-первых, опять-таки, это обрат-
ная сторона найма звёзд. Они прихо-
дят, решают задачи, и многие, кстати, 
остаются. А многие уходят, потому что 
хотят двигаться дальше. Они обманы-
ваются в Маске, потому что он очень 
непростой человек: уверенный в себе, 
несгибаемый, часто и негибкий, но при 
этом легко фланкирующий.

Но он даёт энергию, импульс, идею, 
которые позволяют людям создавать 
свои компании. Возможно вы, слы-
шали такое понятие «мафия paypal». 

умение предпринимателя почувствовать среди 

сотен одну такую ЗвеЗду, её потенциал, машине 

вряд ли когда-либо будет под силу ― пока она 

умеет искать подходящих, а не лучших
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Одно неверное движение 
одного из партнёров 
в танце, где танцуют 

двое (мы и КА), может 
разрушить всё

«Неслышащих» кадровых 

агентств (КА) не 

существует. Сейчас все 

всё понимают, но для 

некоторых разовая прибыль 

важнее долгосрочных 

отношений.

Анна Тарасова

директор по 
персоналу ООО «Зетта 
Страхование»
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 «Неслышащие» кадровые агентства 
― это те, кто не смог или не 
захотел правильно считать профиль 
искомого кандидата?

корее не захотел. Биз-
нес делают люди, если 
есть желание, то огра-
ничения только у нас в 
головах.

К сожалению, достаточно часто 
наблюдаю ситуацию, когда профиль 
подробно обсуждён, но, посмотрев 
рынок, КА понимает, что в быстром и 
свободном доступе таких кандидатов 
нет, и тут на первый план выходит го-
товность использовать информацию 
или пойти более лёгким путем и пред-
лагать только то, что есть.

Чаще случается второе.

 А если КА отлично понимает заказ 
на поиск, но слабо понимает 
корпоративную культуру компании, 
то оно предлагает не тех кандидатов?

— Да, безусловно. И это порой вид-
но даже на уровне внешнего вида, до 
разговора.

В финансовой сфере это особенно 
заметно.

 Рекрутер КА, как и ваш, сразу ведёт 
несколько вакансий? А заказчики 
надеются , что им ищут кандидатов 
эксклюзивно?

— Мне кажется, таких иллюзий 
уже давно никто не питает. Рынок КА 
сформирован и сегментирован уже 
много лет назад, все знают правила 
игры.

 Как понять, что КА «обучает» 
кандидатов тому, как понравиться 
вам?

— Зависит от КА и корпоративной 
культуры и норм / стандартов самого 
КА.

Из последнего: кандидат любезно 
поделился памяткой, которую направ-
ляет КА до встречи с нами. Для меня 
было очень полезно ознакомиться с 
ней и увидеть взгляд со стороны.

 Настойчивое продавливание одного 
из кандидатов КА ― как это можно 
понять, если КА это делает искусно 
и деликатно?

— Вопрос скорее не как это понять, 
а как правильно принять решение. В 
нашей компании имеют приоритет 
внутренние кандидаты, поэтому если у 
нас есть свой сотрудник, которого мы 
могли бы повысить, то кандидат от КА 
будет иметь слабые шансы.

Если мы говорим про желание по-

С
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лучить доход КА любой ценой, то это 
вопрос долгосрочности нашего со-
трудничества. Однократная прибыль 
приведёт к потере будущих заказов.

 Как понять, что ваша компания, а 
не КА, виновата в срыве поиска? 
Возможно, что КА просто не может 
услышать вас как заказчика, 

если вы выдвигаете нереальные 
требования к кандидату (пойди туда 
― не знаю куда, и найди то, не знаю 
что)?

— Понять это можно только в диа-
логе. 

Любой поиск ― это как совместный 

Вопрос скорее не как это понять, а как 

праВильно принять решение
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«Звёзды» могут тащить 

бизнес вниз

Почистив корабль бизнеса 

от ракушек, вы вдохнёте 

свежий ветер в его паруса.

Анетта Орлова

психолог, собственник 
сети салонов красоты 
«София»
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ем больше востребован 
сотрудник, тем сильнее 
руководитель боится 

его потерять. Если предприятие на-
ходится на арендных платежах, ру-
ководитель ориентирован на показа-
тели прибыли «здесь и сейчас» ― а 
«ключевик» делает кассу. Его не так-
то просто уволить. Но пока ключевой 
сотрудник приносит прибыль, другие 
просиживают на «скамейке запасных». 
Снижаются мотивация и лояльность к 
работодателю, их ресурсы не исполь-
зуются, и директор обречён зависеть 
от «ключевика».

Чтобы исправить ситуацию, ру-
ководителю нужно провести тонкую 
психологическую и аналитическую 
работу. Ни в ком случае не вызы-
вайте «звезду» на прямой разговор: 
она почувствует угрозу и начнёт за-
щищаться. Она доведёт до клиентов 
информацию о том, как неблагодар-
ный директор, который живёт за счёт 
её работы, несправедливо притесня-
ет. Лучше проанализируйте, у кого 
из сотрудников есть потенциал для 
развития, и начинать растить «вто-
рой эшелон». Тогда «звезда» поймёт, 
что, даже если она уйдёт, компания 
выживет, потому что есть альтерна-
тивные специалисты.

Шаг 1. Вычислить «звезду»

Когда я первый раз пришла рабо-
тать директором в салон, в компании 
было очень непростое положение. У 
одного стилиста была полная запись 
на недели вперёд, а выручка состав-
ляла 40 % от выручки всех мастеров 
(198 000 руб. в месяц против 488 200 
руб.). Она была сверхкоммуникабель-
ная, и все ей восхищались: мол, наша 
девочка Маша ― самая потрясающая, 
она «делает» объём салона, ― гово-
рили учредители. При этом компания 
находилась в глубоком минусе: 350 
000 руб. уходили на аренду, 370 000 
― другие издержки, при ежемесячном 
доходе около 690 000 руб.

Я поняла, что за счёт ажиотажа, кото-
рый устраивался вокруг этой девочки, 
все входящие клиенты на неё переори-
ентировались. Именно они не являлись 
потребителями других спектров салона 
― косметологии, маникюра, массажа и 
множества других, для получения кото-
рых они ходили к конкурентам. В итоге 
у других шести мастеров, которые мог-
ли выполнять более сложные работы, 
падала мотивация продавать, и они ча-
сто сидели без работы. При этом Маша 
проводила в отпусках шесть недель в 
год, один из отпусков длился месяц. 
Разумеется, никто и подумать не мог о 
том, чтобы ей перечить.

