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Андрей Устюжанин

Бизнес-этикета
много не бывает...
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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

HR еще не скоро будет вытеснен IT. Беседы 

с практиками показали нам, что только 

ресёчинг и иные простые процессы заменят 

профи — слишком сложная это тема — выбор 

сотрудника...

 

 

 

 

Успехов в бизнесе!
Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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У нас до сих пор 
есть ситуации, 
когда мы 

начинаем искать 
кандидата, до конца 
не понимая, с каким 
опытом он должен 
быть, с какими 
ожиданиями, как 
будет называться его 
должность...

стр.  5

М ы увидим 
производитель-
ность труда, 

которую не видели 
раньше, именно за 
счет автоматизации и 
передачи искусственному 
интеллекту этих 
функций.....

стр.  11

Петр Липов,  
Business Consultant

Андрей Устюжанин, 
«ЭКСПЕРТ»

А вот людей с 
хорошим бизнес-
этикетом и 

манерами мы находим 
с большим трудом и 
являемся фильтром по 
недопущению в компании 
плохих сотрудников...

стр.  19
Светлана Огорельцева, 

ПАО АКБ «Урал ФД»
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Увольнение иностранного топ-менеджера 
на испытательном сроке: споры и анализ 
вопроса

Татьяна Николаенко

Анна Артамонова

Проблема срока давности в наказании 
уволившихся виновных в хищении или порче 
материальных ценностей

С. Алистархов

Имеют ли право прокурорские работники 
писать статьи?

Ольга Байдина

Удержания из заработной платы: всегда ли прав 
работодатель?

Татьяна Горошко

Проблемы и судебные споры при предоставлении 
дополнительного отпуска «чернобыльцам»

Ольга Байдина

Минимальный размер оплаты труда: значение 
и практика

Алексей Назаров

М не 40 с 
небольшим, и 
я понимаю, что 

даже мне придется до 
несуществующей пенсии 
поменять профессию и, 
возможно, не раз...

стр.  19
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Бизнес-этикета много 
не бывает...

Андрей 
Устюжанин

кадровый центр 
«ЭКСПЕРТ», 
генеральный директор 
и основатель 

А вот людей с хорошим 

бизнес-этикетом и 

манерами мы находим 

с большим трудом и 

являемся фильтром по 

недопущению в компании 

плохих сотрудников. 
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 Можете ли вы, опираясь на опыт в 
кадровом бизнесе, оценить  бизнес-
этикет (БЭ) кандидата только по его 
резюме?

о резюме можно 
оценить отчасти 
стиль мышления 

кандидата. Анализ структуры текста, 
выстраивания предложений, акценты 
на различных моментах помогают по-
нять, с каким человеком имеешь дело. 

 А по его внешнему виду?

— По внешнему виду можно понять, 
есть у человека вкус или нет или у его 
жены, а также, отчасти, какое значе-
ние он придает этой встрече. Если 
надел костюм, чтобы выглядеть по-
официальнее, значит считает данную 
встречу значимой. Разумеется, есть 
сферы со своими традициями, на ко-
торые это не распространяется, — 
креативщики, айтишники и т.п.

 В каких вакансиях клиенты на 
подбор специалиста обращают ваше 
особое внимание на бизнес-этикет 
кандидата? 

— Бизнес-этикет, выражающийся в 
элементарной вежливости во время 

встречи и точности прихода на собе-
седования, ценят практически во всех 
компаниях. 

 Бизнес-этикет для секретаря и для 
генерального директора крупной 
компании — это же совершенно 
разные понятия.

— на мой взгляд, бизнес-этикет — 
это понятие универсальное для всех. 
По большому счету, хорошие манеры, 
тактичность, точность и тому подоб-
ные вещи, лежащие в основе бизнес-
этикета, являются общими и обяза-
тельными для каждого. 
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 Насколько разный бизнес-этикет у 
кандидатов?

— Бизнес-этикет у кандидатов раз-
ный — у кого-то есть, у кого-то нет. Те, 
у кого нет, как правило, через кадро-
вое агентство к работодателю не про-
ходят.

