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очень важный элемент корпоративной 
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Сергей Горбатов, 
IE Business School Madrid

М иф заключается в том, что они 
особенные, что они чем-то 
отличаются…

С тиль общения будет меняться…

Б ыть искренним очень важно, но 
важнее понимать чего вы хотите 
достичь…
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Иван Носаков,
Сити XXI век

С удебная практика свидетельствует 
о наличии большого 
количества споров, связанных 

с восстановлением творческого 
работника на работе и оспариванием 
незаконного увольнения в связи с 
истечением срока трудового договора…

П родолжительность работы (смены) 
в ночное время сокращается 
на один час без последующей 

отработки…

П ри неформальном собеседовании 
в соискателе открывается много 
таких качеств, которые позволяют 

рассматривать его в качестве 
резервиста на другие, более высокие 
должности через 2-3 года…
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ную связь. С кем бы вы ни общались 
— с миллениалом либо с поколени-
ем «некст», надо объяснить: почему, 
собственно, мы с вами разговарива-
ем. Да? Будьте четкими в обоснова-
нии того, что вы говорите и что нужно 
делать по этому поводу. И если вы 
общаетесь таким образом, то не име-
ет значения, с миллениалом вы раз-
говариваете либо он разговаривает с 
вами. То есть вы применяете техники 
нормального, ежедневного общения, 
ежедневной коммуникации с любым 
человеком.

 У меня возник другой вопрос как 
продолжение. Ранее в культуре 
компании (мы сейчас говорим о 
России в первую очередь) все-таки 
преобладал более формальный 
стиль общения. Может быть, это 
даже не про поколения как таковые, 
а про манеру общения и подачу 
обратной связи. Этот стиль общения 
был более формален, более 
официален. А теперь он становится 
свободнее, и локомотивом этого 
являются те самые миллениалы, 
которые, как мы выяснили, на 
самом деле миф. Но подход 
несколько изменился, или нет? 

― Миф заключается в том, что они 
особенные, что они чем-то отличают-
ся. Они ничем не отличаются. Когда 
они женятся, выйдут замуж, у них бу-
дет дом, ипотека и т. д. Они вернутся 

 Сергей, мой первый вопрос про 
поколение миллениалов. Они хотят, 
чтобы с ними говорили на равных. 
Вот в этом случае насколько 
нужно быть с ними искренними? 

хотел бы начать с того, 
что миллениалы — это 
миф, который был 

придуман людьми, работающими в 
консалтинге, в журналистской сфе-
ре. Приведу пример исследования 
(это метаанализ), проведенного уче-
ным, которого зовут Дэвид Костан-
за (David Costanza). Он работает в 
George Washington University. Резуль-
таты этого метаанализа показали, 
что поколение, которое мы называем 
миллениалами, ничем абсолютно не 
отличается ни от эхо-бумеров, ни от 
поколения «некст» по ряду показате-
лей: как долго они готовы оставаться 
на работе (job satisfaction), насколько 
они лояльны по отношению к органи-
зации. То есть мы можем говорить 
том, как они живут. Но в том, как они 
работают, что для них важно, нет ни-
каких особых отличий от поколений, 
которые были до этого. Поэтому да-
вайте говорить не о том, как общаться 
с миллениалами, а о том, как общать-
ся в принципе. А общаться нужно так, 
как бы ты хотел, чтобы общались с то-
бой. То есть  честность, искренность, 
четкость того, что вы хотите скомму-
ницировать. И когда мы говорим про 
обратную связь, то нужно всегда объ-
яснять, почему вы даете эту обрат-

Я
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структура формализуется. Как только 
эта компания привлекает медиавлия-
ния, изменяется стиль общения, ком-
муникация, и это всё каскадируется 
вниз на сотрудников. Но мне кажется, 
что мы имеем дело с большими изме-
нениями в обществе и, в частности,  
в манере общения. То есть социальные 
сети — Twitter, Instagram, Facebook, а 
также email и различные мессендже-
ры — WhatsApp, Viber,  Telegram — всё 
это изменяется, потому что приходят 
новые технологии, но это не пото-
му, что миллениалы хотят общаться  
по-другому. Это глобальные  
изменения.

 Давайте про них поговорим. Вы уже 
упомянули соцсети, мессенджеры, 
электронную почту, и это сейчас 
действительно изменило формат 
общения. Повлияло ли это 
как-то на принципы обратной 
связи? Как это нужно подавать? 

― Принципы – они фундаменталь-
ны. Мы говорим про три принципа. 
Это: 

1)	 качественная обратная связь 
должна быть сфокусирована, не нуж-
но «растекаться мыслью по древу»;

Миф заключается в том, что они особенные, 

что они чем-то отличаются

туда же, где были их отцы, где были 
их дедушки. И в чем ваш вопрос за-
ключается?

 Вопрос в том, что ранее стиль, 
как мне кажется, был более 
формальным, а сейчас он более 
свободный (стиль обратной 
связи). Это действительно так? 

― Абсолютно. Формализм из наших 
рабочих отношений постепенно ухо-
дит. Естественно, если мы говорим 
про индустрию, про специфику ком-
паний, если это российская или ино-

странная компания, если это средний 
или мелкий бизнес, если это бизнес 
или государственное учреждение — 
стиль общения будет меняться. И я не 
думаю, что это связано с поколением 
миллениалов. Мне кажется, что все-
таки то, что происходит у нас в обще-
стве, влияет на эти изменения и куль-
туру каждой компании. Потому что мы 
знаем, что когда компания рождается, 
и когда там маленькое собственное 
предприятие, то и стиль работы, в том 
числе стиль коммуникации, абсолют-
но другой, нежели когда эта компания 
перерастает в организм из 100‒300 
человек. И чем она больше, тем более 
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2)	 она должна быть справедливой;

3)	 источник обратной связи дол-
жен быть достоверным. 

И эти фундаментальные особенно-
сти обратной связи не меняются. 

Социальная сеть и электронная по-
чта — чем они отличаются? Это ско-
рость, во-первых. Я тебе могу дать 
обратную связь прямо сейчас, вне за-
висимости от того, где ты. И нет че-
ловека перед тобой, что делает ком-
муникацию намного проще, с одной 
стороны. Потому что я не вижу тво-
его лица, не вижу реакции, не вижу 
эмоций, соответственно, я сажусь за 
laptop и пишу на страницу письмо, об-
ратную связь, бум — отослал. Это как 
бомба замедленного действия, потому 
что она ушла. И очень сложно уже пе-
рехватить это сообщение, после того 
как вдруг ты подумал: «Ой, а что же 
это я такое сделал?» Потому что неиз-
вестно, что делать? Второе сообщение 
писать? Ведь мы не контролируем то, 
что от нас уже ушло. И это сообщение 
намного проще написать, когда ты на-
едине со своей клавиатурой и экра-
ном, чем тогда, когда человек перед 
тобой. Соответственно, мы должны 
себя лучше контролировать при рас-
пространении  информации. Почему? 
Потому что когда человека перед со-
бой не видишь, снимаются какие-то 
«заслонки» поведения, и мы себе по-
зволяем больше, чем мы себе позво-

лили бы в ситуации естественного 
общения. Это очень опасно. Поэтому 
самоконтроль — это важно. И второе: 
необходимо всегда понимать, с кем ты 
разговариваешь. Тот факт, что человек 
не сидит перед тобой, а находится, 
может быть, на другом конце света, 
не значит, что можно человека оскор-
блять. То есть мы должны соблюдать 
этикет и не забывать о том, что в 
электронной почте, в любой электрон-
ной коммуникации намного сложнее 
передавать юмор, сарказм, какие-то 
эмоции, оценки того, что мы хотим 
сказать. Необходимо всегда помнить 
об этом. И если ваше сообщение до-
статочно эмоционально, всегда лучше 
высказать  его лицом к лицу. 

 То есть формат через какие-
то цифровые каналы, он 
возможен, но предпочтительнее 
очная обратная связь? 

― Он имеет место быть. Очень мно-
го обратной связи. Допустим, система 
оценки 360. Сейчас становится более 
распространенными crowdsourcing, 
crowdsourcing feedback с такими 
функциями, как, допустим, impraise, 
когда любой человек может дать  
feedback, в любой момент, любому 
сотруднику. То есть мы видим, что 
цифровые коммуникации распростра-
няются и проникают даже в сферы 
touch up, обратной связи. Посмотрим, 
как это работает.
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 Давайте поговорим на тему 
искренности и фальши в общении. 
Как быть искренним, но при этом не 
свалиться в панибратство при подаче 
обратной связи? Ну потому что 
грань действительно очень тонкая.  

― Быть искренним очень важно, но 
важнее понимать, чего вы хотите до-
стичь. То есть каково ваше намере-
ние и что человек должен услышать. 
Намерение всегда должно быть по-
зитивным. Если намерения не пози-
тивны, то есть я хочу дать тебе об-
ратную связь, потому что я хочу тебя 
принизить; я хочу показать, что я на-

чальник, а ты подчиненный, поэтому 
у меня есть право дать тебе обрат-
ную связь; либо я даю тебе обрат-
ную связь, которая неверна, для того 
чтобы ты остался в моем отделе, и т. 
д. Морально подавить либо запутать 
человека — вот этого вообще никог-
да не должно происходить. Искрен-
ность или фальшь — намерение всег-
да должно быть позитивное. 

Второе: когда мы говорим о том, 
насколько искренними мы долж-
ны быть, иногда лучше не говорить 
о чем-то, особенно если обратную 
связь нужно дать по нескольким пун-
ктам, и ты знаешь, что если дать 
слишком много обратной связи, мож-
но запутать человека, это произве-

дет обратный эффект. Соответствен-
но, лучше сосредоточиться на чем-то 
одном. Можно притвориться, что всё 
остальное менее важно, и быть на-
столько искренним, насколько это 
важно. Если я знаю, что нужно ис-
правиться человеку по пяти пунктам, 
и я знаю, что если я все пять назову, 
то «компьютер зависнет», просто по-
тому что нет силы, достаточной для 
того, чтобы это воспринять, тогда я 
говорю: «Сфокусируйся на одном, вот 
это одно — самое важное, то, что тебе 
нужно для того, чтобы быть лучше». 
Если человек спросит: «Есть что-то 
еще?», то лучше сказать, что да, но 

это не так важно. Вполне возможно, 
что там есть важные вещи, но в дан-
ный момент, так как я забочусь о тебе 
и о том, чтобы ты стал лучше, я даю 
тебе только один элемент обратной 
связи, на котором важней всего сфо-
кусироваться.  

 Далее, наверное, такой общий 
вопрос, по поводу культуры 
обратной связи и как это вообще 
отражается на HR-бренде 
компании, с вашей точки зрения?   

― Если посмотрим на элементы HR-
бренда компании, то их очень много: 
характеристика культуры компании, 
особенности работы, в каких условиях 

стиль общения будет меняться
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я работаю, где компания расположе-
на, качество сотрудников и качество 
руководства, репутация компании, со-
циальный пакет, который я получаю, 
то есть их много. Обратная связь — на 
что она влияет? Если мне дают обрат-
ную связь, то это значит, что я разви-
ваюсь, у меня больше возможностей, я 
реализую свой потенциал, это значит, 
что мой начальник заботится обо мне, 
тратит время на то, что бы поговорить 
и дать честную обратную связь. Ком-
пании, где обратная связь – кровь про-
изводительности труда, они известны 

на рынке с фокусом на результатив-
ность тем, что они достигают очень 
высоких показателей. Если мне дают 
обратную связь и я развиваюсь, это 
значит, что мне дают продвижение по 
службе. По всем пунктам HR-бренда 
обратная связь может быть, однако 
надо учитывать, где находится ком-
пания. По большинству показателей 
HR-бренд гарантированно будет выше 
у тех компаний, которые дают каче-
ственную обратную связь. 

 Потому что, по сути, обратная связь 
— это элемент всех HR-процессов. 

― Это база.

 Хорошо. Предположим, в команде 
есть «серый кардинал». Как с 
таким человеком вообще общаться? 

― Лучше всего на положительных 
условиях, потому что если с «серым 
кардиналом» у вас сложились плохие 
отношения… Почему их называют «се-
рыми кардиналами»? Потому что у них 
есть власть. Это влияние неформаль-
но, но если у вас не складывается, то 
у этого человека, возможно, влияния 
больше, чем у вас, и вы не хотите пе-
реступать ему дорогу. И власть, и вли-

яние — это неотъемлемая часть любой 
организации. Они важны, потому что 
помогают достигать результатов. Во-
прос в том, с какой целью эти резуль-
таты достигаются: с целью большей 
организационной результативности, 
либо для личных целей этого «карди-
нала», либо для целей маленькой груп-
пы людей. Но в любом случае «серые 
кардиналы» — это зачастую люди с 
очень хорошими социальными дан-
ными. То есть они умеют общаться, 
они знают, что сказать, они хорошо 
манипулируют людьми. И что отлича-
ет «серых кардиналов» от других, так 
это очень высокая степень прагма-
тизма. Цель оправдывает средства. 
Это их догма. Соответственно, если 
нужно дать обратную связь, всегда 

Быть искренним очень важно, но важнее 

понимать чего вы хотите достичь
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необходимо в первом шаге feedback. 
Почему это важно? Ориентировать их 
на результат и показать, как это их 
приведет к цели. Если они видят, что 
то, что вы говорите, поможет им в до-
стижении результатов, они вас будут 
слушать. Им это не понравится, ско-
рее всего, но они это сделают, если 
вы им покажете, для чего. Абсолютно 
неправильная тактика работы с «серы-
ми кардиналами» — это апеллировать 
к эмоциям. Это не поможет.  

 Про управление, власть — 
прагматично. Понятно, спасибо. 
И немножко про, наверное, уже 
уходящее в прошлое: методы 
увольнения, приемы. А вот 
про жесткое увольнение, это 
в прошлом или нет? То есть 
правильная обратная связь, она 
должна быть максимально мягкой, 
максимально доступной, даже 
если ты говоришь про какие-то 
негативные моменты. Она должна 
быть в правильной оболочке 
подана. Жесткое увольнение, 
оно сейчас имеет место быть? 