Шаг 2. Проанализировать эффек-
тивность сотрудников

Ч
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Чтобы проверить свою теорию, я со-
ставила список ключевых показателей 
и рассчитала индекс эффективности 
сотрудников. Я выделила критерии, 
важные для моего бизнеса. Для каж-
дой отрасли они будут свои, у меня 
получились следующие:

•	 Объём	выручки

•	 Средний	 чек.	 При	 недостатке	
клиентов некоторые специалисты уве-
личивали сумму среднего чека ради 
дохода, что вынуждало клиента опла-
чивать услуги сверх ёмкости своего 
кошелька, после чего он, чаще всего, 
не возвращался

•	 Количество	 продаж	 дополни-
тельных процедур (быстрые, но высо-
комаржинальные процедуры, идущие 
в дополнение к базовым: например, 
стрижка стоит 1300 руб. и делается 
час, а лечебная ампула для волос ― 
500 руб. и делается пять минут)

•	 Количество	 продаж	 сопутству-
ющих товаров (масла, шампуни, ма-
ски)

•	 Участие	в	рекламных	мероприя-
тиях салона: выставки, бьюти-завтра-
ки, презентации услуг

•	 Количество	клиентов

•	 Рекомендации	 специалистов	
смежных секторов услуг

•	 Донесение	клиентам	позитивной	
информации о жизни салона и его до-
стижениях (участие в выставках, соци-
альные и благотворительные инициа-
тивы)

•	 Количество	 конфликтов	 (с	 уча-
стием этого человека с клиентами и 
сотрудниками)

•	 Лояльность	 клиентов:	 количе-
ство тех, кто остаётся после того, как 
пришёл в первый раз.

Я составила анкету для клиентов. 
Выяснилось, что клиенты мастера-
звезды не были информированы ни о 
жизни салона, ни о других спектрах 
услуг. Она намеренно ограждала кли-
ентов от этой информации. Её зада-
ча была, чтобы вся ёмкость кошелька 
клиента уходила ей в карман.

Благодаря таблице я получила бал-
лы по каждому критерию и сотруд-
нику. Это помогло увидеть, в кого из 
мастеров надо вкладывать в первую 
очередь. В кого-то вложения бессмыс-
ленны, так как профессионализм стра-
дает, у другого надо было улучшать 
коммуникативные навыки, и так далее.

Шаг 3. Поднять производительность 
сотрудников «второго эшелона»

Для меня было ясно, что, если мне 
удастся планомерно повышать объёмы 
работы других мастеров, я смогу уве-
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личить общий оборот и создать урав-
новешивающую силу.

Этап 1. Вдохновлять сотрудников, у 
которых есть потенциал. Первое время 
я работала как коуч для этих людей. 
Хвалила и вдохновляла, но только за 
дело. На этом этапе важно «вырас-
тить» их мотивацию.

Этап 2. Выделить зоны роста для 
каждого сотрудника, дать адекватную 
обратную связь и вместе с мастером 
разработать алгоритм движения к его 
личному успеху в краткосрочной и 
среднесрочной перспективе.

Этап 3. Сбалансировать реакцию 
«звезды». Когда среда стала конку-
рентной, ключевой сотрудник, кото-
рая всегда была самой дружелюбной, 
превратилась в конфликтного хищ-
ника. Она даже стала подговаривать 
против меня жену собственника, кото-
рая тоже ходила к ней стричься. Но у 
меня в руках были аргументы и циф-
ры: прибыль оставляла желать лучше-
го. Я провела очень аккуратную работу 
с этим «звёздным» мастером, так как 
мы действительно зависели от её объ-
емов. Поддерживала уважительное от-
ношение, повысила ей процент, чтобы 
выиграть время, пока другие подтяги-
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ГЛАВА 1

КАК зАдАть нужную 
устАноВКу

Эта просьба покажется вам стран-

ной, но тем не менее представьте себе 

счастливого гнома. Представили? очень 

хорошо. А теперь загадайте число от од-

ного до десяти. И быстро! Берите пер-

вое, что придет в голову, и не меняйте 

решения.

думаете об этом числе? И хотя сто-

процентной гарантии нет, вы, скорее 

всего, задумали число «семь». Если это 

так и вы сейчас ошарашены, расслабь-

тесь, эта глава объяснит вам психоло-

гические принципы, действие которых я 

ник Коленда 

Система убеждения: 
Как влиять на людей  
с помощью психологии

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

+7 (800) 550 53 22 
www.alpinabook.ru
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только что продемонстрировал. В част-

ности, вы поймете, почему, представив 

себе «счастливого гнома», вы, скорее 

всего, загадаете число «семь», а также 

научитесь применять эти принципы в по-

вседневной жизни (и не волнуйтесь, вам 

не придется просить людей представить 

себе гнома, обещаю).

сИЛА устАноВКИ

Прежде чем объяснять трюк с гномом, 

давайте попробуем кое-что еще. на этот 

раз подумайте о своей матери. Пару се-

кунд удерживайте в уме образ милой и 

доброй мамы, а затем отпустите его.

теперь прочтите следующий отрывок 

и мысленно оцените уровень мотивации 

Марка по шкале от 1 до 9 (1 — низкая 

мотивация, а 9 — высокая):

Марк недавно перешел на второй курс 

колледжа. На первом курсе по некото-

рым предметам он получал очень хоро-

шие оценки, а с другими у него склады-

валось хуже. И хотя иногда он пропускал 

первую пару, в целом его посещаемость 

была очень хорошей. Его родители — 

врачи, и он подал документы на под-

готовительные курсы в медицинский 

университет, но еще не определился 

окончательно, хочет ли туда поступать 

(Fitzsimons & Bargh, 2003, p. 153).

ну как, оценили? Вам наверняка пока-

залось, что все сведения о Марке, пред-

ставленные в этом отрывке, неоднознач-

ны; другими словами, их можно оценить 

как положительно, так и отрицательно. 

ученые предлагали разным людям про-

честь этот неоднозначный отрывок, 

чтобы узнать, как их текущая установка 

влияет на их восприятие Марка.

Чтобы задать участникам экспери-

мента определенную установку, ученые 

предварительно просили их заполнить 

опросник, «не связанный с отрывком». 

одни испытуемые отвечали на вопросы 

о лучшем друге, другие — о своей ма-

тери. 

Вы все еще помните, во сколько оце-

нили уровень мотивации Марка? участ-

ники эксперимента, которые заполняли 

опросник о своем лучшем друге, оцени-

ли уровень мотивации Марка в среднем 

на 5,56. Вы оценили его выше? неуди-

вительно. согласно данным исследова-

ния, участники, которые предваритель-

но заполнили опросник о своей матери, 

значительно выше оценили мотивацию 

Марка (Fitzsimons & Bargh, 2003).