 А у заказчиков? Хотя вряд ли вы 
станете их критиковать…

— У заказчиков тоже разный. К со-
жалению, бывает, что он не выдержи-
вает никакой критики. Поэтому я их 
критиковать не буду — не выдержат. 

 Порой классные кандидаты 
отказываются от вакансии после 
собеседования по причине низкой 
культуры компании или отсутствия 
элементарного понимания бизнес-
этикета. Что делать вам как 
провайдеру?

— Такое бывает, как правило, ког-
да мы начинаем работу с новой ком-
панией и еще не представляем, чего 
от нее можно ожидать. Тогда первые 
кандидаты и становятся источником 
информации о компании. Если при-
ходится столкнуться с какими-либо 
негативными моментами, первое, что 
нам приходится делать, это извинять-
ся перед кандидатом за сложившу-
юся ситуацию. затем мы стараемся 
понять: случившееся происшествие 
— досадная случайность или систе-
ма. Если система, то в зависимости 

от тяжести случая, мы либо пред-
упреждаем кандидата об уровне биз-
нес-культуры компании, либо вообще 
прекращаем с ней работать.

 Какие важные пункты бизнес-
этикета невозможно игнорировать 
компании в общении с кандидатами?

— По большому счету от компании 
не требуется каких-то фантастических 
вещей. Помню, когда я маленьким 
мальчиком лечил зубы в советской 
стоматологической клинике, там ви-
сел плакат: «ничто не ценится так до-
рого и не обходится так дешево, как 
вежливость».

Да и всем известно выражение: 
«Точность — вежливость королей». на-
чать собеседование вовремя, быть 
вежливым в процессе собеседования,   
профессионально задавать вопросы, 
давать адекватную обратную связь по 
поводу проведенного собеседования 
— это простые и правильные вещи, ко-
торые должна демонстрировать ком-
пания. Увы, многие компании от этих 
простых вещей далеки. 

 Отвечать кандидату после 
собеседования, что ему пока не 
может быть сделан оффер не 
обязательно?

— В принципе, мыть руки перед 
едой не обязательно — как известно, 
есть целые народы, которые этого не 
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Если рафинированного интЕллигЕнта помЕстить 

на работу в колхозную бригаду трактористов, 

то Его вхождЕниЕ в коллЕктив будЕт нЕпростым, 

а можЕт быть, и нЕвозможным 
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делают. но почему-то в нашей культу-
ре принято мыть, это тот самый слу-
чай соблюдения бизнес-этикета, когда 
надо позвонить и желательно объяс-
нить причину.

 Какие ошибки в бизнес-этикете 
делают порой даже сильные 
специалисты, и это им может стоить 
должности?

— ну, опаздывают на собеседова-
ние кандидаты редко, все понимают, 
что это сразу снижает оценку. А вот 
общение, которое в компании расце-
нивают как высокомерное, случается. 
Бывает, что одеваются неподходящим 
образом.

 Ошибки в деловой переписке — о 
чем это говорит, если это компания?

— О том, что в компании по каким-то 
причинам работает человек, который 
плохо учился в школе. Как правило, 
компании высокого уровня малогра-
мотных людей на работу не берут.

 Какие подарки можно дарить HRD 
компании, с которой вам светит 
успешно работать?

— Те, которые ему понравятся. А во-
обще, светит в кадром бизнесе очень 
много, а вот греет значительно реже. 

 Почему кандидат, ставший HRD с 
подачи некоего кадрового агентства, 
весьма часто прекращает заказы на 
подбор от той компании, где он стал 
HRD?

— Думаю, потому, что он решил от-
платить кадровому агентству черной 
неблагодарностью. Этим он испортит 
свою карму и потом будет ее отраба-
тывать «тыщу лет в теле баобаба».

 Бизнес-этикет поколения некст или 
пепси — он скорее есть или его там 
нет… или он какой-то виртуальный?