― Жесткое увольнение использу-
ется в любой компании, не основан-
ной на ценностях уважения к другому. 
Мы знаем о руководителях и людях, 
которые достигают власти  именно 
из-за своей жесткости, из-за каких-
то личных качеств, которые позво-
лили им вырасти до этих управле-

ний. Я не знаю, слышали ли вы про 
книгу Роберта Хаэра „Snakes in suits. 
Psychopaths go to work‟ («Змеи в ко-
стюмах. Психопаты идут на работу»). 
Почему такие люди поднимаются на-
верх? Потому что никто их не контро-
лирует. Они достигают результатов, 
и эта результативность вознагражда-
ется. И когда они наверху, то для них 
эмоции, чувства людей не настолько 
важны, как результаты компании. Со-
ответственно, для них ценности, про 
которые мы с вами говорим, — спра-
ведливость, уважение к другим —  не 
настолько важны. Что этому мож-
но противопоставить?  Это сильный 
HR. Я всегда говорю, что HR — это 
совесть компании. Если у вас есть 
сильная HR-команда, если культура 
компании основана на тех ценностях, 
которые написаны на стенах (в лю-
бой компании на стенах будет что-то 
написано), вопрос в том, следует ли 
компания провозглашенным ценно-
стям. И вот если в компании сформи-
рована культура уважения к другим, 
заботы о своих людях, тогда, конечно, 
людям намного сложнее обращаться 
с другими жестко, быть белой воро-
ной. И культура, которая основана на 
справедливости, она просто вытеснит 
такого рода лидеров. Это не означа-
ет, что надо быть мягким. Что зна-
чит быть мягким? Увольнять человека 
всегда сложно. Тот стиль, который 
мне нравится, — «жесткая воля — мяг-
кие руки».
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 Хороший стиль. 

― Абсолютный стиль, который не-
обходим для того, чтоб давать по-
лезную обратную связь. Обратную 
связь, вполне возможно, никогда вам 
не получится давать, будучи абсо-
лютно спокойным, потому что всегда 
есть какая-то доля эмоций. Но если 
вы четко знаете, что вы это делаете 
для того, чтобы другой человек луч-
ше работал, то вам будет немного 
легче этот разговор провести. То же  
самое с увольнением. Вы можете 
быть не согласны с причиной уволь-
нения, либо вы увольняете человека,  
потому что знаете, что это единствен-
ный выход, либо человек не работает, 
либо не может работать в данных ус-
ловиях, и вы четко знаете, что реше-
ние, которое приняли вы или не вы, 
но вам нужно это сделать. Как вы это 
сделаете, зависит от вашей характе-
ристики лидера. Это одно из самых 
сложных лидерских заданий — уво-
лить человека таким образом, что бы 
он ушел из кабинета с высоко подня-
той головой. 

 И с хорошим впечатлением. 

― И который потом бу-
дет рекомендовать людей при-
йти работать в эту компанию.  

 Кстати говоря, про лидеров: в 
западной литературе есть такая точка 
зрения, что у лидера обратная связь 
себе, анализ и размышление должны 
занимать порядка 40 % времени. 
Правильная обратная связь себе как 
лидеру — это как? Можете какие-
то советы, рекомендации дать? 

― Обратная связь себе — это, ско-
рее всего, фантазия. Это глубокое за-
блуждение о том, что мы себя хорошо 
знаем. На самом деле всего лишь от 
10 до 15 % людей знают себя хоро-
шо, то есть имеют достаточно глубо-
кий уровень самопознания. Психолог 
Томас Чаморро-Премузик написал 
книгу, которая называется „The Talent 
Delusion‟. Он говорит, что мы вообще 
глубоко заблуждаемся в том, кто мы. В 
„The Talent Delusion‟ говорится о том, 
что та история, которую мы сами себе 
рассказываем, — это фантазия. Боб 
Хоган, его у нас, в России, очень лю-
бят, считает, что тот человек, которого 
ты знаешь, — его совершенно не обяза-
тельно знать. Почему? Потому что это 
всё равно картинка, то кино, которое 
ты придумал и прокручиваешь себе в 
голове. Почему люди тебя принима-
ют на работу, почему люди тебе дают 
кредит в банке, почему люди выходят 
за тебя замуж? Потому что у тебя есть 
определенного рода репутация. Это то, 
как другие думают о тебе, это намного 
важнее, чем то, что ты о себе думаешь. 
Очень многие исследования указывают 
на то, что  рассуждения, размышления 
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о том, как ты сделал, без обратной 
связи не имеют абсолютно никако-
го влияния на твою результативность. 
Соответственно, обратная связь — это 
всегда первый шаг к улучшению. По-
том — да, ты начинаешь размышлять о 
том, что про тебя сказали, или про то, 
как ты поступил и что ты услышал, но 
размышление над собой как таковое не 
имеет смысла. Очень важно размыш-
лять и думать про себя, планировать 
что-то, но не давать оценку своей рабо-
те и своей лидерской эффективности, 
потому что, скорее всего, она будет не-
верна.

 То есть если ты лидер, попроси 360, 
попроси подчиненных, ну и так далее. 

― Получи обратную связь, поработай 
с ней.

 От кого? Вот самое главное. Получи 
обратную связь от кого? Как лидер. 

― От людей, которым ты доверяешь, 
с которыми ты работаешь. От людей, 
чье мнение важно. И это очень важно 
понимать, потому что можно получить 
огромное количество обратной связи, 
зачастую радикально противополож-
ной. Соответственно, надо понимать, 
кто важен. Для сотрудника очень ва-
жен его начальник, очень важна обрат-
ная связь, допустим, от HR-директора.  
Почему? Потому что эти люди будут в 

обсуждении, в калибрации твоей оцен-
ки по результативности года, в твоем 
talent-интервью, они будут принимать 
решение о твоей карьере. Очень важ-
но, что они о тебе думают. Необходи-
мо также понимать, что о тебе думают 
твои коллеги, стоящие с тобой на од-
ном уровне. Почему? Потому что за-
частую они тебя видят в ситуации, где 
твой босс тебя не видит, соответствен-
но, у них есть особенная точка зрения, 
которая очень важна для твоей лидер-
ской результативности. Твои подчинен-
ные — у них своя перспектива. Если, 
допустим, тебе интересно получить 
обратную связь о твоих стратегических 
способностях, то есть о способности 
построить стратегию, не спрашивай об 
этом твоих подчиненных. Потому что 
они не на том уровне для того, чтобы  
правильно это оценить. Соответствен-
но, лучше это оценит босс, а лучше 
всего — босс босса, у которого есть 
точка зрения намного выше, который 
видит всё в перспективе. А если тебе 
хочется узнать о том, как ты даешь об-
ратную связь, либо о том, как ты рас-
пределяешь задачи, иди и спроси у 
твоих подчиненных. Нужно понимать, 
что для тебя важно, определить для 
себя, у кого ты это спрашиваешь, по-
лучить обратную связь, поразмыслить 
над ней, что-то сделать, то есть изме-
нить свое поведение в результате этой 
обратной связи, и опять спросить и 
вернуться. Это цикл развития, который 
каждый из нас должен повторять еже-
дневно.
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 И последний вопрос — про обратную 
связь при приеме на работу. Как 
вы отказываете кандидату? Ваши 
рекомендации по обратной связи. 

― Во-первых, человек должен полу-
чить обратную связь. Человек потра-
тил время. Он проявил интерес к ком-
пании, потратил время, чтоб прийти 
с вами пообщаться. Минимум, что вы 
ему обязаны, —  дать обратную связь. 
Скорее всего, ваш юрист посоветует 
давать как можно меньше, чтобы из-
бежать проблем. Всегда можно обрат-
ную связь сформулировать в какой-то 
приемлемой манере, допустим, что 
вам больше всего в кандидате понра-
вилось и что бы вы ему порекомендо-
вали, если бы он заново интервьюиро-
вался на эту позицию, рекомендации о 
том, как бы он мог проявить себя еще 
лучше в процессе интервью. То есть, я 

думаю, что никакой юрист к такой фор-
мулировке не придерется. Это опять же 
мы возвращаемся к вопросу человече-
ских взаимоотношений. Мне кажется, 
что это просто правило хорошего тона 
— дать обратную связь при отказе. 

 Спасибо за интервью.  

*Сергей Горбатов,  
IE Business School Madrid

 
Беседовала А. Ивина  

 
Журнал ,  

2019 г.

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
Сергею Горбатову —

написав на почту  
info@cox-communications.de

Справка о спикере. Sergey Gorbatov teaches human resources at IE Business School Madrid. He works in the 

field of and writes about the complex science of human performance, while keeping it simple.  He gained his working 

experience across four continents,. And he equips leaders with practical tools for success. His newest book “Fair Talk: 

Three Steps to Powerful Feedback” has been published recently. This article represents the author’s personal opinions and 

not those of his employers or affiliated organizations..
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Собеседование похоже на поиск воды с помощью ветки 
лозы...

У каждого эксперта есть 
свой набор инструментов, 
приемов, вопросов... 

Значение имеет все – от 
резюме и отзывов до одежды 
и мимики... а для кого-то и 
почерка и физиогномики и 
имени кандидата.

В Росно ранее hrd оценивал 
кандидатов по кистям 
рук (опыт 20 лет)  и не 
ошибался...

Эксклюзивно для  

Верификация лжи - 

реально ли это делать  

во время собеседования? 

Иван Носаков  

Сити XXI век
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Например, работодатель принима-
ет на работу соискателя являющимся 
профессионалом в продажах товаров 
народного потребления с надеждой на 
выполнение и перевыполнение пла-
нов продаж. Но сотрудник достиг уже 
многого в жизни  (машину, кварти-
ру, стабильное семейное положение, 
взрослые дети и т.д.), и он не заин-
тересован в выполнении напряженных 
планов, а тем более в его перевыпол-
нении, проще говоря, а зачем напря-
гаться Jвсё есть!!.   В итоге возника-
ют риски непродолжительной работы 
подобного сотрудника в компании и 
слабая результативность.

 По Вашему опыту, сколько 
по времени должно 
проходить собеседование 
на сложные вакансии? 

―  Если мы берем топовые вакан-
сии, собеседование может проходить 
в несколько этапов и достаточно про-
должительно по времени.

На собеседовании многогранно ис-
следуется личность,  не просто оце-
нивается образование, опыт работы, 
знание компьютера, языков, умение 
коммуницировать, но и выявляются 
специализированные навыки, оце-
нивается мотивационный фактор, 
психологическое соответствие кол-
лективу и корпоративной культуре, 
проводится кейсовая оценка профес-

 Почему собеседование многие 
считают искусством, а собственники 
малого бизнеса его недооценивают?  

рамотно и неформально 
проведенное собеседо-
вание позволяет макси-

мально раскрыть потенциал канди-
дата и использовать его не только на 
открытую вакантную должность, но и 
для возможных альтернативных ва-
риантов в компании в перспективе. 
Плюс еще при неформальном собе-
седовании в соискателе открывается 
много таких качеств, которые позво-
ляют рассматривать его в качестве 
резервиста на другие, более высокие 
должности через 2-3 года, в том чис-
ле учитывая его хобби и увлечения.

Собеседование не то, что недооце-
нивается в малом бизнесе, нет! Про-
сто проводится оно не с соответству-
ющим уровнем качества, поэтому и 
результат низкий, часто допускают 
ошибки в качестве подбора нужных 
сотрудников к примеру, чаще всего 
это неправильная оценка мотиваци-
онного фактора соискателя к работе.  

Г
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специфике проведения собеседова-
ния в разных странах. 

Например, в Китае, чтобы получить 
приглашение на собеседование, нуж-
но написать две большие письменные 
работы на историческую тему, где 
оценивается не только знание исто-
рии страны, но и умение излагать ма-
териал, орфография.

В США полностью исследуется ре-
зюме и оценивается, как кандидат 
использовал в работе свой творче-
ский потенциал. Если видят какую-то 
склонность к творчеству, креативу, 
то только тогда приглашают на очную 
встречу. 

В Германии все начинается очень 
жестко с формальной оценки той до-
кументации, которую присылает кан-
дидат. Если она точно соответствует 
требованиям компании, только тогда 
он приходит на собеседование, кото-
рое проводит комиссия, потому что 

при неформальном собеседовании в соискателе 

открывается много таких качеств, которые 

позволяют рассматривать его в качестве 

резервиста на другие, более высокие должности 

через 2-3 года

сиональных навыков в ситуациях, с 
которыми претендент будет сталки-
ваться на работе, выявляется твор-
ческий потенциал, дается прогноз 
результативности ― в общем, до двух 
часов. Это необходимо, чтобы сни-
зить возможные риски для компании 
взять “низкого качества” руководите-
ля.

Для оператора колл-центра доста-
точно 20-30 минут: минимально про-
говорить мотивационный фактор и 
профессиональные компетенции.

 Когда Вы изучаете резюме 
кандидата, у Вас заранее 
появляется какая-то картинка, 
формат собеседования или 
же это всегда экспромт? 

― Это вообще отдельная тема. Ког-
да я заканчивал университет им. Пле-
ханова, преподаватель рассказывал о 
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считается, что одного эксперта недо-
статочно. Для российского ментали-
тета – это, в первую очередь, работа 
с резюме, в ходе которой создаются 
некоторые гипотезы, например, по-
чему кандидат переходит из компа-
нии в компанию, прослеживается ли 
у него какая-то стабильность при вы-
боре сферы работы, анализируется 
выполняемый функционал и увеличе-
ние результатов по мере его профес-
сионального роста. Выдвигаемые при 
чтении резюме гипотезы подтвержда-
ются или опровергаются на собеседо-
вании.

 Сегодня в интернете кандидаты учат 
друг друга, как правильно отвечать 
на вопрос о причинах ухода из 
компании. Ваши советы коллегам, 
как вскрывать такие хитрости? 

― Есть простая старая методи-
ка. Это получение рекомендаций из 
двух-трех источников с предыдущих 
мест работы. Это работа по линии 
HR и службы безопасности. Сейчас у 
моих коллег набирает популярность 
так называемая верификация лжи. 
Есть несколько интересных тренингов 
по оценке той информации, которую 
предоставляет соискатель на собесе-
довании. Это связано с профайлингом 
и с тем, как меняется базовая линия 
поведения кандидата при ответе на 
те или иные вопросы. Это даже не 
искусство, а, можно сказать, научный 

подход. Конечно, он не дает 100%-
ной гарантии, но на 65-75% позволя-
ет выдвинуть гипотезу, что человек 
искажает информацию о себе. И если 
соискатель исказил информацию при 
ответе на какой-либо вопрос, соот-
ветственно, этот вопрос и подверга-
ется дополнительной экспертизе.