Почему же восприятие Марка так 

сильно зависело от опросника, кото-

рый заполняли испытуемые? отрывок 

был одним и тем же, и логично пред-

положить, что ответы в обеих группах 

должны были оказаться приблизительно 

одинаковыми. Почему вопросы о матери 

оказались так важны, что изменили вос-

приятие испытуемых?

В целом мотивация и стремление к 

успеху больше ассоциируются у людей 

с матерью, чем с друзьями. В основе 

большинства амбиций лежит желание 

дать маме повод для гордости, поэтому 
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в сознании людей, заполнявших опрос-

ник о своей матери, концепт мотивации 

активизировался и доминировал. И хотя 

объективная действительность осталась 

прежней (обе группы читали один и тот 

же отрывок), мысль о матери стала той 

линзой, сквозь которую испытуемые 

воспринимали неоднозначную инфор-

мацию. В следующем разделе я объяс-

ню, как это работает, а еще вы узнаете, 

почему «счастливый гном» подталкивает 

людей загадывать цифру «семь».

ПоЧЕМу устАноВКИ 
тАК сИЛьнЫ? 

Чтобы понять, почему установки так 

сильны, нужно разобраться с тремя по-

нятиями: схемы, прайминг и распро-

страняющаяся активация.

схЕМЫ

Как правило, с любым общим кон-

цептом у нас ассоциируется множество 

идей. например, с концептом матери 

мы связываем идею мотивации, а также 

целый ряд других.

Когда этот набор ассоциаций — он на-

зывается схемой — активируется, то мо-

жет влиять на восприятие и поведение, 

поскольку входящие в него идеи будут 

сильнее проявлены в сознании (напри-

мер, при активации схемы «мать» акти-

вируется также идея мотивации, и это 

влияет на то, как испытуемые воспри-

нимают Марка).

И хотя схемы нередко способствуют 

более позитивному восприятию, как в 

случае с мотивацией, они могут выра-

жаться и в негативном восприятии, на-

пример в стереотипах. К примеру, в схе-

му «немец», скорее всего, входит идея о 

пунктуальности или педантизме. И даже 

если вы не верите в то, что все немцы 

— педанты, само существование этой 

ассоциации влияет на ваше восприятие 

и поведение.

для проверки этого утверждения 

гарвардские ученые провели толко-

вый эксперимент (Shih, Pittinsky, & 

В целом мотиВация и стремление к успеху 

больше ассоциируются у людей с матерью, чем 

с друзьями
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Ambady, 1999). самым правильным в 

исследовании было то, что испытуе-

мыми стали люди, в которых вопло-

тились противоположные стереотипы: 

американки азиатского происхожде-

ния. с одной стороны, в сША распро-

странен стереотип о математической 

одаренности азиатов, а с другой — 

есть стереотип, что женщины слабы 

в математике. Исследователи хотели 

проверить, как активация конфликтую-

щих схем повлияет на результаты ма-

тематического теста.

Перед прохождением теста исследо-

ватели задавали обеим группам испы-

туемых вопросы. одной группе женщин 

задавали вопросы, связанные с их поло-

вой принадлежностью (к примеру, про-

живали ли в их общежитии юноши и де-

вушки на разных этажах). другая группа 

отвечала на вопросы, связанные с этни-

ческим происхождением (например, ка-

кими языками они владеют и на каком 

языке говорят дома). таким образом, у 

участниц первой подгруппы активиро-

валась схема «женщина», а у участниц 

второй подгруппы — «азиатское проис-

хождение». Вы можете предположить, 

что вышло, когда обеим подгруппам был 

предложен предположительно никак не 

связанный с этими вопросами тест по 

математике.

В итоге женщины, у которых была ак-

тивирована схема «азиатское происхож-

дение», справились с заданиями гораз-

до успешнее, чем контрольная группа 

(где задавали нейтральные вопросы), а 

участницы группы, у которых была акти-

вирована схема «женщина», прошли тест 

хуже всех. Именно поэтому любая идея, 

которая ассоциируется у нас с опреде-

ленной схемой — даже если мы не ве-

рим в эту ассоциацию, — при активиро-

вании этой схемы может влиять на наше 

восприятие и поведение.

но как активируется схема? ответ — в 

прайминге.

ПрАйМИнГ

Под праймингом мы понимаем сред-

ства, при помощи которых активируется 

участники группы, которой показыВали логотип 

Apple, прояВили больше креатиВности, чем те, 

кому показыВали логотип IBM
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схема или установка. В исследовании 

стереотипов это был опросник. отвечая 

на вопросы, испытуемые активировали в 

сознании либо схему «азиатское проис-

хождение», либо схему «женщина».

означает ли это, что для активации 

нужной схемы надо предлагать людям 

опросник? Вовсе нет. К счастью, суще-

ствует множество гораздо более лег-

ких способов (хотя предполагаю, что вы 

можете дать объекту такую анкету, если 

захотите).

Как еще можно активировать схему 

без опросника? Исследования показы-

вают, что активировать схему можно, 

просто предъявляя человеку слова и 

идеи, связанные с этой схемой. для ил-

люстрации приведем еще один приме-

чательный пример прайминга (заметили 

аллитерацию, да?).

Под видом решения кроссвордов ис-

следователи (Bargh, Chen & Burrows, 

1996) воздействовали на людей слова-

ми, ассоциирующимися со старостью 

(например, лото, мудрый, пенсия, сана-

торий). Как вы думаете, что произошло, 

когда испытуемые после предположи-

тельного завершения эксперимента вы-

ходили из комнаты? Это поразительно, 

но после предъявления слов, связанных 

со старостью, они двигались значитель-

но медленнее, чем участники контроль-

ной группы. Эти слова активировали 

схему «старость», а она, в свою очередь, 

запустила поведение, которое ассоции-

руется с преклонным возрастом, — за-

медленные движения.

Прайминг может быть связан не 

только со словами. он может быть эф-

фективным даже тогда, когда мы его 

совершенно не осознаем. В другом ис-

следовании ученые незаметно «обра-

батывали» людей логотипом либо Apple 

— компании, которая ассоциируется с 

высоким уровнем креативности, — либо 

IBM — компании с традиционным и не 

слишком творческим имиджем. Изо-

бражения демонстрировались всего 

13 миллисекунд, так что люди даже не 

успевали осознать увиденное. тем не 

менее участники группы, которой пока-

зывали логотип Apple, проявили больше 

креативности, чем те, кому показывали 

логотип IBM (Fitzsimons, Chartrand, & 

Fitzsimons, 2008). 

Как измерялась креативность? После 

кратковременной демонстрации логоти-

пов ученые предложили придумать не-

обычные способы применения кирпича. 