— У меня такое ощущение, что биз-
нес-этикет, выражающийся в обяза-
тельности, дисциплинированности 
и т.п. вещам вообще подвергается 
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какой-то девальвации в наше время. 
Можно было бы в этом смысле под-
вергнуть критике юное поколение, 
как безусловно более подверженное 
отбрасыванию «лишних условностей», 
но мы в своей практике сплошь да 
рядом сталкиваемся с проявлениями 
необязательности у людей любого по-
коления.

Такое ощущение, что современный 
поток информации отбил у человека 
само понятие того, что он должен от-
вечать на ставшие ему ненужными за-
просы. 

Я думал, что это у меня уже ста-
риковское брюзжание начинается, но 
недавно получил рассылку, в которой 
подробно рассматривался этот во-
прос, названный «дефектом контак-
тов».

Суть в том, что только многочислен-
ные запросы к человеку могут пробить 
его глухое игнорирование попыток 
входа к нему, да и то не всегда. Якобы 

то, что входящей информации стало 
слишком много,  настраивает людей 
на то, что если кому-то что-то очень 
надо, то пусть он сам продолбится к 
адресату, идти ему навстречу даже 
минимально вовсе не обязательно.

 Когда обладание даже отличным 
бизнес-этикетом не может помочь 
кандидату стать сотрудником?

— Когда у него недостаточный про-
фессионализм в своей области или 
его отличный бизнес-этикет отли-
чается от норм, принятых в данной 
компании. Если рафинированного ин-
теллигента поместить на работу в кол-
хозную бригаду трактористов, то его 
вхождение в коллектив будет непро-
стым, а может быть, и невозможным. 

*   Андрей Устюжанин, кадровый центр 
«ЭКСПЕРТ», генеральный директор и 
основатель.

 
Журнал ,  

2017 г.



HR непостижимо сложен 
для искусственного 

интеллекта

Светлана 
Огорельцева

ПАО АКБ «Урал ФД» 
директор  
по персоналу

Порой мы исследуем 

рынок, чтобы понять, кто 

нам нужен, а это прямо 

противоположно тому, как 

представляют себе поиск 

персонала кандидаты. 
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 Как изменит мир бизнеса 
искусственный интеллект (ИИ)?

корее всего, благодаря 
искусственному интел-
лекту в работе появится 
универсальность и спе- 

цифичность, в частности, в HR-сфере. 
Это почувствуют и кандидаты, и рынок 
труда в целом. сейчас очень многое 
в сфере HR зависит от человеческо-
го фактора. От того, насколько с ду-
шой и энтузиазмом работает человек. 
также на результат и эффективность 
работы влияют и  технологии, кото-
рыми этот специалист владеет, его 
опыт — то есть насколько качественно 
он выполняет свою работу. но когда 
искусственный интеллект приходит в 
HR-деятельность, технологии приоб-
ретают бОльший вес. Пока я слышу, 
как кандидаты выказывают свое не-
довольство, когда им дозванивается 
автоинформатор. но у некоторых, на-
оборот, просыпается интерес — что 
это за диковинка такая? нельзя точно 
сказать, как отразится искусственный 
интеллект на мире бизнеса, но что он 
его изменит — это точно.

если обсуждать статью, то я со-
гласна с тем, что искусственный ин-
теллект прежде всего отразится на 
сокращении расходов, на затратах 

на персонал, на бизнес-процессах, 
на логистику, а также позволит более 
оперативно выявлять мошеннические 
схемы. А вот то, что искусственный 
интеллект повлияет на повышение 
узнаваемости бренда, увеличение ло-
яльности клиентов и на рост качества 
маркетинга, в этом я сомневаюсь. 
Мне кажется, что за счет сокращения 
расходов на персонал эти показатели 
будут падать. Каждый бизнес будет 
выбирать, что для него важнее — ка-
чество, скорость или стоимость.

 Какие преимущества дает 
искусственный интеллект уже 
сегодня тем, кто его осваивает и 
применяет?

— Компании, которые взяли на себя 
эту ответственность, демонстрируют 
определенный риск. Они несут свой 
уровень технологичности и некую от-
важность, соответственно, в такие 
компании идут люди, которым эти 
качества близки, кто не боится ново-
го, открыт передовым технологиям. 
такие работодатели находят подхо-
дящий для себя персонал. 