 Как Вы относитесь к тому, что 
некоторые эйчары даже очень 
крупных компаний используют 
нетрадиционные методики: по 
рукам, по имени и т. д. Стоит 
ли другим это копировать? 

― Каждая оценка должна иметь 
определенную цель. Результатом оце-
нивания вашего характера по рукам 
может быть, например, прикладной 
вывод об эффективности вашей рабо-
ты в качестве менеджера. Если эйча-
ру это нравится, он, соответственно, 
этим и занимается.

Я знаю людей, которые исполь-
зуют оценку по лицу ― так называе-
мую психофизиогномику. Но научно-
го обоснования данной экспертизы 
пока нет. Можно выдвинуть гипотезу, 
но для того, чтобы ее подтвердить, 
нужно провести эксперимент. Пока 
же можно предположить, что тот или 
иной человек относится к тому или 
иному психотипу. Так, почерк говорит 
о характерологических особенностях, 
но не подтверждает тот или иной ха-
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рактер. Почерковедение просто со-
общает на основе анализа качествен-
ных показателей почерка, что тот или 
иной человек может обладать опре-
деленным темпераментом, например, 
или холерик, или флегматик.

Кто-то применяет нумерологию, из-
учая фамилию и имя, по определен-
ному числу определяет перспективу 
работы с сотрудником.

Я считаю, что мы не настолько про-

двинуты в этом плане, чтобы исполь-
зовать такой метод. К тому же, если 
заказчик в лице генерального дирек-
тора спрашивает эйчара, почему он 
так думает, а ему отвечают, что «в ну-
мерологии числа 6 или 7 обозначают 
то-то и то-то», значит, генерального 
нужно погружать во всю эту теорию. 
Это очень сложно.

Я материалист и отталкиваюсь от 
научно доказанных экспериментов. 
Если есть достаточно большая выбор-
ка, и она научно обоснована, тогда я 
это использую. Я верю в профайлинг, 

так как есть научные разработки и  
его эффективная практика, а исполь-
зовании его в силовых ведомствах и 
на таможне только подтверждает это.

 У Вас есть какие-то вопросы 
«на засыпку» к кандидатам? 

― Я чаще всего использую вопросы 
проективного характера. Есть тради-
ционные вопросы, которые предпола-
гают условно желательный ответ: «да/ 

нет», «делал/не делал». Я же ориен-
тируюсь на прогноз, как будет вести 
себя кандидат в будущем, его виде-
ние себя через 2-3 года: какая компа-
ния ему нужна, какие цели он ставит 
перед собой, какие ресурсы будет 
использовать для реализации целей, 
чего ему не хватает для занятия более 
высокой позиции и т.д. Проективные 
вопросы раскрывают больше обыч-
ного собеседования, которое пре-
имущественно оценивает прошлое. 

«в нумерологии числа 6 или 7 обозначают то-то 

и то-то», значит, генерального нужно погружать 

во всю эту теорию. Это очень сложно
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 От некоторых эйчаров я слышал 
критику проективных вопросов. 
Очень многие, особенно 
молодежь, понятия не имеют, 
чего бы они хотели достичь… 

― Это говорит о том, что канди-
дат сейчас пока не думает о буду-
щем, а просто готов выполнять ка-
кую-нибудь ситуативную работу и 
долгосрочное сотрудничество не 

является для него приоритетным.  
Для компании это риск, что человек, 
возможно, через какое-то время уй-
дет.

Но тема привлечения в компании 
молодых специалистов очень актуаль-
на для многих компаний и, если мо-
лодой соискатель не может ответить 
на проективные вопросы я использую 
коучинговые вопросы/методики для 
раскрытия его внутреннего потенциа-
ла и резервов, а также помогаю сфор-
мулировать вместе с ним возможную 
цель для реализации её в нашей ком-
пании.

 В больших компаниях HR-
директор обычно не проводит 
собеседований. Cколько бы 
Вы рекомендовали проводить 
собеседований в неделю, чтобы не 
забывать профессию рекрутера? 

― Это как спорт. Чтобы поддержи-
вать себя в тонусе, нужно проводить 
как минимум три – пять собеседо-
ваний в неделю. Хотя количество не 

столь важно, главное – делать это с 
любовью. Если ты действительно лю-
бишь работать с людьми, активная 
коммуникация с ними не будет вызы-
вать особых проблем, и собеседова-
ния могут стать любимой частью ра-
боты.

 Что делать если кандидат – 
профессионал, но не вписывается в 
корпоративную культуру компании? 

― Это риск, что через некоторое 
время возникнет конфликтная ситу-
ация. Однако нужно понимать, что 
конфликт может быть управляемым, 
а может быть неуправляемым. Управ-

Управляемые конфликты периодически должны 

быть, особенно когда в компании присутствует 

необходимость изменений
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ляемый конфликт ― это вполне нор-
мально, если есть руководитель, 
который отслеживает все, что проис-
ходит. Управляемые конфликты пе-
риодически должны быть, особенно 
когда в компании присутствует необ-
ходимость изменений.

Внутреннее напряжение, которое 
может и должно быть, чтобы родить 
что-то новое, оптимизировать какие-
то процессы, выявить какие-то ошиб-
ки и т. д. Неуправляемый конфликт ― 
это деструктивный конфликт, который 
вредит фактически всей компании с 
точки зрения ухудшения психологиче-
ского климата, необходимого для эф-
фективной и результативной работы.

Нужно понимать, на какую пози-
цию брать конфликтного кандидата, 
потому что его можно использовать 
и во благо. Но считаю, что в целом 
конфликты  в компании это явление 
не нужное, и зачастую можно решить 
большинство проблем за счет рацио-
нальных, взвешенных управленческих 
решений.

 Стоит ли проводить собеседования 
для оценки персонала с 
работниками, которые проработали 
в компании, скажем, 5 лет? 

― Я склонен думать, что если HR-
подразделение работает эффектив-
но, то ежегодная оценка персонала 

― это целесообразная и результатив-
ная задача, которая позволяет объек-
тивно оценить человеческие ресурсы 
компании. При большой численности 
персонала это можно делать через 
электронные опросы. С ключевыми 
сотрудниками, которые выдвинуты в 
кадровый резерв или просто являются 
«яйцеголовыми» (HIPO), конечно, нуж-
ны личные встречи.

 Что бывает с компаниями, когда на 
собеседовании с кандидатом между 
HR-директором и директором 
по оценке происходит битва 
культур – «мягкой» и «жесткой»? 

― Сложно сказать однозначно, надо 
понимать цель столкновения. Возмож-
но, нужно было просто создать такую 
сложную, «истероидную» обстановку, 
чтобы отслеживать изменение пове-
денческих реакций у соискателя. Если 
мы говорим о непредсказуемой ситу-
ации, когда два руководителя «при-
тираются» друг к другу, то победит 
более сильная корпоративная культу-
ра. Это, как правило, проблема всех 
компаний, которые находятся в зоне 
поглощения.

 Ваше отношение к переводным 
книгам по проблемам HR? 

― Думаю, что нужно читать, потому 
что в каждой стране есть что-то инте-
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ресное. Едва ли стоит перенимать ки-
тайские методики, потому что они за-
тратны, ориентированы на групповое 
собеседование, охватывают до 100 
кандидатов на одну позицию. Что ка-
сается британских или американских 
методов, когда на собеседовании 
присутствуют по несколько экспер-
тов, или немецкую педантичность при 
изучении документов ― то разве это 

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
Ивану Носакову —
написав на почту  

tp@top-personal.ru

Справка о компании.  Девелоперская группа «Сити-XXI век» работает на рынке 21 год, входит в группу компа-

ний «Новард». В портфеле девелопера – более 60 реализованных проектов на рынке жилой недвижимости в различ-

ных районах Москвы и Московской области. В 2010 году девелопер вывел на рынок новый продукт – «Миниполис». 

Его идея заключается в организации единого жизненного пространства, которое включает управление жилыми ком-

плексами и активную среду социальных коммуникаций. Основой инвестиционного портфеля компании в настоящее 

время являются проекты в Ленинском районе Московской области, городских округах Красногорск и Химки.

Справка о спикере. Иван Носаков в 2000 г. окончил психологический факультет МГПУ по специальности «пси-

хология менеджмента». Далее в 2004 г. прошел курс по стратегиям управления HR в Московской международной 

школе бизнеса Мирбис. В 2010 г. окончил финансовый факультет РЭУ им. Плеханова по специальности «экономика». 

Опыт работы Ивана в области HR составляет около 20 лет, с 2003 г. Иван занимал  руководящие должности в таких 

крупных компаниях как «Газкомплектсервис», «Талосто», группа «Гута», «Стройтрансгаз». К девелоперской группе 

«Сити-XXI век» Иван присоединился в 2014 г. в качестве заместителя генерального директора/директора по персо-

налу и организационному развитию. Под его руководством выстроена эффективная работа департамента персо-

нала с клиенториентированным подходом для внутренних заказчиков, выстроена эффективная, своевременная и 

качественная система подбора персонала, внедрены новые подходы в адаптации персонала и т.д. В 2018 году Иван 

Носаков вошел в рейтинг «ТОП-1000 российских менеджеров», организованный Ассоциацией менеджеров России и 

ИД «Коммерсантъ».

плохо? Отовсюду понемногу можно 
выбрать самое интересное, чтобы по-
вышать собственную эффективность.

*Иван Носаков, Сити XXI век

Беседовала А. Верещагина 
 

Журнал ,  
2019 г.
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Ваш бизнес готов  

к блокчейн?

Артем Генкин 

 Блокчейн-технология, толкования 
этого понятия различаются. Можно 
кратко суть (в вашем понимании)?  

моей книге «Блок-
чейн: как это рабо-
тает и что ждет нас 

завтра», которая была написа-
на в соавторстве с А. Михеевым 
и издана в 2018 г. в издательстве  
«Альпина Паблишер», приведено бо-
лее двух десятков определений этого 
понятия.

Мне ближе всего дефиниция  
Л. Паркера. Для него, на самом про-

В
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сов. Великобритания, Швеция, Вене-
суэла, Иран, Эстония, ОАЭ и Саудов-
ская Аравия…

Компания достаточно пестрая, мо-
тивы у всех разные.

Да и в нашей стране платежная си-
стема Qiwi (основатель – мой одно-
курсник Сергей Солонин)  еще в сен-
тябре 2015 г. объявляла о намерениях 
создать свою криптовалюту – «би-
трубль». В феврале 2018 г. в заочную 
дискуссию по этому поводу включил-
ся глава ВТБ Андрей Костин. Стала 
«крылатой» его фраза: «Я не большой 
сторонник крипторубля. По мне, так 
это некое фальшивомонетничество: 
сидит человек и майнит…».

Я по другой причине скептичен к 
идее «госкрипторублей». Моя послед-
няя книга, изданная в прошлом веке, 
называлась «Денежные суррогаты в 
российской экономике». Она была 
посвящена анализу той вакханалии, 
которая царила в денежном обра-
щении нашей страны в 1990-е. Тогда 
бюджетное финансирование, помимо 
рублей, производилось еще рядом 
суррогатных инструментов, таких как 
казначейские обязательства, нало-
говые освобождения, т.н. «денежные 
зачеты», «программные» векселя и 
др. И российская бюджетная сфера 
на себе почувствовала неумолимое 
действие закона Грешема: «Плохие 
деньги вытесняют из обращения хо-

стом уровне блокчейн является про-
сто коррупционно-стойким реестром 
записей, совместно используемых по 
сети многочисленными сторонами.

А вот по мнению Банка Англии, 
блокчейн – технология, которая по-
зволяет людям, которые не знают 
друг друга, доверенно совместно ис-
пользовать запись событий.

Для Э. Писцини и его коллег блок-
чейн – это «демократизированное 
доверие», распределенный реестр, 
предоставляющий путь к информа-
ции, которая будет зарегистрирована 
и «расшарена» сообществом.

Два термина: «блокчейн» и «рас-
пределенный реестр» – используются 
взаимозаменяемо.

 Как Вы относитесь к возможности 
создания на базе блокчейна своей 
национальной валюты - битрубля? 
Есть ли в России свой “Сатоши 
Накамото”, который способен 
это сделать ? Что это даст? 

― Новости и слухи об эксперимен-
тах (иногда чисто мыслительных, а 
порой имеющих вполне конкретные 
перспективы практической реализа-
ции)  на тему: «А что, если государ-
ство выпустит свою криптовалюту?…» 
в последние годы муссировались в 
СМИ применительно к множеству кей-
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ла биткоину. Со временем, тем не 
менее, он постепенно расстается со 
своим монопольным статусом, оста-
ваясь при этом «лидером автопробе-
га». Так, на 20 февраля 2019 г. бли-
жайший «соперник» биткоина, эфир, 
уступал ему по рыночной капитали-
зации  все еще капитально  (15 млрд 
долл против 70 млрд), однако по 
дневному объему торгов был мень-
ше всего вдвое (5 млрд долл против  
10 млрд). Всего же в мире порядка 
1500 криптоинструментов с мало-
мальски видимой рыночной капита-
лизацией.

Не все они могут мечтать о великих 
свершениях, конечно: большинство, в 
лучшем случае, осядут через несколь-
ко лет на криптосекциях крупнейших 
фондовых бирж мира как токены на 
те или иные криптоакции. Но первые 
20-30 криптовалют, предполагаю, 
продолжат активно торговаться в ми-
ровом масштабе. И потребительские 
свойства отдельных оппонентов бит-
коина: такие как, например, скорость 
проведения транзакции или аноним-
ность вместо предлагаемой биткои-
ном псевдонимности – безусловно, 
останутся востребованы частью рын-
ка. Доля биткоина в общем объеме 
криптовалютного рынка – как по ка-
питализации, так и по обороту – про-
должит снижение и скоро составит  
менее 50%.