да-да, кирпича. Это задание может по-

казаться нелепым, но список вариантов 

у участников группы «логотипа Apple» 

оказался гораздо длиннее, чем у тех, 

кому показывали логотип IBM. И даже 

сами способы у первой группы были 

оценены как более креативные. таким 

образом, прайминг очень эффективен, 

даже когда происходит на неосознанном 

уровне.

Вы уже поняли, что прайминг активи-

рует в нашем уме определенные схемы 

и влияет на наше восприятие и поведе-

ние. но почему это происходит? ответ — 

в распространяющейся активации.
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рАсПрострАняющАяся АКтИВАцИя

В нашем мозгу существует семанти-

ческая сеть — гигантская сложная пау-

тина информации, где содержится все, 

что мы узнали в жизни. Каждый концепт 

в этой сети — «узел», соединенный с 

другими концептами, так или иначе ас-

социирующимися с ним (и чем сильнее 

ассоциация, тем крепче связь). Благо-

даря этим связям каждый раз, когда в 

нашем уме в результате прайминга ак-

тивируется какой-то узел, одновремен-

но активируются и все связанные с ним 

узлы. Этот эффект и называется рас-

пространяющейся активацией (Collins & 

Loftus, 1975). 

Помните счастливого гнома из начала 

главы? распространяющаяся активация 

объясняет, почему мысли о нем подтал-

кивают загадать число «семь». В сущ-

ности, число «семь» — это узел нашей 

семантической сети, и он связан с дру-

гими узлами. у большинства людей он 

будет связан с такими концептами, как 

семь смертных грехов, газировка 7UP, 

семь чудес света и бесчисленное мно-

жество других вещей. но почему этот 

узел активируют мысли о счастливом 

гноме? здесь объединяются сразу два 

концепта: «семь — счастливое число» и 

«Белоснежка и семь гномов». 

Благодаря связям, которые суще-

ствуют в нашей семантической сети 

между этими двумя концептами и чис-

лом «семь», упоминание этих концептов 

запускает распространяющуюся акти-

вацию. Когда активируются оба узла, 

активация распространяется и на узел, 

соответствующий семерке, хотя мы это-

го пока не осознаем. но если в этот мо-

мент нас попросят загадать первое же 

число, которое всплывет в уме, скорее 

всего, мы выберем число «семь», кото-

рое уже наготове.

Более того, если бы я невзначай 

упомянул еще какой-нибудь концепт, 

связанный с числом «семь», например 

смертные грехи или лимонад, это еще 

сильнее повысило бы вероятность, что 

вы выберете семерку. такое упоминание 

активировало бы еще больше концептов, 

связанных с узлом семерки, и распро-

страняющаяся активация усилилась бы. 

В конце главы я расскажу, как применяю 

этот принцип в чтении мыслей. 

но сначала из следующего раздела 

вы узнаете, как пользоваться схемами, 

праймингом и распространяющейся ак-

тивацией для запуска нужной установки 

в уме вашего объекта (термины «схема» 

и «установка» довольно близки по значе-

нию, так что в этой главе я буду пользо-

ваться ими обоими).

стрАтЕГИя уБЕждЕнИя: 
зАдАЕМ нужную устАноВКу

Итак, мы разобрались, как запуск 

определенной схемы задействует рас-

пространяющуюся активацию. Этот раз-

дел расширит ваши знания: здесь опи-

саны конкретные схемы, которые вам 
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будет полезно активировать в уме ва-

шего объекта. 

ФорМИроВАнИЕ ВосПрИятИя

оБъЕКтА

наше восприятие действительности 

диктуют стимулы окружающей среды. 

например, опытные рекламщики знают, 

что при выборе момента запуска ре-

кламного ролика на телевидении очень 

важно учитывать эффект прайминга. По-

следние кадры, которые зрители видят 

перед началом рекламы, могут активи-

ровать определенные схемы, влияющие 

на восприятие ролика. точно так же, как 

активация схемы матери повлияла на 

восприятие неоднозначной информа-

ции, некоторые сцены из телефильмов 

перед началом рекламной паузы акти-

вируют схемы, влияющие на восприятие 

рекламных роликов.

Возьмем, например, сериал «Анато-

мия страсти». Почти каждая сцена, по-

сле которой начинается рекламная пау-

за, содержит кульминационный момент, 

заставляющий нас расстраиваться. Ге-

роиня, которой мы сопереживаем, вне-

запно узнает, что у нее рак и жить ей 

осталось три месяца. Бум! рекламная 

пауза.

запустить рекламу вашего продукта в 

этот момент было бы огромной марке-

тинговой ошибкой (если вы, скажем, не 

продаете страхование жизни). Прежде 

всего из-за классической обусловлен-

ности восприятия (ищите объяснение в 

главе 14) зрители, скорее всего, свяжут 

свою подавленность с вашим продук-

том. далее, печальная сцена активиру-

ет схему грусти, безнадежности и про-

чих негативных чувств, сквозь призму 

которых зрители будут воспринимать и 

трактовать ваш рекламный ролик. Что-

бы избежать негативных ассоциаций и 

активации неблагоприятных схем, ре-

кламщикам не стоит запускать рекламу 

после тяжелых сцен, а, наоборот, ста-

раться выбрать для рекламной паузы 

моменты после благоприятных эпизодов 

(про них я расскажу чуть ниже).

Эффект прайминга проявляется не 

некоторые сцены из телефильмоВ перед 

началом рекламной паузы актиВируют схемы, 

Влияющие на Восприятие рекламных роликоВ
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только в рекламе. Публичное высту-

пление, школьное сочинение или даже 

демонстрация супругу новой стрижки 

— каждый день возникает множество 

ситуаций, когда нужно, чтобы ваше со-

общение восприняли как можно благо-

склоннее. В этом разделе я расскажу о 

схеме, которая подходит для любых си-

туаций, а также о некоторых других по-

лезных схемах, которые можно активи-

ровать в зависимости от обстоятельств.

стандартная схема. Если вы хотите 

сформировать у вашего объекта макси-

мально открытое, непредвзятое воспри-

ятие, почему бы просто не активиро-

вать схему открытости? Вообще-то, как 

было обнаружено, простое упоминание 

слов, связанных с концептом откры-

тости (например, гибкий, эластичный, 

каучук, перемены), ведет к повышению 

открытости восприятия (Hassin, 2008). 

Бинго!

Есть и другие хорошие новости. хотя 

упоминание о «гибком» графике не по-

вредит, можно активировать эту схему 

еще проще. Исследования, о которых 

я говорю в этой главе, показывают, что 

можно легко активировать в уме челове-

ка определенные схемы, просто заста-

вив его подумать о нужном концепте. 