те сферы рынка, которые начали 
применять искусственный интеллект, 
адаптируют его под свои нужды. 
Остальным же компаниям придется 
подстраиваться под то, что изобре-
тено. сейчас многие разработчики 
делают искусственный интеллект под 
конкретного заказчика. 

С



25(437)/2017
и

с
к

у
с

с
тв

ен
н

ы
й

 и
н

тел
л

ек
т

13

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 
Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  

 2017 

 Но есть и проблемы — какие?

— Риски использования искусствен-
ного интеллекта заключаются в том, 
что разные рынки по отраслям или 
регионам могут по-разному отнестись 
к тому факту, что компания использу-

ет искусственный интеллект — в этом 
плане никогда не знаешь, выиграешь 
или проиграешь. если говорить про 
HR, то никто не знает качества кан-
дидатов, которых подбирает искус-
ственный интеллект. их реальную ло-
яльность и мотивацию, с которой они 
идут в компанию. Эти моменты может 
показать только время.

 Как изменится рынок труда с ростом 
и применением искусственного 
интеллекта?

— Я не очень верю, по крайней 
мере относительно России, что часть 
профессий сойдет на нет. не верю, 
что рекрутеры с активным развити-
ем искусственного интеллекта в HR-
cфере не найдут себе применения. 
не все вакансии можно поручить ис-

кусственному интеллекту. У нас до 
сих пор есть ситуации, когда мы на-
чинаем искать кандидата, до конца не 
понимая, с каким опытом он должен 
быть, с какими ожиданиями, как бу-
дет называться его должность. Часто 

мы исследуем рынок и только потом 
делаем выбор. искусственный интел-
лект с этими задачами не справится. 

в свое время были прогнозы, что 
кризис почистит рынок и останутся 
только сервисные компании, так как 
сервис — это самое главное конку-
рентное преимущество. но россий-
ский рынок имеет ряд отличий. У нас 
во многом побеждает цена, доступ-
ность. не всегда качество обслужива-
ния для потребителей является осно-
вополагающим критерием выбора. в 
России масса компаний будут не го-
товы связаться с искусственным ин-
теллектом. Бизнес-процессы в таких 
структурах даже не описаны. и уж 
тем более не автоматизированы. Ду-
маю, в ближайшие лет 10-15 ни одна 
профессия не исчезнет. Будет раз-

В случае с искусстВенным интеллектом 

результат будет более объектиВным
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нообразие: кто-то работает по одним 
технологиям, кто-то по другим, но се-
рьезных изменений на рынке труда, я 
считаю, не будет.

 Что должны будут знать управленцы 
о нем, чтобы быть полезными для 
компании?

— сейчас часто стали употреблять 
термин «клиентский опыт». Компании 
мониторят и контролируют, как выгля-
дят бизнес-процессы глазами клиен-
та. Работодателям важно побывать в 
роли кандидата, чтобы понять, какие 
шаги он должен сделать, чтобы от на-
чала до конца пройти все процедуры 
для трудоустройства в компанию при 
различных вариантах. Кроме того, 
персонал, работающий с искусствен-
ным интеллектом, должен постоянно 
держать руку на пульсе — их функци-
онал меняется в сторону интеллекту-
альной, методологической деятель-
ности. и в связи с этим изменяются 
и должностные инструкции, функци-

онал этих сотрудников, оргструкту-
ра в целом. все постоянно меняется. 
ситуация, при которой в начале года 
придумали определенную бизнес-

структуру, и она не претерпела за год 
никаких изменений, утопична. сейчас 
каждый квартал мы вынуждены вне-
дрять изменения внутри компании и 
в оргструктуре в том числе.

 Что сегодня вам дает искусственный 
интеллект в рекрутменте и оценке 
кандидатов?