рошие деньги». Государство, выпу-
стив – или просто легитимизировав - 
крипторубль параллельно с обычным 
рублем, само бы стало заниматься 
«порчей монеты». Последствия оче-
видны: инфляция, проседание курса 
суррогатов, рост коррупционности 
экономики в целом и потерь у эконо-
мических субъектов.

Показателен ответ президента РФ 
Владимира Путина в июне 2018 г. на 
вопрос блогера Артема Хохоликова в 
ходе «прямой линии» на телевидении.

Путин ответил ему, что Россия не 
может запустить собственную крип-
товалюту, ведь, по определению, 
криптовалюта не может быть в соб-
ственности централизованного госу-
дарства, так как выходит за его пре-
делы. «Центробанк РФ не признает 
криптовалюту ни платежным инстру-
ментом, ни хранилищем ценности. 
Криптовалюта ничем не обеспечена, 
и поэтому в отношении нее следует 
проявлять осторожность», – подчер-
кнул президент.

 Сможет ли какая-либо 
криптовалюта когда-либо 
вытеснить все остальные или 
это в принципе невозможно, 
на Ваш взгляд. И почему? 

― Исторически в обороте крипто-
валют довлеющая роль принадлежа-
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 Выгоды для бизнеса 
уже видны? В чем они? 

― Блокчейн сулит большую без-
опасность, скорость и надежность за 
малую долю тех расходов, которые 
тратятся сегодня при использовании 
более традиционной инфраструктуры.

Он может повысить эффективность 
процессов и систем, за счет сокраще-
ния издержек при реализации бизнес-
планов, отсутствия необходимости в 
совершении дублирующих операций 
и проверки достоверности информа-
ции.

Блокчейн более безопасен и обе-
спечивает большую конфиденци-
альность для пользователя, чем су-
ществующие системы ведения баз 
данных.

Он более прозрачен: данные, запи-
санные в реестре, находятся в публич-
ном доступе и могут быть проверены 
в любой момент любым пользовате-
лем, при этом сохранив свою неиз-
менность. Наконец, блокчейн устра-
няет необходимость в существовании 
посредников.

В отчете IBM говорится, что эта 
технология позволяет повысить эф-
фективность цепочки поставок, улуч-
шить взаимодействие в процессах с 
большим числом участников и опти-
мизировать процессы принятия реше-

ний в нестандартных ситуациях и при 
спорах.

 Персонал сможет обучиться 
работать в новой реальности 
или кого то придется менять? 

― Есть много «страшилок» на тему 
того, какие будут масштабы структур-
ной безработицы в секторе «белых во-
ротничков» в результате повсеместно-
го внедрения технологии блокчейн. Из 
наших топ-менеджеров регулярно на 
эту тему высказывается руководитель 
Сбербанка Герман Греф. В финансо-
вом секторе работу могут потерять, 
по оценкам, до 15% работников в Рос-
сии и от 25 до 40% в США, причем в 
ближайшие несколько лет. Данные со 
стороны спроса: аналитическая служ-
ба Hired объявила, что в 2018 году по-
требность в блокчейн-разработчиках 
увеличилась в 4 раза.

С другой стороны, наличие слова 
«блокчейн» в резюме специалиста – 
это на сегодня серьезное конкурент-
ное преимущество. По оценке Элины 
Сидоренко, запустившей в МГИМО 
курс по блокчейну для юристов, ос-
ведомленность в этой области сразу 
поднимает зарплатную планку юриста 
на 25%.

Я весной 2018 года  приветство-
вал первый выпуск слушателей мое-
го авторского курса по блокчейну для 
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широкого круга специальностей, вне-
дренного в Северном (Арктическом) 
федеральном университете в Архан-
гельске. И отрадно было заметить, 
что значительная доля слушателей – 
это муниципальные и госслужащие. 
Это дает надежду, что необходимый 
костяк блокчейн-компетентных специ-
алистов будет в обозримом будущем 
сформирован не только по элитным, 
но и по массовым специальностям: 
везде, где блокчейн-знания действи-
тельно необходимы.

 В каких сферах возможно 
использование технологии 
блокчейн уже сегодня? В 
книге Вы упоминаете: бухучет, 
страхование, корпоративное 
управление, голосование. Как это  
будет работать? 

― Это уже работает. Вот вам пять 
(!) эффективных, уже реализованных 
проектов в сфере блокчейна, о кото-
рых  сообщили СМИ всего за одну не-
делю февраля.

1. Один из лидеров отрасли пас-
сажирских перевозок Британии запу-
скает  сервис на блокчейне для сбо-
ра отзывов клиентов, информации об 
изменении их маршрутов, привычек, 
отзывов и т.д. За внесение такой ин-
формации клиенты будут получать от 
компании награду в токенах.

2. Корпорация IBM завершила ло-
гистический эксперимент по доставке 
3000 коробок с мандаринами из Ки-
тайской Народной Республики в Син-
гапур. Документальные вопросы ре-
шались с применением блокчейна. С 
его помощью отслеживалась цепочка 
поставок. Главный сопроводительный 
документ (коносамент) был внесен в 
распределенный реестр. Электрон-
ный коносамент сделал возможным 
сокращение всех бюрократических 
процедур  до одной секунды при стан-
дартном сроке до 7 дней.

3. Блокчейн как сервис (BaaS) оце-
нивается как самый перспективный 
тренд в 2019 г. BaaS позволит кли-
ентам создавать собственные про-
дукты на основе блокчейна, включая 
приложения и смарт-контракты, и 
использовать другие функции блок-
чейна без необходимости разработки 
собственной блокчейн-инфраструкту-
ры. Ряд компаний, включая Amazon и 
Microsoft, уже предоставляют эту ус-
лугу.

4. Крупнейший банк Украины начал 
продажу прав аренды на недвижи-
мость через «Систему электронных 
торгов арестованным имуществом» на 
базе технологии блокчейна.

5. Морская программа страхования, 
созданная семью компаниями, нача-
ла использовать технологию блокчей-
на в конце мая 2018 г., адоптировав 
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Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
Артему Генкину —
написав на почту  

tp@top-personal.ru

ее более чем для 1000 кораблей. В 
блокчейн переведены используемые в 
этой отрасли исторические данные и 
стандарты для количественной оценки 
страхового покрытия, которое зависит 
от рисков для  конкретного судна.

 Сейчас в майнеры идут “все, кому не 
лень”. Как Вы это прокомментируете 
и как Вы к этому относитесь?” 

― Уже не идут. Сегодня майнеры 
нередко распродают криптофермы, 
не получая удовлетворительной до-
ходности при добыче дешевеющей 
криптовалюты. Резонанс получила 
статистика сервиса Avito, согласно 
которой в ноябре 2018 г. пользовате-

ли в РФ в три раза активнее продава-
ли фермы для майнинга криптовалют, 
чем в январе того же года.

Понятно, что индустрия майнинга 
не умерла – это скорее можно срав-
нить с летаргическим сном: майнеры 
снова начнут добывать криптоденьги 
после того, как стоимость последних 
значительно вырастет. 

*Артем Генкин

Беседовала А. Верещагина 
 

Журнал ,  
2019 г.

Справка: Артем Семенович Генкин, доктор экономических наук, профессор, действительный член РАЕН, автор 

8 монографий и более чем 150 статей по вопросам теории денежного обращения, электронных денег, платежных 

систем. Президент АНО «Центр защиты вкладчиков и инвесторов», учредитель Делового журнала «Инвест-Форсайт» 

и двух консалтинговых компаний. Родился в 1974 г. в Москве. Закончил Финансовую академию (ныне – Финансовый 

университет) при Правительстве РФ, факультет МЭО.
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ГЛАВА 4.

СИСТЕМА ГЛУБИННЫХ ЗНАНИЙ1

Лопата Его в руке Его, и Он очистит 

гумно Свое и соберет пшеницу в житницу 

Свою, а солому сожжет огнем неугасимым. 

 

Евангелие от Луки 3: 17

1	 Значительная часть этой главы подго-
товлена усилиями доктора Барбары Лоутон. 
Она автор диаграммы на с. 85 с командой 
боулинга и оркестром. Я также глубоко бла-
годарен доктору Ниде Бокаитис за ее по-
мощь.

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

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

2019�

Эдвардс Деминг

Менеджмент нового времени: 
Простые механизмы, ведущие

к росту, инновациям и 
доминированию на рынке
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Цель настоящей главы. Господству-

ющий стиль управления надо изменить. 

Но система не может понять себя сама, 

и поэтому изменения должны исходить 

извне. Эта глава демонстрирует взгляд 

со стороны — своего рода линзу, кото-

рую я называю системой глубинных зна-

ний. Здесь излагается схема теории, 

помогающая понять принципы функци-

онирования организаций, в которых мы 

работаем.

Первый шаг. Первый шаг — преоб-

разование отдельного человека. Оно 

скачкообразно. Оно проистекает из по-

нимания системы глубинных знаний. 

Изменившись, человек привнесет новый 

смысл в свою жизнь, во все события, 

числа, взаимодействия между людьми.

Как только человек поймет систему 

глубинных знаний, он начнет применять 

ее принципы в отношениях с другими 

людьми. У него появится основа для 

оценки собственных решений и транс-

формации организации, к которой он 

принадлежит. Изменившись, человек 

будет:

• подавать пример другим;

• хорошим слушателем, но без ком-

промиссов;

• постоянно учить других людей;

• помогать людям отказаться от при-

вычных практик и убеждений и принять 

новую философию без чувства вины за 

прошлое.

Взгляд со стороны. Структура систе-

мы глубинных знаний состоит из четырех 

связанных друг с другом компонентов. 

Это:

• понимание системы;

• знание о вариациях;

• теория познания;

• психология.

Чтобы понимать и применять любой 

из этих компонентов, не обязательно до-

сконально изучить один или все из них. 

14 пунктов (см. главу 2 Out of the Crisis) 

для менеджеров в сферах промышлен-

ности, образования и государственного 

управления естественным образом выте-

кают из применения этого внешнего зна-

ния и призваны изменить и оптимизиро-

вать господствующий на Западе стиль 

управления.

Предварительные замечания. Раз-

личные компоненты системы глубинных 

знаний, которую мы предлагаем вашему 

вниманию, невозможно разделить. Они 

взаимодействуют друг с другом. Так, 

знание психологии неполно без знания о 

вариациях. Менеджер отдела персонала 

должен понимать, что все люди разные. 

Это не ранжирование людей.

Он должен понимать, что результаты 

труда каждого человека зависят от си-

стемы, в которой он работает, а значит, 

от менеджмента. Психолог, хотя бы в об-

щих чертах понимающий теорию вариа-

ций, которую мы рассмотрим в экспери-

менте с красными бусами (см. главу 7), 

больше не станет оценивать людей.

Можно до бесконечности приводить 

примеры неразделимости психологии и 

теории вариаций (статистической тео-

рии). Например, число бракованных из-
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делий, которые выявляет инспектор, за-

висит от объема работы, представленной 

ему (на это обратил внимание Гарольд 

Ф. Додж из Bell Telephone Laboratories 

еще в 1926 году). Инспектор, который 

боится кого-то наказать несправедливо, 

может пропустить изделие, выходящее 

за установленные границы (Out of the 

Crisis, с. 266). На с. 265 той же книги 

рассказывается об инспекторе, кото-

рая, пытаясь сохранить рабочие места 

для 300 человек, сознательно указывала 

долю бракованных изделий ниже 10%. 

Она боялась за людей.

Учитель, не желающий кого-то не-

справедливо наказать, может перевести 

в следующий класс ученика, который на 

самом деле не дотягивает до заданного 

уровня. Страх приводит к ложным циф-

рам. Первым страдает гонец, принесший 

плохую весть. Чтобы сохранить свою 

работу, любой человек будет сообщать 

боссу только хорошие новости. 

Комитет, назначенный президентом 

компании, включит в отчет только то, что 

президент желает увидеть. Разве посме-

ют они поступить по-другому?

Человек без особого умысла хочет 

казаться лучше, чем он есть на самом 

деле. Он может сообщить на собеседо-

вании, что читает New York Times, хотя 

в действительности он утром купил и чи-

тал желтую прессу.

Статистические расчеты и прогнозы, 

основанные на искаженных цифрах, ве-

дут к путанице, раздражению и невер-

ным решениям.

Показатели производительности тру-

да, которые базируются на бухгалтер-

ской отчетности, заставляют людей 

гнаться за целевыми объемами продаж, 

доходов и расходов путем манипулиро-

вания процессами, а также лестью и не-

выполнимыми обещаниями уговаривать 

покупателя совершить ненужную ему 

покупку (Johnson Н. Thomas. Relevance 

Regained // The Free Press. 1992).

Каждый лидер преобразований и ме-

неджеры, участвующие в них, должны 

изучать психологию людей, психологию 

группы, психологию общества и психо-

логию перемен.

Понимание вариаций, включая пони-

мание условий стабильности системы, 

общих и особых причин вариабельно-

сти, существенно важно для управления 

системой в целом и людьми в частности 

(см. главы 6–10).

ПОНИМАНИЕ СИСТЕМЫ 

Что такое система? Как мы увидели в 

главе 3, система — это сеть взаимозави-

симых компонентов, работающих вместе 

для достижения общей цели. У системы 

должна быть цель. Без цели нет систе-

мы. Кроме того, как мы узнали в главе 

3, системой нужно управлять.

Взаимозависимость. Чем сильнее 

компоненты зависят друг от друга, тем 

больше потребность в коммуникации 

и сотрудничестве между ними, а сле-
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довательно, тем больше потребность в 

общем менеджменте. На рис. 9 показа-

на степень взаимозависимости от самой 

низкой до самой высокой.

Неспособность менеджмента понять 

взаимозависимость между компонен-

тами служит на самом деле причиной 

больших потерь при использовании 

управления по целям. Усилия различных 

подразделений компании, выполняющих 

свою работу, не складываются — они 

взаимозависимы. Одно подразделение в 

стремлении достичь своих целей может 

«убить» другое подразделение. Питер 

Друкер хорошо разъяснил этот момент2.

Примером оптимизированной систе-

мы будет хороший оркестр.

Музыканты не играют соло, как при-

мадонны, а внимательно прислушивают-

ся друг к другу. Они собираются, чтобы 

поддержать друг друга. По отдельности 

они не должны быть самыми лучшими 

исполнителями в стране.