Чтобы задать объекту более открытое 

восприятие, нужно просто привести ему 

соответствующий пример.

один из простейших приемов, по-

зволяющих достичь нужного эффекта, 

заключается в том, чтобы завести раз-

говор, связанный с идеей восприимчи-

вости к новому. за несколько минут до 

того, как представить сообщение или 

сделать запрос, вы невзначай описыва-

ете историю человека, который недавно 

попробовал что-то новое и ему понрави-

лось. Может сработать даже самое эле-

ментарное:

•	 Помнишь,	 ты	 советовал	 мне	 по-

слушать группу Mumford & Sons? снача-

ла я был не в восторге, но потом вслу-

шался и понял, что она мне по душе.

за несколько минут до того, как предстаВить 

сообщение или сделать запрос, Вы неВзначай 

описыВаете историю челоВека, который недаВно 

попробоВал что-то ноВое и ему понраВилось
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Простой и невинный рассказ о том, 

как кто-то повел себя открыто, может 

активировать в уме объекта соответ-

ствующую схему, которая, в свою оче-

редь, повлияет на его поведение. задав 

кому-то вопрос о матери, мы можем за-

ставить его воспринимать другого чело-

века как более мотивированного, а за-

ронив в ум объекта идею открытости, 

мы создаем линзу, сквозь которую он 

воспринимает окружающую действи-

тельность более непредвзято.

Если предыдущий вариант не подхо-

дит для вашей ситуации или стиля об-

щения, не волнуйтесь. существует мно-

жество других реплик:

•	 Как	 ты	 относишься	 к	 прыжкам	 с	

парашютом? Моя подруга сандра ужас-

но боялась их, но недавно попробовала, 

и ей очень понравилось.

•	 Ты	любишь	баклажаны?	Мой	друг	

Билл терпеть не мог баклажаны, но не-

давно их попробовал и, что смешно, 

сейчас их обожает. я сам никогда их не 

любил, но, думаю, теперь придется по-

пробовать.

•	 У	нас	на	работе	недавно	появился	

новый сотрудник. сначала я его невзлю-

бил, но постарался отнестись к нему без 

предубеждения, и теперь он начинает 

мне нравиться.

я не предлагаю вам врать, просто по-

пробуйте придумать какой-то реальный 

пример открытого восприятия. Чем бо-

лее подробным и убедительным будет 

пример, тем лучше вам удастся акти-

вировать схему открытости и тем бла-

госклоннее будет воспринято ваше со-

общение.

А если придумать пример открыто-

сти не удалось, вы все равно можете 

задействовать этот принцип, активируя 

другие схемы, более подходящие для 

вашей ситуации. сейчас я расскажу о 

некоторых из них.

другие схемы. одно из главных пре-

имуществ прайминга — его универсаль-

ность. распространяющаяся активация 

Вы понимаете, что это интерВью актиВирует В 

умах читателей схему «бестселлер», и решаете 

купить для рекламы книги целую полосу на 

странице, следующей за интерВью
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дает доступ к огромному множеству 

эффективных схем, которые вы може-

те активировать, чтобы ваш запрос был 

принят благосклонно.

Предположим, вы хотите разместить в 

журнале рекламу написанной вами книги 

об убеждении (глупость какая — писать 

такие книги). обсуждая с редактором 

или представителем журнала размеще-

ние рекламного блока, вы просите пере-

числить темы статей в нужном номере, и 

оказывается, что среди материалов есть 

интервью с автором, чья книга недавно 

стала бестселлером.

Будучи крупным специалистом по 

убеждению, вы решаете воспользовать-

ся возможностью. Вы понимаете, что 

это интервью активирует в умах читате-

лей схему «бестселлер», и решаете ку-

пить для рекламы книги целую полосу 

на странице, следующей за интервью. 

И хотя читатели, без сомнения, поймут, 

что вы и автор бестселлера с предыду-

щей страницы — разные люди, благода-

ря активации схемы «бестселлер» они, 

скорее всего, лучше воспримут вашу 

книгу. В результате вы убедите купить 

ее больше людей, чем если бы разме-

стили рекламу на случайной странице.

ФорМИроВАнИЕ ПоВЕдЕнИя 

оБъЕКтА

Как быть, если вы хотите не просто 

повлиять на восприятие, а добиться по-

ложительного ответа на запрос? В слу-

чаях, которые скорее касаются поведе-

ния, активации схемы открытости может 

не хватить. И что же, сдаться? нет. Про-

сто нужно активировать при помощи 

прайминга другую установку.

Помните, как слова, которые ассоци-

ируются со старостью, запускали соот-

ветствующую схему и заставляли лю-

дей медленнее двигаться? дальнейшие 

исследования показали, что прайминг 

может вызывать самые разные пове-

денческие реакции. Чтобы убедиться в 

огромном потенциале прайминга, взгля-

ните на таблицу 1.1, где перечислены 

некоторые интересные находки ученых. 

Как и в предыдущем разделе, здесь 

я опишу несколько стандартных схем, 

которые вы можете активировать, и до-

полнительные схемы, которые окажутся 

полезными в разных обстоятельствах.

стандартные схемы. Какова оптималь-

ная схема, которая поможет вам получить 

положительный ответ? Если вы хотите до-

биться скорее открытости, чем согласия, 

можно использовать описанный выше 

прием с фразами-стимулами, с которых 

начинается разговор. рассказ же о чело-

веке, который ответил согласием на не-

кий запрос, может активировать у вашего 

объекта схему согласия, которая, в свою 

очередь, запустит определенное поведе-

ние, ассоциирующееся с согласием, — то 

есть положительный ответ на запрос.

Еще одна стандартная схема, работо-

способность которой доказана учеными, 

— желание быть полезным. Когда люди 

слышат слова, связанные с концептом 

помощи, они проявляют большую готов-
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ность помочь экспериментатору, кото-

рый «случайно» роняет что-то на пол по-

сле завершения эксперимента (Macrae 

& Johnston, 1998). Как видно из списка 

исследований, посвященных праймин-

гу, похожее поведение активируют схе-

мы вежливости (Bargh, Chen, & Burrows, 

1996) и дружбы (Fitzsimons & Bargh, 

2003). 