— БОльший масштаб, охват рын-
ка. Дает возможность снять рутин-
ные этапы работы и поручить HR за-
ниматься более интеллектуальными, 
стратегическими задачами. Штатным 
рекрутерам уже не надо будет шер-
стить рынок и просторы работных 
сайтов, базы резюме. Человек в та-
ком объеме и размере не сможет ра-
ботать в формате искусственного ин-
теллекта. искусственный интеллект 

искусстВенный интеллект также 

обеспечиВает системность. зВонит он Всем 

кандидатам одинакоВо
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также обеспечивает системность. 
Звонит он всем кандидатам одина-
ково, получая информацию от раз-
ных людей. А работа рекрутера часто 

зависит от настроения — один день 
он разговаривает грустным голосом, 
другой день — веселым. в случае с 
искусственным интеллектом резуль-
тат будет более объективным. 

в любом случае многое зависит от 
рынка, где используется искусствен-
ный интеллект. Когда мы являемся 
пользователями телефонной связи 
или интернета, нам звонит автоин-
форматор и сообщает информацию 
или просит переключиться, это при-
емлемо. в случае пользования другой 
услугой реакция может быть неодно-
значной. например, в гостиничном 

бизнесе, когда автоинформатор бу-
дет помогать нам подбирать номер. 
в данном случае мне бы хотелось го-
ворить с живым человеком. 

*   светлана Огорельцева, директор по 
персоналу ПАО АКБ «Урал ФД».

 
Беседовала Ольга Кошарная 

Журнал ,  
2017 г.

 справка:

 Банк «Урал ФД» — крупный банк Пермского края, 

обладающий разветвленной сетью современных офисов, 

банкоматов и партнеров.  Ссылка на сайт — http://www.

uralfd.ru/. Головной офис банка находится в Перми. 

Офисы банка находятся в крупнейших городах Пермского 

края и в Москве.

у нас до сих пор есть ситуации, когда 

мы начинаем искать кандидата, до конца 

не понимая, с каким опытом он должен 

быть, с какими ожиданиями, как будет 

назыВаться его должность
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Ресечинг уже передается 

искусственному интеллекту

Петр Липов

Business Consultant 
HR

Скоро роботизация в 

торговле и логистике 

достигнет уровня 

фантастики. Но HR-

технологии пока 

представляются сложным 

орешком в части 

принятия взвешенного 

решения. 
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 Как изменит мир бизнеса 
искусственный интеллект (ИИ)?

то приведет к тому, что 
рутинные процессы бу-
дут автоматизированы. 
Мы увидим произво-

дительность труда, которую не виде-
ли раньше, именно за счет автома-
тизации и передачи искусственному 
интеллекту этих функций.  Рутинные 
функции выполняет не только эйчар, 
они есть и у экономистов, и у бухгал-
терии. По большому счету,  у всех 
сотрудников, чья работа связана с 
выполнением типовых операций, не 
требующих межчеловеческого взаи-
модействия. Думаю, в будущем все 
функции, которые можно автоматизи-
ровать, будут автоматизированы. Это 
приведет к снижению себестоимости 
основной массы товаров и услуг. 

С другой стороны, мы увидим из-
менения в структуре рынка труда. От-
ряды безработных пополнятся людь-
ми, которые выполняли эти рутинные 
функции — условно, клерками. И в 
первую очередь это относится к бан-
ковской сфере. Сейчас же все актив-
но говорят про то, как искусственный 
интеллект отразится на эйчар-дея-
тельности. Не знаю, насколько широ-
ко будет применяться искусственный 

интеллект в эйчар, но уже сегодня 
мы видим передачу ресёчинга искус-
ственному интеллекту, пока, конечно, 
в тестовом режиме. Здесь я имею в 
виду искусственный интеллект как та-
ковой, а не автоматизацию отдельных 
бизнес-процессов в русле глобальной 
CRM.

 Какие преимущества дает 
искусственный интеллект уже 
сегодня тем, кто его осваивает и 
применяет?