Так, каждый из 140 музыкантов Коро-

левского филармонического оркестра в 

2	 Drucker Peter. Management Tasks, 
Responsibilities, Practices. Harper&Row, 1973. 
[Есть русский перевод: Друкер П. Менед-
жмент: задачи, обязанности, практика / Пер. 
с англ. М.: СПб.: Киев: Вильямс, 2008. 992 с.]

Лондоне поддерживает остальных 139 

музыкантов. Звучание оркестра оцени-

вают слушатели; не столько по извест-

ности исполнителей, сколько по тому, 

что у них получается вместе. Дирижер, 

как менеджер, следит за тем, чтобы му-

зыканты были единой системой и под-

держивали друг друга. У оркестра есть 

и другие цели: радость от своей работы 

для исполнителей и дирижера.

Обязательства компонента. Каждый 

компонент обязан делать все возмож-

ное для благополучия системы, а не для 

максимизации собственных объемов 

производства, прибыли, продаж или лю-

бого другого конкурентного показателя. 

Во имя оптимизации всей системы неко-

торые компоненты могут работать даже 

себе в убыток.

В главе 3 мы приводили пример, ког-

да отдел командировок экономил на 

билетах и при этом существенно сни-

жал производительность труда коман-

дированного сотрудника. Точно так 

же отдел закупок в компании может 

легко сэкономить на первичной сто-

имости, но вызовет огромные поте-

ри на последующих этапах процесса. 

Рис. 9.  Взаимозависимость — от слабой до сильной
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Основа для переговоров. Основой для 

переговоров между людьми, отделами, 

профсоюзами и менеджментом, между 

компаниями, компонентами или стра-

нами должен быть наилучший вариант 

для всех заинтересованных сторон. Вы-

играть должен каждый.

Но результаты переговоров сойдут на 

нет, если какая-то сторона нарушит до-

говоренность в погоне за собственной 

выгодой.

ЗНАНИЯ О ВАРИАЦИЯХ 

Жизнь — это вариация. Между людь-

ми, результатами, услугами, продукта-

ми всегда будут различия. Что они могут 

рассказать нам о процессе и его участ-

никах?

Должен ли учитель что-то знать о ва-

риациях? Мистер Хиро Хакквеборд от-

правил свою шестилетнюю дочь в школу. 

Через несколько недель она принесла 

записку от учительницы, сообщавшую 

ужасную новость: в классе уже было 

две контрольные работы, и по обеим — 

маленькая девочка показала результат 

ниже среднего. Учительница предупреж-

дала родителей, что в будущем их ждут 

проблемы. Родители некоторых других 

детей также получили такие же записки 

и расстроились. Они хотели бы пове-

рить словам мистера Хакквеборда, что 

подобное сравнение ничего не означа-

ет, но боялись. Были и другие записки. 

Например, один малыш показал резуль-

таты выше среднего в обеих контроль-

ных: «Будьте готовы к тому, что в вашей 

семье растет гений». Или: «Ваша дочь 

хорошо проявила себя во время перво-

го теста, но “съехала” ниже среднего во 

втором…» Малышка запомнила, что она 

хуже других выполнила оба теста.

Это известие сильно на нее повлияло. 

Она была унижена и расстроена. Но ро-

дители перевели девочку в другую шко-

лу, воспитывающую в детях уверенность 

в себе. Ребенок постепенно оправился 

от потрясения.

А что, если бы девочка так и не «ожи-

ла»? Ее жизнь была бы испорчена. 

Сколько маленьких детей получили по-

добные удары и никто им не помог? Ни-

кто не знает.

Учитель так и не заметил, что пример-

но половина учеников показали резуль-

таты ниже среднего, а вторая половина 

— выше среднего.

У половины населения этого района 

анализ крови говорит об уровне холе-

стерина выше среднего. С этим ничего 

нельзя поделать.

Когда данные показывают, что про-

цесс стабилен, будет ли распределение 

выхода предсказуемым? Как только про-

цесс входит в статистически управляе-

мое состояние, он становится воспроиз-

водимым.

Процесс, который не находится в ста-

тистически управляемом состоянии, не 

имеет определенной воспроизводимо-

сти: его результаты непредсказуемы.
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Мы часто совершаем, стремясь к 

улучшению результатов, две дорогосто-

ящие ошибки (см. Out of the Crisis, с. 

318). Мы их подробно изучим в главе 8. 

Ошибка 1. Реакция на результат 
так, будто он вызван особой причи-
ной, тогда как фактически он стал 
следствием общей причины вариа-
ции.

Ошибка 2. Реакция на ре-
зультат так, будто он возник 
вследствие общей причины ва-
риации, тогда как на самом 
деле он вызван особой причиной. 

Доктор Шухарт предложил процеду-

ры, направленные на минимизацию эко-

номических потерь от этих двух ошибок 

(см. главу 8).

Стабильное и нестабильное состоя-

ния. Процесс может быть или не быть в 

статистически управляемом состоянии. 

В статистически управляемом состоянии 

вариация, ожидаемая в будущем, пред-

сказуема. Предсказуемы затраты, ре-

зультаты, качество и количество. Шухарт 

называл такое состояние стабильным. 

Если же процесс не стабилен, тогда все 

это нестабильно. Результаты (процесса) 

не предсказуемы. (Подробнее об этом 

см. в главах 7 и 8.)

Управление людьми (лидером, масте-

ром, учителем) радикально отличается в 

зависимости от того, стабилен процесс 

или нет. Путаница между этими двумя 

состояниями ведет к катастрофе. Ме-

неджмент требует знаний о взаимодей-

ствии сил., Взаимодействие может уси-

ливать эффект, а может сводить его на 

нет. Управление людьми требует знания 

о том, как система влияет на результаты 

работы людей (см. главу 6). Знание о за-

висимостях и взаимозависимостях меж-

ду людьми, группами, подразделениями, 

компаниями, странами — полезно.

Использование данных требует знаний 

о различных источниках неопределенно-

сти. Измерение — это процесс. Стабиль-

на ли система измерений?

Использование данных требует еще 

понимания различий между перечисли-

тельными исследованиями и аналитиче-

скими проблемами. Перечислительные 

исследования дают информацию о груп-

пе данных. Теория выборочных методов 

или планирование эксперимента — это 

перечислительные исследования. Пере-

пись населения — это тоже перечисли-

тельное исследование. Еще один пример 

— погрузка железной руды. Покупатель 

и продавец хотят знать, столько руды на 

борту корабля.

Другое дело — интерпретация резуль-

татов теста или эксперимента. Здесь 

уже нужно предвидеть, целесообразно 

ли конкретное изменение процесса или 

отсутствие изменений предпочтительно. 

В любом случае выбор — это прогноз. 

Это аналитическая проблема, пробле-

ма статистического вывода, проблема 

предсказания. Критерии значимости, 

проверка по критерию Стьюдента, про-

верка по критерию «хи-квадрат» беспо-
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лезны при прогнозировании. Проверка 

гипотез в течение полувека стояла не-

преодолимой преградой на пути к пони-

манию теории статистического вывода. 

Вопрос на семинаре. Не могли бы 
вы развить ваше утверждение о том, 
что глубинные знания приходят извне 
системы? Разве люди, работающие в 
системе, не единственные, кто знает, 
что происходит и почему?

Ответ. Люди в организации зна-
ют, что они делают, но сами по 
себе они не найдут путь улучшений. 
Их наилучшие усилия и тяжелый 
труд делают яму, в которой они 
находятся, еще глубже, потому что 
они мешают им посмотреть на ор-
ганизацию со стороны.

Опять-таки, система не может 
понять сама себя. Человек может 
досконально изучить лед, имея са-
мое смутное представление о воде.

ТЕОРИЯ ПОЗНАНИЯ3 

Менеджмент — это предсказание. Те-

ория познания помогает нам понять, что 

менеджмент в любой форме — это пред-

сказание. Простейший план (например, 

в котором часу я сегодня вернусь домой) 

3	 Lewis Clarence Irving. Mind and the 
World-Order. Scribner’s, 1929; переиздано 
издательством Dover Press, New York. Я со-
ветую читать эту книгу, начиная с главы 6, 7 
или 8, а не с первой страницы.

требует предсказания о том, что мой ав-

томобиль заведется и поедет или что ав-

тобус либо поезд придет вовремя.

Знания основываются на теории. Те-

ория познания учит нас, что любое за-

явление, если оно несет знания, про-

гнозирует будущий результат с риском 

ошибки и что оно полностью согласуется 

с прошлыми наблюдениями.

Рациональное предсказа-

ние требует теории и строит зна-

ния с помощью систематического 

пересмотра и расширения теории на ос-

нове сравнения прогноза и наблюдения. 

У петуха по имени Шантеклер 
была теория. Он кукарекал каждое 
утро, изо всех сил хлопая крыльями. 
Солнце вставало. Связь очевидна: 
кукареканье будило солнце. Никто 
не сомневался в роли петуха.

Но однажды случилась заминка. 
Петух забыл прокукарекать, но 
солнце все равно взошло. Удручен-
ный петух понял, что его теория 
нуждается в пересмотре.

Если бы не было начальной теории, 

нечего было бы пересматривать, нечему 

было бы учиться.

Эвклидова геометрия прекрасно 
подходила для плоского мира. Каж-
дый вывод и каждая теорема этой 
книги верны для своего собственного 
мира.

Использование теории для плоской 
Земли оказалось ошибочным, когда 
человек расширил свои горизонты, 
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построил высокие дома, а дороги 
вышли за пределы родного села.

Параллельные линии на севере 
сходятся, а не остаются равноуда-
ленными. Сумма углов треугольни-
ка больше не равна 180°. Требуется 
поправка на сферическую поверх-
ность, и это уже новая геометрия. 

Именно более широкое применение 

указывает на неадекватность теории и на 

потребность в ее пересмотре или даже 

замене. Опять-таки, без теории было бы 

нечего пересматривать. Без теории опыт 

не имеет значения. Без теории у нас нет 

вопросов, которые нужно задать. Поэто-

му без теории нет обучения.

Теория — это окно в мир. Теория ве-

дет к предсказанию. Без предсказания 

опыт и примеры ничему не учат. Копи-

рование успешного примера без понима-

ния его с помощью теории может приве-

сти к катастрофе.

Любой рациональный план, даже са-

мый простой, — это прогноз относитель-

но условий, поведения, результативно-

сти людей, процедур, оборудования или 

материалов.

Использование данных требует пред-

видения. Интерпретация результатов 

теста или эксперимента — это пред-

видение: что будет, если мы применим 

выводы или рекомендации, полученные 

из теста или эксперимента? Это пред-

видение в значительной мере зависит 

от знания предмета. Только в состоянии 

статистической управляемости теория 

статистики позволяет с достаточной до-

лей вероятности прогнозировать резуль-

таты на ближайшее будущее.

В качестве примера рассмотрим 
следующее заключение, сделанное по-
сле испытания двух методов, А и В. 
Итак, я говорю, что буду и дальше 
использовать метод А и не стану 
переходить к методу В, потому что 
на данный момент утверждение, 
что метод В наверняка лучше, не-
убедительно.

Заявление, лишенное рационального 

прогноза, не несет знаний.

Никакое число примеров не создает 

теории, но при этом единственный не-

объяснимый сбой теории требует изме-

нения или даже отказа от нее.

Отсутствие истинного значения. Не 

существует истинного значения ни для 

какой характеристики, состояния или 

условия, определенного в результа-

те измерения или наблюдения. Изме-

нение процедуры измерения (измене-

ние операционального определения) 

или наблюдения дает новую цифру. 

Существует истинное значение 
количества простых чисел, меньших, 
чем 100. Просто выпишите и посчи-
тайте их: 2, 3, 5, 7, 11… Это ин-
формация, а не знания (см. ниже). 
Она ничего не предсказывает, кроме 
того, что любой человек получит то 
же число. Точно так же есть факт 
— информация, — что читатель ви-
дит перед глазами эти строки.
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Не существует истинного значе-
ния числа людей в номере отеля. 
Кого нужно считать? Считаем ли 
мы того, кто только что был в ком-
нате, но вышел позвонить по теле-
фону или выпить кофе? А сотруд-
ников отеля? А людей, которые 
управляют аудио- и видеооборудо-
ванием? Внеся изменения в прави-
ло счета людей, вы получите новое 
число.

Процедура зависит от цели. Если 
наша задача — приготовить обед, 
то нам нужно посчитать людей, 
которые придут на него.

Если проблема в общем весе лю-
дей в этой комнате (не нарушаем 
ли мы противопожарных правил?), 
то нам надо посчитать всех, кто 
бывает в номере. Нет истинного 
количества железа в железной руде 
на борту корабля. Почему? Изменив 
процедуру отбора проб руды из гру-
за, мы получим иную долю железа 
в железной руде. Повторение любой 
процедуры даст новое число.

Как посчитать лю-
дей на лодках в Сан-Диего? 

Не существует такого понятия, как 

факт, когда речь идет об эмпири-

ческих наблюдениях. У любых двух 

человек могут быть разные пред-

ставления о том, что важно знать о ка-

ком-либо событии. Добывайте факты! 

Имеет ли этот лозунг какой-либо смысл? 

Операциональные определения. Об-

щение и переговоры (между потреби-

телем и поставщиком, руководством 

и профсоюзом, между странами) нуж-

ны для оптимизации операциональных 

определений. Операциональное опре-

деление — это согласованная процедура 

перевода некоторой концепции в изме-

рение некоторого рода.

Операциональные определения. При-

мер. Доктор Мэри Лейтнейкер, про-

фессор статистики Университета штата 

Теннесси (Ноксвилл), на лекции, посвя-

щенной операциональным определени-

ям, использует один простой пример. 

Она идет в магазин и покупает полдю-

жины упаковок «зоологического пече-

нья», рассыпает его на столе и просит 

студентов подсчитать коров, лошадей и 

свиней. Сразу же звучат вопросы: «Это 

корова? Одной ноги не хватает. Она счи-

тается?» Ни да, ни нет не будут верны-

ми ответами — студентам нужно понять 

правило. Изменение правила — то есть 

считать сломанный крекер или нет — из-

менит и количество коров.