И наконец, последняя схема, которая 

может пригодиться практически в любой 

ситуации, связана с одной общеприня-

той социальной нормой. даю подсказку: 

эта норма относится к событию, которое 

случается раз в год. сдаетесь? за сотни 

лет традиция дарить подарки оказалась 

тесно связана со схемой «день рожде-

ния». Поэтому, активировав эту схему, 

устАноВКА стИМуЛ рЕзуЛьтАт
Вежливость 1 Воздействие слов, 

ассоциирующихся с 

вежливостью (например, 

уважение, честь, 

деликатность)

Испытуемые выдерживали 

значительно более долгую 

паузу перед тем, как 

перебить говорящего

дружба 2 ответы на вопросы о друге Испытуемые проявляли 

бoльшую готовность 

помочь в дальнейших 

исследованиях

Интеллект 3 Испытуемых просили 

написать короткое эссе о 

своих преподавателях в 

колледже

Испытуемые давали 

больше правильных 

ответов на вопросы 

викторины

Чистоплотность 4 цитрусовый аромат 

универсального чистящего 

средства

Испытуемые гораздо 

тщательнее убирали за 

собой стол после еды

Грех 5 Воздействие слов, 

ассоциирующихся с грехом 

(например, виноватый, 

возмездие, грешный)

Испытуемые были более 

склонны купить сладости 

(думая о «грешных 

удовольствиях»)

Таблица 1.1. Воздействие прайминга на поведение

1 Bargh, Chen, & Burrows, 1996
2 Fitzsimons & Bargh, 2003
3 Dĳ ksterhuis & van Knippenberg, 1998
4 Holland, Hendriks, & Aarts, 2005
5 Goldsmith, Kim Cho, & Dhar, 2012
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вы, скорее всего, побудите человека к 

поведению, которое ассоциируется у 

него с дарением подарков.

Если бы я хотел сделать вирусный 

видеоролик, то серьезно повысил бы 

шансы на успех, использовав технику 

«день рождения», чтобы убедить много-

численных друзей в Facebook поделить-

ся им. Каким образом? Перед тем как 

разместить видео и просьбу им поде-

литься на своей страничке в Facebook, я 

бы поменял фото в профиле на снимок, 

где я нарезаю праздничный торт (и не 

важно, как давно сделана эта фотогра-

фия). Это стало бы стимулом, который 

активирует схему «день рождения», а 

значит, и мысль о подарках. Благодаря 

этому эффекту мои друзья в социальной 

сети в большей мере почувствуют себя 

обязанными оказать мне услугу, напри-

мер поделиться роликом. Может ли этот 

простой прием и вправду сделать видео 

вирусным? я использовал именно его 

с одним видеороликом, который раз-

местил на YouTube, — «Чтение мыслей 

на расстоянии, часть 1» (Chat Roulette 

Mind Reading — Part 1), и вы не пове-

рите, какое огромное число моих дру-

зей на Facebook поделилось ссылкой 

на этот ролик (потом он стал вирусным 

и за первую неделю набрал почти мил-

лион просмотров). на успех повлияло и 

много других факторов, но новое фото в 

профиле точно не повредило.

учтите, что прайминг часто эффекти-

вен даже тогда, когда мы не осознаем 

его. Когда люди видят фото, на котором 

я нарезаю торт, им не обязательно ду-

мать: «ой, у ника день рождения? надо 

сделать для него что-нибудь хорошее, 

например поделиться его видеороли-

ком». Вообще-то, им даже не обязатель-

но сознательно замечать новое фото. 

Как в примере с логотипом Apple, ко-

торый запускал креативное поведение, 

неосознанное воздействие фото со дня 

рождения может стимулировать желание 

сделать подарок. Люди чувствуют себя 

более обязанными поделиться моим ро-

ликом, хотя и не понимают почему. Вот 

она — прелесть прайминга.

другие схемы. Представьте себе, что 

когда люди слышат слоВа, сВязанные с 

концептом помощи, они прояВляют большую 

готоВность помочь 





«Кошки-мышки» бывают 
и в практике работы 

агентства с заказчиком

Затягивание рассмотрения 

кандидатов ― явный 

признак «игры» компании 

с агентством или 

непонимания, кто именно 

им нужен.
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Мария Хлынина

начальник отдела  
по работе с персоналом 
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 «Неслышащие» кадровые агентства 
(КА) ― это те, кто не смог или не 
захотел правильно считать профиль 
искомого кандидата?

— «неслышащими» кадровые 
агентства могут быть по-разному. 
самый простой и неинтересный ва-
риант связан с элементарной неком-
петентностью. Понять это можно по 
тому, как представители кадрового 
агентства снимают запрос. так как 
они не видят разницы между отрасля-

ми или направлениями внутри отрас-
лей, то не задают нужных вопросов, 
которые позволили бы действительно 
понять ситуацию и потребности ком-
пании-клиента. такие агентства под-
ходят к поиску и отбору кандидатов 
стандартно, механически и просто не 
могут «считать профиль» или тем бо-

лее предложить альтернативные ре-
шения, поделиться профессиональ-
ной экспертизой и оказать реальную 
поддержку бизнесу. Иногда они мо-
гут выйти на интересного кандидата, 
но это скорее чудо, чем закономер-
ность.

второй вариант «глухоты» также, в 
некотором роде, основан на стере-
отипах. например, если клиентский 
портфель агентства сплошь состоит 
из западных технологичных компа-
ний, с западным же менеджментом 
и подходом, то понять специфику 
чисто российских компаний таким 
агентствам бывает сложно. они как 

будто ослеплены, предполагая, что 
все организации на рынке работают 
в известном им формате. Забавно, 
что описываемое «неслышание» лег-
ко распознаётся по разнице исполь-
зуемых слов и терминов. «дедлайн», 
«резалт-ориентед» и т. п. заимствова-
ния из английского языка ― как пра-

«ДеДлайн», «резалт-ориентеД» и т. п. 

заимствования из английского языка ― 

как правило, абсолютная тарабарщина Для 

преДставителей чисто российских компаний
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вило, абсолютная тарабарщина для 
представителей чисто российских 
компаний.

Мой совет: при выборе ка интере-
суйтесь их экспертизой. если агент-
ство заявляет, что «может всё», ― это 
уже вызывает подозрения. спросите, 
на чём они специализируются, какие 
компании (хотя бы российские или за-
падные, или микс) являются их клиен-
тами. также обратите внимание на то, 
какие встречные вопросы задают вам 
консультанты. на уровне такой беседы 
зачастую можно отсеять явно непод-
ходящие, «глухие» агентства и найти 
тех, кто более предрасположен услы-
шать вас.

 А если КА отлично понимает заказ 
на поиск, но слабо понимает 
корпоративную культуру компании, 
то оно предлагает не тех кандидатов?

— в 90 % случаев ― «да». Исклю-
чение составляют кадровые агент-

ства, чья корпоративная культура 
совпадает с культурой компании - 
клиента. всё же чаще всего рекру-

теры при отборе ориентируются на 
свои личные предпочтения или те 
предпочтения, которые они привык-
ли учитывать. Поэтому при совпаде-
нии культур кандидаты могут быть 
более подходящими.