Информация — это не знания. Сегодня 

мы можем мгновенно общаться с людь-

ми в любой части света. К сожалению, 

скорость не помогает нам понять функ-

ции менеджмента и предвидеть буду-

щее. Многие из нас ошибочно полагают, 

что нам нужно постоянно получать све-

жую информацию, чтобы бороться с бы-

стро меняющимся будущим. На самом 

же деле нам нужно предвидеть будущее, 

а это невозможно сделать, читая газеты 
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Иными словами, информация, даже 

самая оперативная и полная, — это не 

знания. Знания преходящи. Знания воз-

никают из теории. Без теории невозмож-

но использовать информацию, которая 

падает на нас в данный момент.

Словарь содержит информацию, но не 

знания. Безусловно, он полезен. Я часто 

пользуюсь словарем, когда работаю за 

своим столом, но он не помогает мне ни 

написать статью, ни проанализировать 

ее.

Потери от успешного применения 

случайных стимулов. Действие слу-

чайных сил или случайных перемен, 

которые по отдельности могут быть 

незначительными, порой приводит к 

нелепым результатам и неконтролиру-

емым потерям (эту мысль иллюстри-

рует эксперимент с воронкой, описан-

ный в главе 9). Приведем примеры. 

1. Рабочие последовательно обуча-
ют друг друга.

2. Менеджмент компании, ко-
митет в промышленности или 

правительство в поте лица раз-
рабатывают и проводят по-
литику, которая вводит в 
заблуждение, так как не руковод-
ствуется глубинными знаниями. 

Некоторые важные признаки глубин-

ных знаний. Расширение комиссии не 

обязательно улучшает результат. Рас-

ширение комиссии — это ненадежный 

способ получения глубинных знаний.

Выводы из этой теоремы устрашаю-

щи. Настоящее всенародное голосова-

ние действует как балласт над дикта-

тором, но разве оно дает правильный 

ответ?

Разве Палата епископов лучше слу-

жит церкви, чем один архиепископ, на-

деленный властью? История говорит о 

больших сомнениях.

Журнал ,  

2019 г.



Споры с творческими 
работниками.  

Особенности трудовых договоров с 

ними и их должностных инструкций
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Судебная практика свидетельствует о наличии большого 
количества споров, связанных с восстановлением 
творческого работника на работе и оспариванием 
незаконного увольнения в связи с истечением срока 
трудового договора

Эксклюзивно для  

Анастасия 
Минаева     

ведущий эксперт 
журнала Трудовое Право

огласно ст. 3 Основ законода-
тельства Российской Федера-
ции о культуре, утверждённых 

ВС РФ 09.10.1992 № 3612-1 творческий 
работник — это физическое лицо, кото-
рое создает или интерпретирует куль-
турные ценности, считает собственную 
творческую деятельность неотъемлемой 
частью своей жизни, признано или тре-
бует признания в качестве творческого 
работника, независимо от того, связано 
оно или нет трудовыми соглашениями и 
является или нет членом какой-либо ас-
социации творческих работников. Прави-
тельством Российской Федерации закре-
плен четкий перечень лиц, считающихся 
творческими работниками (постановле-

С
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и основание, в силу которого он наделен 
соответствующими полномочиями;

5. место и дата заключения трудового 
договора.

6. место работы, а в случае, когда ра-
ботник принимается для работы в фили-
але, представительстве или ином обо-
собленном структурном подразделении 
организации, расположенном в другой 
местности, — место работы с указанием 
обособленного структурного подразделе-
ния и его местонахождения;

7. трудовая функция (работа по долж-
ности в соответствии со штатным рас-
писанием, профессии, специальности с 
указанием квалификации; конкретный 
вид поручаемой работнику работы);

8. дата начала работы, а в случае, ког-
да заключается срочный трудовой до-
говор, — также срок его действия и об-
стоятельства (причины), послужившие 
основанием для заключения срочного 
трудового договора;

9. условия оплаты труда (в том чис-
ле размер тарифной ставки или оклада 
(должностного оклада) работника, до-
платы, надбавки и поощрительные вы-
платы);

10. режим рабочего времени и време-
ни отдыха (если для данного работника 

ние Правительства Российской Федера-
ции от 28.04.2007 № 252). К таковым, в 
частности, относят артистов, моделье-
ров, балетмейстеров, главных редакто-
ров и многих других.

Согласно нормам Трудового кодекса 
Российской Федерации трудовые отно-
шения творческих работников с работо-
дателем закрепляются в трудовом дого-
воре.

Трудовой договор, заключаемый с 
творческими работниками, обязательно 
должен содержать следующие элемен-
ты:

1. фамилию, имя, отчество работника 
и наименование работодателя (фамилия, 
имя, отчество работодателя — физиче-

ского лица), заключивших трудовой до-
говор;

2. сведения о документах, удостоверя-
ющих личность работника и работодате-
ля — физического лица;

3. идентификационный номер налого-
плательщика (для работодателей, за ис-
ключением работодателей — физических 
лиц, не являющихся индивидуальными 
предпринимателями);

4. сведения о представителе работо-
дателя, подписавшем трудовой договор, 

такое время простоем не является 
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он отличается от общих правил, действу-
ющих у данного работодателя);

11. гарантии и компенсации за работу 
с вредными и (или) опасными условиями 
труда, если работник принимается на ра-
боту в соответствующих условиях, с ука-
занием характеристик условий труда на 
рабочем месте;

12. условия, определяющие в необхо-
димых случаях характер работы (подвиж-

ной, разъездной, в пути, другой характер 
работы);

13. условия труда на рабочем месте;

14. условие об обязательном социаль-
ном страховании работника.

В трудовом договоре с творческими 
работниками, с учетом специфики и на-
пряженности их труда, могут предусма-
триваться особые условия режима рабо-
чего времени и отдыха, оплаты труда и 

некоторые другие условия.

Судебная практика свидетельствует 
о наличии большого количества споров, 
связанных с восстановлением творческо-
го работника на работе и оспариванием 
незаконного увольнения в связи с исте-
чением срока трудового договора, по-
этому целесообразно четко указывать в 
трудовом договоре с творческим работ-
ником срок, на который заключен трудо-
вой договор. С творческими работниками 

преимущественно заключается срочный 
трудовой договор по соглашению сторон.

Большое значение имеет определение 
в трудовом договоре с творческим работ-
ником, который в течение какого-то вре-
мени не осуществляет трудовую функ-
цию (например, с артистом балета, не 
выступающим в период между театраль-
ными сезонами), особенностей оплаты 
труда. Поскольку такое время простоем 
не является и может оплачиваться в раз-
мере и порядке, которые устанавливают-

Судебная практика свидетельствует о наличии 

большого количества споров, связанных с 

восстановлением творческого работника на 

работе и оспариванием незаконного увольнения 

в связи с истечением срока трудового договора
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ся коллективным договором, локальным 
нормативным актом, трудовым догово-
ром (ст. 157 ТК РФ)1.

Работники творческого труда привле-
каются к работе в нерабочие празднич-
ные дни в соответствии с перечнями ка-
тегорий этих работников в организациях, 
финансируемых из бюджета, в порядке, 
устанавливаемом Правительством РФ, а 
в иных организациях — в порядке, уста-
навливаемом коллективным договором.

Согласно ст. 153 ТК РФ работа в вы-
ходной или нерабочий праздничный день 
оплачивается не менее чем в двойном 
размере:

— сдельщикам — не менее чем по 
двойным сдельным расценкам;

— работникам, труд которых оплачи-
вается по дневным и часовым тарифным 
ставкам, — в размере не менее двойной 
дневной или часовой тарифной ставки;

— работникам, получающим оклад 
(должностной оклад), — в размере не 

1	 Апелляционное определение Са-
марского областного суда от 14.03.2016 
по делу № 33-2435/2016.

менее одинарной дневной или часо-
вой ставки (части оклада (должностного 
оклада) за день или час работы) сверх 
оклада (должностного оклада), если ра-
бота в выходной или нерабочий празд-
ничный день производилась в пределах 
месячной нормы рабочего времени, и в 
размере не менее двойной дневной или 
часовой ставки (части оклада (долж-
ностного оклада) за день или час рабо-
ты) сверх оклада (должностного оклада), 
если работа производилась сверх месяч-
ной нормы рабочего времени.

Оплата труда творческих работников 
осуществляется по правилам, содержа-
щимся в:

а) Постановлении Минтруда России 
от 4 октября 2000 г. № 67 «Об утверж-
дении квалификационных характеристик 
должностей служащих государственных 
предприятий телевизионных и радиове-
щательных компаний»;

б) Постановлении Правительства РФ 
от 28 апреля 2007 г. № 252 «Об утверж-
дении перечня профессий и должностей 
творческих работников средств массовой 
информации, организаций кинематогра-
фии, теле— и видеосъемочных коллек-
тивов, театров, театральных и концерт-

возможно установление специфического режима 

работы в нормах рабочего (репетиционного) 

времени 
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ных организаций, цирков и иных лиц, 
участвующих в создании и (или) испол-
нении (экспонировании) произведений, 
особенности трудовой деятельности ко-
торых установлены Трудовым кодексом 
Российской Федерации»;

в) Приказе Минкультуры России от 26 
августа 2016 г. № 1947 «Об утверждении 
Примерного положения об оплате тру-
да работников федеральных бюджетных 
учреждений культуры, искусства, обра-
зования и науки, находящихся в веде-
нии Министерства культуры Российской 
Федерации». Особенности исчисления 
среднего заработка отдельных категорий 

творческих работников предусмотрены 
Постановлением Правительства РФ от 
22 февраля 1993 г. № 153 «О порядке ис-
числения среднего заработка отдельных 
категорий творческих работников».

В соответствии с п. 1 указанного По-
становления при исчислении среднего 
заработка творческих работников редак-
ций газет, журналов, издательств, радио, 
телевидения и других средств массовой 
информации, а также предприятий, уч-
реждений и организаций, в оплату труда 
которых включается авторский гонорар 

или оплата труда которых осуществля-
ется по ставкам (расценкам) авторского 
(постановочного) вознаграждения, для 
оплаты отпуска, командировок и в дру-
гих случаях авторское (постановочное) 
вознаграждение учитывается полностью 
вместе со всеми видами заработной пла-
ты, которые в установленном порядке 
включаются в сумм среднего заработка. 
Соответственно указанные положения 
должны быть включены в трудовой дого-
вор с творческим работником.

Согласно ст.100 ТК РФ работодателем 
могут быть установлены следующие ре-
жимы рабочего времени:

— пятидневная рабочая неделя с дву-
мя выходными днями;

— шестидневная рабочая неделя с од-
ним выходным днем;

— рабочая неделя с предоставлением 
выходных дней по скользящему графику;

— неполная рабочая неделя.

В соответствии со статьей 92 ТК РФ 
устанавливается сокращенная продол-
жительность рабочего времени:

Продолжительность работы (смены) в 

ночное время сокращается на один час без 

последующей отработки
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— для работников в возрасте до 16 лет 
— не более 24 часов в неделю;

— для работников в возрасте от 16 до 
18 лет — не более 35 часов в неделю;

— для работников, являющихся инва-
лидами I или II группы, — не более 35 ча-
сов в неделю;

— для работников, условия труда на 
рабочих местах которых по результатам 
специальной оценки условий труда отне-
сены к вредным условиям труда 3-й или 

4-й степени либо опасным условиям тру-
да, — не более 36 часов в неделю.

В трудовом договоре с творческим 
работником возможно установление 
специфического режима работы в нор-
мах рабочего (репетиционного) времени 
концертных выступлений: артистам — 
вокалистам в качестве охранной нормы 
выступлений установлены 4 концерта в 
двух отделениях в месяц (40 концертов в 
год) или выступление с сольной програм-
мой в одном отделении (ставка <данные 
изъяты>) — 8 выступлений в месяц (80 в 
год)2.

Зачастую работодателю бывает необ-
ходимо привлечь творческого работника 

2	 Апелляционное определение Ха-
баровского краевого суда от 06.07.2017 
по делу № 33-4859/2017.

к сверхурочной работе, она не должна 
превышать для каждого творческого ра-
ботника 4 часов в течение двух дней под-
ряд и 120 часов в год.

Продолжительность работы (смены) 
в ночное время (т.е. с 22 до 06 часов) 
устанавливается в соответствии со ста-
тьей 96 ТК РФ. Продолжительность рабо-
ты (смены) в ночное время сокращается 
на один час без последующей отработки.

Не сокращается продолжительность 
работы (смены) в ночное время для ра-

ботников, которым установлена сокра-
щенная продолжительность рабочего 
времени, а также для работников, при-
нятых специально для работы в ночное 
время, если иное не предусмотрено кол-
лективным договором (статья 96 ТК РФ).

В должностных инструкциях с творче-
скими работниками помимо закрепления 
общих положений, касающихся требова-
ний к соблюдению трудового законода-
тельства, локальных актов работодателя 
возможно закрепление специфических 
обязанностей, связанных, допустим, с 
необходимостью вежливого общения та-
кого работника с коллективом, соблюде-
нием этических требований к труду твор-
ческого работника.

Одной из особенностей труда творче-
ских работников является то, что в орга-

лицами, не достигшими возраста 14 лет
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низациях кинематографии, театрах, те-
атральных и концертных организациях с 
согласия одного из родителей (опекуна, 
попечителя) и органа опеки и попечи-
тельства допускается заключение тру-
дового договора с лицами, не достигши-
ми возраста 14 лет. Труд указанных лиц 
может использоваться при соблюдении 
условий, исключающих возможность на-
несения вреда их здоровью и нравствен-
ному развитию.

Согласно ст. 268 ТК РФ творческие ра-
ботники в возрасте до 18 лет могут быть 
направлены в служебные командировки, 
привлечены к сверхурочной работе, ра-
боте в ночное время, в выходные и нера-
бочие праздничные дни.

Данное положение также может быть 
детализировано в должностной инструк-
ции творческого работника и в трудовом 
договоре, заключаемом с ним.

Особое внимание работодателю не-
обходимо обратить на то, что работни-
ки зачастую обжалуют в суде приказы 
работодателя о досрочной отмене по-
ручения о выполнении дополнительной 
работы (когда речь идет о работе в по-
рядке совмещения должностей). Так, 
художественный руководитель одного 
из муниципальных учреждений культуры 
обратился в суд с требованием о призна-
нии незаконными приказов об изменении 
штатного расписания и отмене совмеще-
ния, поскольку как таковое сокращение 
штата в организации отсутствовало, так 

как вместо должности режиссера-поста-
новщика введена должность руководите-
ля любительского объединения.

Истец свои требования мотивировал 
тем, что с ним было заключено дополни-
тельное соглашение к трудовому догово-
ру о выполнении в порядке совмещения 
должностей работы режиссера-постанов-
щика. Позже он был предупрежден об ис-
ключении из штатного расписания долж-
ности режиссера-постановщика и отмене 
совмещения должностей. Суд первой ин-
станции требования истца удовлетворил. 
Однако суд следующей инстанции указал 
на то, что работник вправе досрочно от-
казаться от выполнения дополнитель-
ной работы, а работодатель — досрочно 
отменить поручение о ее выполнении, 
предупредив об этом другую сторону в 
письменной форме не позднее, чем за 
три рабочих дня. При этом, по смыслу 
ТК РФ, ни работник, ни работодатель не 
обязаны указывать причину, по которой 
они досрочно отказываются от соглаше-
ния о выполнении дополнительной рабо-
ты3.

Анализ судебной практики по делам, 
связанным с восстановлением работ-
ника на работе, указывает на то, что в 
должностной инструкции работника не-
обходимо указывать, должен ли работник 
находиться постоянно на рабочем месте, 
а если он может отлучаться, то на какое 

3	 Обзор судебной практики по граж-
данским делам Приморского краевого 
суда за второе полугодие 2014 года
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время, в какие места, необходимо ли со-
гласовывать такое отсутствие на работе 
с руководителем. Так, в суд обратилась 
режиссер ГАУК РБ «Бурятский государ-
ственный академический театр оперы 
и балета им. Г.Ц. Цыдынжапова» с тре-
бованием восстановить ее на работе и 
взыскать с ответчика задолженность по 
заработной плате за время вынужденно-
го прогула. Исковые требования моти-
вировала тем, что она была уволена не-
законно, факт отсутствия на работе без 
уважительных причин не подтвержден, 
она выполняла поручение администра-
ции театра по подготовке сценария к кон-
церту в рамках заключенного договора. 
В тот день в театре не было репетиций и 
концертов, отрицательных последствий 
для ответчика ее отсутствие не повлекло. 
Увольнение связывает сложившимися с 
директором театра личными неприяз-
ненными отношениями и наличием кон-
фликтной ситуации.

Разрешая спор, суд посчитал, что со 
стороны истца В. имело место наруше-
ние должностной инструкции, правил 
внутреннего трудового распорядка и тру-
дового законодательства РФ, т.е. она до-
пустила прогул, поскольку отсутствовала 
на рабочем месте без уважительных при-
чин в течение всего рабочего дня (сме-
ны), независимо от его (ее) продолжи-
тельности. В известность работодателя 
об отсутствии на рабочем месте истец 

не поставила, кроме того, будучи в шта-
те театра, истец была обязана соблюдать 
правила трудового распорядка и трудо-
вую дисциплину, учитывая, что местом 
ее работы является Бурятский государ-
ственный академический театр оперы и 
балета.

Необходимость участия на встрече 
землячества и представленное истцом 
письмо суд обоснованно не принял за 
уважительные причины отсутствия на 
рабочем месте. Кроме того, указанное 
письмо было адресовано лично ей, руко-
водство театра в известность поставлено 
не было, более того, истцу не поручалось 
режиссировать постановку концерта зем-
лячества и сценарного плана мероприя-
тия. Сама истец отказалась от дачи пись-
менных объяснений по факту отсутствия 
на работе. Суд исковые требования ист-
ца о восстановлении на работе и оплате 
за время вынужденного прогула оставить 
без удовлетворения4.

*Анастасия Минаева, ведущий эксперт 
журнала Трудовое Право

 
 

Журнал ,  
2019 г.

4	 Апелляционное определение Вер-
ховного суда Республики Бурятия от 
29.06.2016 по делу N 33-3604/2016
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На вопросы отвечает Елена Конвисар, директор по 

маркетингу Группы компаний НЕОЛАНТ, входящей 

в ТОП35 ИТ-компаний России. Под руководством 

Елены компания приняла участие в более чем 500 

бизнес-мероприятиях. Всесторонний взгляд на event-

менеджмент как профессию привел к созданию 

EXPOшколы для начинающих специалистов и компаний. 

Сегодня Елена поделится своим видением текущей 

ситуации в этой непростой и очень интересной 

области.

Эксклюзивно для  

Об идеальном сотруднике 

в корпоративном  

event-менеджменте

Елена Конвисар 

НЕОЛАНТ
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или, например, конкурса проектов. А 
быть организатором — это не то же 
самое, что участником.

Мы можем оказывать поддерж-
ку культурным, благотворительным, 
спортивным или социальным внеш-
ним проектам, или организовывать 
их сами, если посчитаем это необхо-
димым для достижения бизнес-целей 
компании. И это — уже другой набор 
навыков.

Также в зону ответственности един-
ственного event-менеджера в компа-
нии могут входить и мероприятия по 
внутренним коммуникациям. Класси-
чески это корпоративные праздники — 
Новый год, День рождения компании, 
День семьи, мотивационные поездки, 
летний отдых и так далее. Это могут 
быть также внутренние образователь-
ные сессии, спортивные или благо-
творительные проекты — например, 
коллективный День донора, стратеги-
ческие сессии для топ-менеджмента 
и тому подобное.

То есть вторая особенность про-
фессии — разнообразие форм и ау-
диторий мероприятий.

 Расскажите, в чем особенность 
подготовки бизнес-мероприятий? 

― Продолжая разговор об особен-
ностях профессии — третье, что я бы 

 Event-сфера весьма разнообразна. 
Что входит в зону ответственности 
именно бизнес-ивента? 

ероприятия — это 
один из инструмен-
тов, которые могут 

использоваться компанией для до-
стижения бизнес-целей — внешних и 
внутренних. С их помощью мы можем 
решить задачи маркетинга, продаж, 
PR, GR, HR, поиска инвесторов и так 
далее.

Это означает, что event-менеджер 
должен в первую очередь уметь дер-
жать в голове целеполагание каждо-
го проекта. Мероприятие без цели — 
усилия не ветер.

Какие типы мероприятия могут 
достаться корпоративному event-
менеджеру на исполнение? Во-
первых, мы можем участвовать в 
бизнес-мероприятиях, организуемых 
другими компаниями. Классически, 
это отраслевые выставки и конферен-
ции. И это — определенный набор на-
выков менеджера.

Во-вторых, мы можем организовы-
вать собственные мероприятия для 
внешней аудитории — это семинары 
и вебинары, бизнес-завтраки, пресс-
конференции и пресс-туры, конфе-
ренции для партнёров и так далее. 
Мы можем в конце концов сами стать 
организаторами отраслевой выставки 

М
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лее. Только работая на интересы всех 
групп, можно сделать успешное ме-
роприятие, на которое придут в сле-
дующий раз. И мы, как организаторы, 
должны об этом помнить и отрабаты-
вать по всем направлениям.

Таким образом event-менеджер дол-
жен держать в голове не только целе-
полагание основного заказчика, но и 
всех участников мероприятия. И уметь 
влиять не только на непосредственных 
участников, но и всех тех, до кого дой-
дет информация о нем.

Четвертое, что нужно уметь — это 
держать фокус на конечной цели, но 
при этом не упускать детали. Техни-
ческие ньюансы, дизайн мероприятия, 
варианты обслуживания участников и 
так далее. Именно детали портят впе-
чатление и рушат восприятие — и мо-
гут перечеркнуть все ваши усилия и 
вложенные бюджеты.

Пример из жизни — наш дистрибу-
тор пригласил дилеров в мотивацион-
ную поездку в другую страну. Только 
при заселении выяснилось, что мы 
живем по два человека из разных ком-
паний в одном номере и в нем только 
двуспальная кровать и, внимание, все-
го одно одеяло. Одеяла нам в конце 
концов донесли, но впечатление было 
смазано.

Поэтому важно помнить, что меро-
приятие — это обоюдоострый инстру-

выделила — это то, что у одного меро-
приятия одновременно может быть до 
десятка разных аудиторий, и только 
удовлетворив интересы их всех, меро-
приятие достигнет максимума целей.

Например, у летнего корпоратива 
минимум 2 аудитории с разными це-
лями — топ-менеджмент и сотрудники. 
Одни хотят развлечься на корпоративе, 
другие хотят улучшения бизнес-пока-
зателей после него.

Еще у корпоратива есть косвенная, 
но важная для вашего бизнеса ауди-
тория — семья сотрудника, даже если 
они на нем не присутствуют. А еще — 
ваши потенциальные сотрудники. И с 
помощью одного события можно по-
влиять на все смежные аудитории — 
правильно донеся до них информацию.

Или другой пример. У нашего по-
следнего отраслевого Форума заинте-
ресованными участниками были: наша 
компания как заказчик, собственно 
слушатели, спонсоры, спикеры, стен-
дисты, информационные партнёры, го-
сударственные структуры. У каждой из 
групп были свои задачи, которые они 
решали с помощью Форума. Не было 
бы спикеров и стендистов — слушате-
ли бы не получили полезной информа-
ции, не было бы слушателей — спонсо-
ры не получили бы аудиторию, а если 
бы не было мощной информационной 
компании, то спикеры не получили бы 
достаточного продвижения и так да-
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мент. С его помощью можно как улуч-
шить ситуацию, так и ухудшить, если 
заранее не продумать и не прорабо-
тать все детали. И в этом большая от-
ветственность event-менеджера перед 
компанией — за ее же деньги как мини-
мум не ухудшить ее репутацию.

И продолжая тему деталей — при 
организации бизнес-мероприятий, 
куда люди приходят, казалось бы, по 
работе, важно помнить, что они все 
равно остаются людьми. И учитывать 
также физические и эмоциональные 
потребности, а не только деловые. 
Если людям жарко-холодно-душно, 
слишком ярко-темно-громко-тихо, 
скучно, они устали, хотят пить-есть 
— они просто не воспримут вашу ин-
формацию. А еще люди независимо 
от возраста и статуса любят подарки, 
азарт, вкусную еду, интересные на-
питки, зрелища. И все это надо уметь 
органично вплести в бизнес-канву 
мероприятия, чтобы запомниться.  
А для этого, как минимум, во  
всем этом разбираться.

 Расскажите подробнее, в 
чем еще должен разбираться 
event-менеджер, работающий 
в корпоративном секторе? 

― Event-менеджер — профессия 
синтетическая, требующая владения 
очень разными навыкам.

Когда вы нанимаете сотрудника, 
нужно четко понимать, ждете ли вы от 
него только исполнения технических 
заданий, поставленных специалиста-
ми по направлениям, например, PR-
менеджером или же он должен уметь 
сам разрабатывать креативные и биз-
нес-концепции мероприятий под цели 
компании. И тогда он обязан иметь 
базовое понимание в соответствую-
щих областях коммуникаций.

Будет ли event-менеджер занимать-
ся содержательной частью мероприя-
тий — искать спикеров, модераторов 
и так далее? Или это зона ответствен-
ности маркетолога? А задача event — 
просто координировать их на площад-
ке? 

Вы ищите специалиста на узкое на-
прав ление, например, только корпо-
ративные праздники или у вас будет 
один event на все руки? Планируются 
ли у вас выездные мероприятия или, 
наоборот, вы импортируете участни-
ков? И тогда event должен разбирать-
ся в вопросах виз, билетов, транс-
феров, страховок, прививок и так до 
бесконечности?

Участвуют ли в ваших мероприяти-
ях VIP-персоны? Требуется ли соблю-
дение протокола или специального 
режима охраны?

В каких финансовых условиях он 
будет работать? Бюджетировать про-
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екты должен уметь каждый event-
менеджер, это не обсуждается. Но 
ожидаете ли вы от него поиска внеш-
него финансирования — например, 
через спонсоров или государственные 
гранты? Приветствуете ли вы умение 
торговаться, договариваться о бес-
платных возможностях или находить 
партнёров для софинансирования ме-
роприятий?

Вы ожидаете, что он лично будет 
исполнять все работы или же вы-
ступит менеджером проектов и бу-
дет нанимать внешние агентства или 
частных подрядчиков на организа-
цию мероприятий. И тогда ему нужно 
уметь их выбирать и обучать, ставить 
технические задания, делегировать, 
планировать работу других и контро-
лировать. В любом случае знания 
по управлению проектами полезны 
event-менеджеру.

Но в любом случае ваш будущий 
сотрудник должен владеть техникой 
вопроса, включая:

• Техническое обеспечение меро-
приятий — от проекционной техники и 
звука, до электронной регистрации и 
мобильных приложений

• Дизайн мероприятий, продакшн, 
мебель, застройка

• Полиграфия, сувениры, подарки

• Транспорт и логистика на пло-
щадке

• Обеспечение питания — от паке-
тика с сухофруктами до эксклюзивно-
го ужина с шеф-поваром

• Развлекательная программа — это 
может быть и бюджетный капустник, 
и тестдрайв роскошных автомобилей, 
здесь полет фантазии ограничен толь-
ко вашим бюджетом и целями.

Кем еще подрабатывает event-
менеджер во время мероприятия? 
Один за десятерых — немного хостес, 
немного уборщица и официант в од-
ном лице, немного кризис-менеджер, 
много — переговорщик, часто — мас-
совик-затейник и фотограф. Ему нуж-
но быть готовым подхватить любую 
задачу и решить любую проблему. 
Здесь нет места гипертрофированно-
му чувству собственного достоинства, 
а площадка мероприятия — это мин-
ное поле. И как бы хорошо вы не го-
товились, неожиданности случаются 
всегда.

 Есть ли какие-то личностные 
качества, которые 
присущи хорошему? 