 Рекрутер КА, как и ваш, ведёт сразу 
несколько вакансий? А заказчики 
надеются, что им ищут кандидатов 
эксклюзивно?

— довольно наивно полагать, что 
рекрутер кадрового агентства будет 
заниматься исключительно одной ва-
кансий (если только это не какой-то 
невероятный мегапроект). естествен-
но, что кадровое агентство ― это не 
клуб по интересам и не благотвори-
тельный фонд. Это бизнес. следова-
тельно, руководство заинтересовано 
в наибольшей производительности 

чаще всего рекрутеры при отборе 

ориентируются на свои личные преДпочтения 

или те преДпочтения, которые они привыкли 

учитывать
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своих сотрудников и, исходя из этого, 
планирует их нагрузку.

с другой стороны, мне, как заказчи-
ку, не важно, сколько вакансий ведёт 
рекрутер. Меня интересует качество 
услуги, количество и качество предо-
ставляемых кандидатов. другими сло-

вами ― результат и достаточное коли-
чество внимания к моим нуждам как 
заказчика.

 Как понять, что КА «обучает» 
кандидатов тому, как понравиться 
вам?

— кадровое агентство всегда «об-
учает» кандидатов, и это нормально. 
Этически верно, если рекрутер рас-
сказывает, на что лучше сделать упор 
в презентации исходя из потребностей 
заказчика, что более значимо для ком-
пании, что, наоборот, может вызвать 
отторжение. Это не подлог и не обман. 
По сути, это клиентоориентирован-

ность. И в принципе, если кандидат не 
соответствует, то никакая предвари-
тельная подготовка и «ценные советы» 
ему не помогут. не вижу причин этого 
опасаться.

другое дело, если речь идёт о про-
верке каких-нибудь сугубо профессио-

нальных знаний, а вы отдали профте-
стирование на откуп агентству. дабы 
избежать подлога, включите узкопро-
фессиональные вопросы (не включён-
ные в тестирование) в план интервью. 
всё сразу станет понятно.

 Настойчивое продавливание одного 
из кандидатов КА ― как это можно 
понять, если КА это делает искусно 
и деликатно?

— «Продавливание кандидата» ― это 
во благо или во вред? если ка хочет 
поскорее «впарить» кандидата и полу-
чить деньги, то стоит задуматься. а 
если агентство настаивает на канди-

Этически верно, если рекрутер рассказывает, на 

что лучше сДелать упор в презентации исхоДя 

из потребностей заказчика, что более значимо 

Для компании
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дате, так как считает его лучшим ре-
шением задач компании, то что в этом 
плохого и почему бы, как минимум, не 
прислушаться?

Хотя, честно говоря, для меня этот 
вопрос вообще не актуален. У меня 
всегда по вакансии в параллели с ка 
работают внутренние рекрутеры. даже 
если мы не можем сами найти нужного 
кандидата, то некий срез рынка и кан-
дидатов для сравнения мы точно по-
лучаем. если ка ласково и деликатно 
показывает одного единственного кан-
дидата и убедительно рассказывает, 
что никого на рынке больше нет, ― это 
чушь. Может быть, именно такого кан-
дидата больше нет, но возможны ведь 
и другие варианты. Пусть покажут их, 
хотя бы парочку, если должность со-
всем эксклюзивная.

возможен, конечно, и такой ва-
риант, когда ка в кратчайшие сроки 
показало, к примеру, четырёх кан-
дидатов, но всех лишь на 20-30% под-

ходящих под заявленные требования. 
а после этого начинает настаивать на 
выборе одного из кандидатов. стоит 
задать вопрос: почему столь низкое 

совпадение? Может быть, рекрутер 
в агентстве «по-быстрому» набросал 
кандидатов и просто не хочет погру-
зиться в вакансию?

 Как понять, что ваша компания, а 
не КА, виновата в срыве поиска? 
Возможно, что КА просто не может 
услышать вас как заказчика, 
если вы выдвигаете нереальные 
требования к кандидату (пойди туда 
― не знаю куда, и найди то, не знаю 
что)?

— самые очевидные признаки, по 
которым можно судить, что компания 
— заказчик сама срывает поиск: за-
тянутое рассмотрение резюме, отказ 
на уровне резюме по субъективным и 
малозначимым причинам (например, 
не тот знак зодиака, у мужчины нет 

если ка ласково и Деликатно показывает 

оДного еДинственного канДиДата и убеДительно 

рассказывает, что никого на рынке больше нет, 

― Это чушь
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Карл Целиан Айкан ― 
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Успешные предприниматели мира

арл Целиан айкан, американский бизнесмен, финансист, полу-

чивший статус «великого рейдера», родился 16 февраля 1936 

года в Бруклине (нью-Йорк) в еврейской семье. Отец Карла меч-

тал петь на оперной сцене, но стал кантором в синагоге, мать работала учительницей 

начальных классов в государственной школе. примером для юного Карла послужил 

его дядя Эллиот шнолл, получивший университетское образование и заработавший 

солидный капитал предпринимательской деятельностью. первую тысячу долларов, 

необходимую для оплаты обучения в принстонском университете, Карлу принесла 

игра в покер. по окончании учебного заведения он получил степень бакалавра фило-

софии. В 1957 году Карл по желанию матери поступил в медицинский колледж при 

нью-Йоркском университете, но проучившись два года, оставил учёбу и пошёл на пол-

года служить в армию.

К
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В 1961 году, имея 4 тысячи долла-

ров, айкан начинает работать в брокер-

ской фирме своего дяди ― Dreyfus and 

Company. Здесь он занимается арбитра-

жем, слияниями и поглощениями. Затем 

он набирается опыта в Drexel Burnham 

Lambert ― компании изобретателя «му-

сорных облигаций» майкла роберта 

милкена.

В 1968 году, когда собственные сбе-

режения Карла достигли 150 тысяч 

долларов, он занял у дяди ещё 400 

тысяч, чтобы приобрести торговое ме-

сто на нью-Йоркской фондовой бирже 

(NYSE) для собственной фирмы Icahn & 

Company.

начиная с 1970-х годов Карл айкан 

занялся «мусорными облигациями» аме-

риканских акционерных обществ, ис-

пользуя напор, наглость, стремление к 

провокациям и даже «жажду убийства». 

Как он заявлял: «…о нас все знают: 

если что, мы точно будем стрелять». 