― Если говорить о личных каче-
ствах 

Сотрудник навырост
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Креативная профессия — нет, скуч-
ная и рутинная, основанная на та-
бличках и планирвоании, занудном 
выяснении деталей, сиквестировании 
рисков

Заботливый

Постоянно учиться

Быть заинтересованным, жадным 
до жизни. Ходить по музеям, путеше-
ствовать, заниматься спортом интере-
соваться массовыми мероприятиями, 
смотреть кино и спектакли. Это все — 
источник вдохновения 

Чувство юмора

Человек возрождения

Ваша компания развивается и впе-
реди могут ждать люые типы меро-
приятйи или все давно

Во-вторых, уметь думать масшта-
бами бизнеса, а не только своих узких 
обязанностей.

Уметь встать на место другого. 
Умение договариваться — искать вин-
вин!

Умение договариваться — важней-
ший навык

Не бояться нового. Разбираться и 
погружаться в детали.

Идеальный специалист

большого кругозора, системного 
мышления, жизненного опыта соче-
тающее в себе

Сочетать в себе решение серьезных 
бизнес-задач компании и не забывать 
о людях и их человеческих потребно-
стях.

Определите для себя, за что имен-
но будет отвечать ивент.

Решение бизнес задач креатив

Бюджетирование

Техника вопроса

Техника вопроса

Креатив

Бизнес задачи

Один за десятерых.

 Какое образование должно 
быть у ивент-менеджера?  

― Скажем честно, что на сегодня 
хорошей высшей школы для корпора-
тивных ивент менеджеров нет.

Единственное профессиональное 
образование, существовавшее долгие 
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годы в нашей стране — это режиссер 
массовых зрелищ.

В постсоветскую эпоху в вузах по-
явились отдельные предметы по со-
бытийным коммуникациям — в рамках 
обучения маркетологов или пиарщи-
ков, но чаще преподают с уклоном в 
B2C, а нам то нужны B2B.

В последнее десятилетие и особен-
но пару лет появляются школы, зато-
ченные именно на коммуникации, но 
чаще всего опять таки не на деловые, 
а развлекательные мероприятия.

Выходом могут стать краткосроч-
ные курсы по event. Те, которые уда-
лось проанализировать мне, охва-
тывают мероприятия по верхам, не 
погружаясь в специфику и техниче-
ские детали. А как раз детали — по-
казатель профессионализма.

Постоянно самообразовываться. 
Задайте на собеседовании вопросы 
об этом:

• Какие блоги читает?

• На какие семинары ходит

• Какие вебинары слушает

• Какую книгу освоил?

• Какой навык опробовал и приме-
нил?

А детали он будет постигать уже на 
практике.

Что такое ошибки ивента?

Испорченное впечатление

Недополученная прибыль

Если что то надо переделать или 
сделать срочно — это допрасходы.

Это лишние телодвижения и чело-
векочасы, то есть тоже деньги

Лишние деньги

Значит, если вы хотите

Соответственно, вам достанется в 
99% случаев самоучка.

Есть ивент менеджер, который име-
ет опыт по всем возможным типам 
мероприятий?

по участию в выставках, например.

Таковых на рынке мало. Плюс их 
программы довольно поверхностные

Обучение в процессе работы. Кто 
становится нашими учителями — как 
правило, это наши подрядчики. Имен-
но они за свой счет тбразовывают 
клиентов! Часто не получая в итоге 
клиентов.
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Поэтому правильная школа нужна 
всем!

Экспокомпании, ивент агенства, 
производственные компании и типо-
графии, компании сувениров, алко-
гольные компании 

Поэтому

Курсы

Поэтому вам скорее всего доста-
нется самоучка

 Мы знаем, что event-сфера 
отличается высокой текучестью 
кадров. Так ли это — по 
Вашему мнению? И если да, то 
в чем на Ваш взгляд причина? 

― Соглашусь с этим утверждением. 
Причин здесь сразу несколько.

Начнем с того, что в эту профес-
сию приходит довольно много людей 
«попробовать». Классический пример 
— студентка на собеседовании на 
event-ассистента рассказывает — «ор-
ганизовывала праздники в институте 
и вроде всем нравилось, хочу зани-
маться этим дальше». 

Ошибочный приход в профессию, 
эмоциональное выгорание, Эта про-
фессия сложна и с эмоциональной и 
с физической точки зрения.

У профессии как таковой потолок в 
развитии карьеры, декреты, неравно-
мерность загрузки, сокращения при 
кризисе.

Идеальный ивент-менеджер для 
вас — какой он и почему его не суще-
ствует? Образование, личные каче-
ства, опыт, соответствие корпоратив-
ной культуре

Бизнес-ивентов по большому счету 
нигде не учат

Что делать, если идеальных нет? 
От чего можно отказаться, а чему на-
учить.

Внешнее обучение, внутреннее об-
учение, развитие профессиональной 
насмотренности, непрерывное само-
развитие.

Идеальная связка: внутренний ме-
неджер ивент-проектов + внешние 
исполнители под проект. Как быстро 
включить временных исполнителей 
или новичков в работу?

Ищите соискателя с опытом? Не по-
падите в ловушку! Когда это полезно, 
а когда во вред?

Ищите не опыт, а готовность к раз-
витию! Как отсечь «преувеличителей» 
и «закостеневших» и не упустить пер-
спективных начинающих и опытных
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Идеальный работодатель для иде-
ального ивента — как им стать?

Тематика типа такая: Для ком-
пании, которая держит внутри себя 
ивент менеджера вопрос их подбора, 
подготовки и их частой ротации очень 
актуальные. Надо поведать о том, ка-
кими навыками должен он обладать, 
как и чему его обязательно надо об-
учить и что просто необходимо для 
быстрого «включения» в профессию. 
Причем речь идет о найме как про-
фессионалов, так и новичков (когда 

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
Елене Конвисар —
написав на почту  

tp@top-personal.ru

Справка о спикере. Елена Конвисар, директор по маркетингу ГК НЕОЛАНТ, поставщика № 1 ИТ-решений для 

управления жизненным циклом промышленных объектов, и основатель EXPOшколы: 

• 20 лет в бизнесе: 8 — в продажах, 12 — в коммуникациях — партнерские сети, маркетинг, PR-GR-HR 

• MBA + программистское и маркетинговое высшие образования, помноженные на курсы дизайна интерьера, ике-

баны, кайдзена и коучинга 

• 500+ бизнес-мероприятий  

• Победитель конкурсов event-проектов «Золотой пазл» и проектов по внутренним коммуникациям InterComm  

Из практики вывела алгоритмы незатратных решений для достижения масштабных задач и делюсь ими с думающи-

ми людьми, ищущими лучшие инструменты.

нет бюджетов), но при этом без поте-
ри качества и времени…

*Елена Конвисар, директор  
по маркетингу Группы компаний  
НЕОЛАНТ

 
Беседовала А. Юрова 

 
Журнал ,  

2019 г.



Токсичные сотрудники: 
стратегия и тактика 

борьбы

Эксклюзивно для  

Наталья Лобаева  

HRD Группы Компаний 
«Везёт»

Тезисы интервью. Читайте скоро 

1. С людьми, которые не эффективно работают, нужно 
расстаться. 
	 2. Их неэффективность может быть связана с 2 причинами: 
профессионально не тянет, либо токсичный. 
	 3. Насколько легко с ними прощаться, зависит от прозрачности 
отношений с сотрудниками.  
	 4. Два варианта реакции сотрудника: он не согласен с оценкой 
руководителя (я не плохо работаю); он не знает об этом.  
	 5. Инструменты HR: 
		  - Матрица Хочу-Могу - работающий инструмент для 
		  руководителя.  
		  - На этапе отбора - сверка не только по 
		  профессиональным задачам, но и по корп.культуре.  
		  - Выстроенный процесс адаптации . 
		  - Регулярная оценка и ОС с сотрудником.  
		  - Единство требований. 
	 6. О чем и как говорить с коллективом после подобных 
инцидентов.
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Москва, 7 февраля 2019 — Хедхантинговая компания 

«Контакт» (InterSearch Russia) провела исследование, 

которое позволило оценить карьерные амбиции женщин-

руководителей и выявить основные факторы, стоящие 

на пути их профессионального развития.

Эксклюзивно для  

Женщины-руководители 

рассказали о факторах, 

мешающих карьере

Наталья Чудова 

«Контакт»
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умение выстраивать стратегию (46%), 
инновационность и креативность 
(43%), понимание бизнеса (38%). 
Мужчины в большинстве случаев вы-
бирают стратегию (57%) и лидерство 
(36%) либо вообще не занимаются 
сейчас обучением (31%).

Женщины-CEO чаще всего «вырас-
тают» из директоров по продажам 
(34%), руководителей по маркетингу 
или развитию бизнеса (32%). Око-
ло 16% женщин до этого отвечали за 
финансы, 10% — за персонал. Пред-
шественником женщин на позиции ге-
нерального директора в 67% случаев 
был мужчина.

Большинство женщин-собственни-
ков открывают свое дело в сфере кон-
салтинга (33%), HoReCa (11%), моды 
и красоты (7%), розницы (7%), марке-
тинга (7%).

В исследовании компании «Кон-
такт» приняли участие 556 женщин — 
собственников, генеральных директо-
ров, топ-менеджеров.

Сроки проведения исследования: 
январь 2019 года

Выборка: 556 респондентов. Жен-
щины — собственники, CEO, топ-
менеджеры российских компаний.

Основные выводы:

олее 54% женщин топ-
менеджеров видят даль-
нейшее развитие карье-

ры в переходе на высокую позицию в 
более крупную компанию. Почти 40% 
хотели бы попробовать себя в роли 
независимого директора. Если срав-
нивать профессиональные планы муж-
чин и женщин, то оказывается, что 
мужчины гораздо чаще задумываются 
об открытии своего дела (56% против 
32% у женщин) и меньше интересуют-
ся преподавательской деятельностью 
(23% против 38% у женщин).

Основными барьерами на пути 
дальнейшего развития 22% женщин 
считают неуверенность и боязнь пе-
ремен, 17% — дискриминацию, 12% 
— незнание перспектив, 11% — отсут-
ствие опыта и знаний. При этом 48% 
женщин сказали, что им ничего не ме-
шает расти дальше, мужчины такой 
ответ давали в 81% случаев.

Главная мотивация женщин-руково-
дителей — интересные проекты (49%), 
интеллектуальный вызов (39%) и ре-
путация компании (39%). Такие фак-
торы как возможность работать уда-
ленно, наличие страховки для детей, 
сохранение 100% заработной планы 
на период декрета волнуют не более 
13% респондентов.

Для реализации своих профессио-
нальных целей женщины-руководите-
ли развивают такие компетенции как 

Б
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гих женщин, принимавших участие 
в опросе, либо нет детей, либо дети 
уже взрослые.

• Более 54% женщин топ-
менеджеров видят дальнейшее раз-
витие карьеры в переходе на высокую 
позицию в более крупную компанию. 
Почти 40% хотели бы попробовать 
себя в роли независимого директора. 
Если сравнивать профессиональные 
планы мужчин и женщин, то оказыва-
ется, что мужчины гораздо чаще за-
думываются об открытии своего дела 
(56% против 32% у женщин) и меньше 
интересуются преподавательской де-
ятельностью (23% против 38% у жен-
щин).

• Основными барьерами на пути 
дальнейшего развития 22% женщин 

Галина Спасенова, партнер компании «Контакт» (In-

terSearch Russia):

«Как мы видим из данного исследования, большин-

ство женщин-руководителей достаточно осторожно от-

носятся к смене своего профессионального вектора. 

Получается, что в отличие от мужчин, они менее склон-

ны рисковать и реже думают об открытии собственного 

дела, а также признаются, что им не хватает уверен-

ности для того, чтобы сделать шаг вперед. Все это в 

конечном счете влияет на общую картину представлен-

ности женщин в бизнесе. Накладываясь на гендерную и 

возрастную дискриминацию, которая может существо-

вать в разных компаниях, данные факторы становятся 

существенным барьером для женщин-руководителей 

на пути к профессиональному росту». 

• Женщины-CEO чаще всего «вы-
растают» из директоров по продажам 
(34%), руководителей по маркетингу 
или развитию бизнеса (32%). Около 
16% женщин до этого отвечали за фи-
нансы, 10% — за персонал.

• Предшественником женщин на 
позиции генерального директора в 
67% случаев был мужчина.

• Главная мотивация женщин-ру-
ководителей — интересные проекты 
(49%), интеллектуальный вызов (39%) 
и репутация компании (39%). При 
этом такие факторы как возможность 
работать удаленно, наличие страхов-
ки для детей, сохранение 100% за-
работной планы на период декрета 
волнуют не более 13% респондентов. 
Отчасти это связано с тем, что у мно-
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считают неуверенность и боязнь 
перемен, 17% — дискриминацию, 12% 
— незнание перспектив, 11% — отсут-
ствие опыта и знаний. При этом 48% 
женщин сказали, что им ничего не ме-
шает расти дальше, мужчины такой 
ответ давали в 81% случаев.

• В настоящий момент женщины 
руководители развивают такие ком-
петенции как умение выстраивать 
стратегию (46%), инновационность и 
креативность (43%), понимание биз-
неса (38%). Мужчины в большинстве 
случаев выбирают стратегию (57%) и 
лидерство (36%), либо вообще не за-
нимаются сейчас обучением (31%).

• Для развития необходимых ком-
петенций женщины-руководители 
чаще всего выбирают профессиональ-
ную литературу (77%), коучинг (41%) 
и общение с руководителем (29%).

• Около 13% женщин хотели бы от-
крыть собственный бизнес, 8% плани-
руют сделать это в ближайшем буду-
щем. У 11% опрошенных бизнес был, 
но закрылся.

• Большинство женщин открывают 
свое дело в сфере консалтинга (33%), 
HoReCa (11%), моды и красоты (7%), 
розницы (7%), маркетинга (7%).

• Желание реализовать свою стра-
тегию, обрести независимость и при-
нимать самостоятельные решения 
становится главным мотиватором для 
ухода с наемной должности (61% от-
ветов).

• 58% женщин-руководителей еще 
не думали о завершении карьеры — у 
мужчин данный показатель составля-
ет 53%. 21% женщин планируют уйти 
из профессии в течение 15 лет (муж-
чины — 10%), 10% — в течение 10 лет 
(мужчины — 25%), 11% — в течение 5 
лет (мужчины — 12%).

*Наталья Чудова,  
PR-менеджер компании «Контакт»
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