В 1976 году «под прицелом» айкана 

оказалась инвестиционная компания 

Highland Capital Corporation. Он скупил 

25 % её акций и стал бороться за место 

в совете директоров. В итоге председа-

телю совета Вальтеру шоеру пришлось 

убеждать руководство выкупить акции 

компании, заплатив премию. следую-

щей жертвой стал американский про-

изводитель кухонных духовых шкафов 

Tappan Co. Карл выкупил контрольный 

пакет акций по 7,5 долларов за штуку 

и назначил себя руководителем компа-

нии, после чего принудил совет дирек-

торов продать её шведской Electrolux. 

Однако стоимость акций при продаже 

составляла уже 18 долларов.

принцип его работы выглядит при-

мерно так: айкан выбирает акционерное 

общество и приобретает миноритарный 

пакет его акций, затем увеличивает 

свою долю в уставном фонде компании 

и пытается войти в совет директоров. 

после этого либо через своего чело-

века, либо используя свои права акци-

онера принуждает компанию выкупить 

акции по цене существенно превышаю-

щей рыночную стоимость. Это вызыва-

ет необходимость резкого сокращения 

расходов компании, увольнения пер-

сонала и даже продажи каких-то под-

разделений или бизнеса в целом. если 

компания оказывает сопротивление, то 

её ждут поглощение, слияние или се-

рьёзные юридические проблемы.

процедура обратного выкупа акций 

самим акционерным обществом назы-

вается «гринмейл» (greenmail) и отлича-

ется от корпоративного рейдерства тем, 

что компания, которая проводит грин-

мейл, не стремится к стратегическому 

контролю над предприятием и его акти-

вами, цель гринмейлеров (инвесторов-

активистов) ― это потоки платежей.

свою стратегию айкан оправдывал 

благими намерениями и заявлял, что 

действует в интересах акционеров, по-

могая избавить компанию от неэффек-
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тивных управленцев и увеличить её 

стоимость. по его словам, менеджеры 

порой забывали, что являются лишь 

наёмными работниками и должны дей-

ствовать в интересах акционера.

За время своей профессиональной 

карьеры 81-летний миллиардер боролся 

с представителями более чем 30 круп-

нейших компаний мира, включая такие 

американские корпорации, как: Apple; 

Dell; Herbalife; eBay; Motorola, однако 

с акциями General Motors и Yahoo по-

терпел фиаско. В случае неудачи айкон 

старался продать свои акции самой 

компании, избавляя её от своего вни-

мания.

Холдинговая инвестиционная струк-

тура Карла айкана — Icahn Enterprises, 

главный хедж-фонд — Icahn Capital 

Management. штаб-квартира распо-

ложена в верхней части здания GM 

Building на манхэттене. Команда биз-

несмена состоит всего из 20 инвести-

ционных менеджеров и юристов.

решать деловые вопросы с сотруд-

никами и партнёрами Карл айкан пред-

почитает в ходе неформальных встреч, 

каждая из которых посвящена двум–

трём ключевым вопросам. Кроме того, 

он делает много телефонных звонков. 

по словам Грега Брауна, руководителя 

Motorola Solutions, айкан хочет быть по-

нятным и доступным. Главным критери-

ем оценки деловых качеств сотрудника 

его фирмы является движение. если 

движения нет, возникают серьёзные 

проблемы с боссом, у которого к тому 

же сложный характер, поскольку он лег-

ко приходит в ярость.

В 2014 году состояние Карла айка-

на, по данным сми оценивалось в 24.5 

млрд долларов. Хотя в семье его счи-

тают скупым, миллиардер занимается 

благотворительностью: оказывает фи-

нансовую помощь принстонскому уни-

верситету, открыл в Бронксе несколько 

школ для подростков из неблагополуч-

ных семей и отель для бездомных на 65 

номеров. два раза айкан удостаивался 

в сша титула «Человек года». Он при-

соединился к программе Уоррена Баф-

фетта и Билла Гейтса «Клятва дарения», 

каждый участник которой обязуется за-

вещать на благотворительность не ме-

нее половины своего состояния.

с конца декабря 2016 года Карл ай-

кан входит в число советников пре-

зидента сша дональда трампа по во-

просам, связанным с регулятивной 

реформой.

Карл Целиан айкан включён журна-

лом Forbes в список 100 величайших 

бизнес-умов современности, опублико-

ванный 23 сентября 2017 года. его со-

стояние к этому моменту оценивалось 

сми от 16,5 млрд до 20,5 млрд долла-

ров.

Журнал ,  

2018 г.
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«Еще в колледже меня 
захватила идея найти 
психологические рычаги, 
которые управляют 
человеческим поведением, 
и, хотя большинство 
людей могут ограничиться 
одной научной статьей, 
я прочел сотни — если не 
тысячи — работ в научных 
журналах, пытаясь найти 
доказанные принципы, 
которые руководят 
поведением. В ходе поисков 
я обнаружил несколько 
психологических факторов, 
оказывающих невероятно 
мощное влияние на наше 
поведение. Они настолько в 
нас укоренились, что изо дня 
в день управляют нами, а 
мы этого даже не осознаем. 
Еще важнее то, что, узнав 
эти факторы, вы сможете 
с их помощью управлять 
поведением других. Моя 
книга научит вас этому».
Ник Коленда 

О чем книга
Можно ли эффективно и без нарушения этических 
норм уговорить другого человека выполнить 
вашу не самую приятную просьбу? Как убедить 
оппонента в своей правоте, не используя обман 
или агрессивные методы давления? Как склонить 
на свою сторону любых сомневающихся в 
вашей правоте? Автор книги, исследователь Ник 
Коленда, предлагает воспользоваться особой 
методикой убеждения, разработанной им на 
основе когнитивной психологии и анализа 
результатов тематических исследований. Каждый 
теоретический постулат автор подкрепляет 
примером из жизни. Эту интересную методику из 
семи последовательных шагов можно использовать 
где угодно: дома, в общении с друзьями и на 
работе, в магазине и на отдыхе. Она поможет вам 
в совершенно разных ситуациях: и заработать 
хорошую репутацию в глазах начальника, и 
наконец-то приучить детей есть овощи. Любое 
общение — это в той или иной мере убеждение, 
поэтому чем лучше вы научитесь убеждать других, 
тем большего сможете добиться в жизни. 

Кто автор
Ник Коленда — американский психолог, писатель и 
исследователь.

Почему книга достойна прочтения
4 Вы узнаете, как можно убедить кого угодно в чем 
угодно.
4 Вам откроются многие секреты человеческого 
поведения и мышления, а автор познакомит вас с 
механизмами явного и скрытого воздействия на них.
4 Система убеждения Ника Коленды сделает вас 
более решительным и уверенным, научит владеть 
собой в непростых ситуациях и поможет стать по-
настоящему успешным человеком.

Система убеждения: 
Как влиять на людей с 
помощью психологии
Ник Коленда