— Сейчас элементы искусствен-
ного интеллекта используют  банки, 
аутсорсинговые компании, которые 
занимаются бухгалтерскими процес-
сами. А также логистические компа-
нии — автоматизация складов, гру-
зопотоков. Частично процесс пошел 
в продуктовом ритейле. Приходя в 
магазин, мы видим, что автомати-
зированных касс стало больше. Для 
рядового потребителя этот процесс 
будет выглядеть как разрастание 
процессов самообслуживания. Все 
вещи, связанные с пользователь-
ским сервисом, завязанные на ал-
горитмах, тоже попадут пол влияние 
искусственного интеллекта. Напри-
мер, если вы попробуете позвонить в 
службу поддержки любого операто-
ра, то будете очень долго мучиться, 
прежде чем услышите голос живого 
человека. У меня на днях такое слу-
чилось — сколько раз ни звони, все 
равно попадешь на робота. 

Э
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И это понятно, потому что боль-
шинство ситуаций типичны. Посколь-
ку мы имеем дело с некой сложно-
организованной системой, которая 
имеет определенные уязвимости. И в 
области устранения этих уязвимостей 
как раз есть простор для применения 
искусственного интеллекта. Все ме-

тоды решения проблем могут быть 
автоматизированы и изложены конеч-
ному пользователю в простых алго-
ритмах. Не обязательно эти функции 
будет выполнять живой человек — их 
можно смело поручить роботу. 

Компания при использовании ис-
кусственного интеллекта выигрыва-
ет в стоимости продукта — продукты 
дешевеют. Работодатели исключают 
правовые риски: используется мень-
ше живых работников — соответ-
ственно, меньше трудовых правоот-
ношений.  Роботу не нужен отпуск, 
он не уйдет на больничный или в де-
крет, не пожалуется на вас в ГИТ... 

Технологические преимущества дают 
плюс и в том, что у компании могут 
высвободиться человеческие мощ-
ности для решения более сложных 
задач. Не обязательно отравлять на 
рынок труда всех, чья функция была 
передана искусственному интеллек-
ту. Можно при минимальном переоб-

учении сделать из них сотрудников, 
которые по-прежнему будут ценны 
для компании и смогут выполнять 
более сложные функции, которые 
пока нельзя передать искусственно-
му интеллекту.

 Но есть и проблемы — какие?

— Пока технологии искусственного 
интеллекта мало обкатаны и изучены. 
Мы не знаем, какие проблемы будут 
типичными именно по той причине, 
что широкого распространения искус-
ственный интеллект пока не получил. 
Если рассуждать гипотетически, то, 

Мы увидиМ производительность труда, 

которую не видели раньше, иМенно за счет 

автоМатизации и передачи искусственноМу 

интеллекту этих функций
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скорее всего, это неуправляемость, 
недостаточность контроля. Если воз-
никнет типовая ошибка, то велик риск, 
что она будет быстро растиражирова-
на. И все остальные подсистемы ощу-
тят на себе это влияние. Компании, 
использующие искусственный интел-
лект, будут зависимы от технологиче-
ской базы, подверженности вирусам, 
сбоям, перебоям в электроэнергии 
и т.п. Все это не дает возможности с 
одинаковой эффективностью приме-
нять искусственный интеллект во всех 
регионах, потому что каждый регион 
в РФ имеет определенную степень 
технологического развития. Не вез-
де есть интеллектуальный ресурс на 
рынке труда для того, чтобы обслу-
живать и развивать искусственный 
интеллект. Все это может стать при-
чиной неравномерности географиче-
ского   распространения технологий 
искусственного интеллекта.

 Как изменится рынок труда с ростом 
и применением искусственного 
интеллекта?

— Прежде всего искусственный ин-
теллект будут использовать сотовые 
операторы, логистика, ритейл. Исто-
рия с массовым использованием ис-
кусственного интеллекта в эйчаре 
пока носит рекламный характер. И 
пока это единичные случаи («Робот 
Вера», автоматизация ресёчинга ря-
довых позиций «Ростелекомом»). 
Думаю, что в ближайшее время ре-

крутеры младшего уровня  в продви-
нутых компаниях могут попасть под 
сокращение за счет искусственного 
интеллекта. Чем держать человека, 
который будет фильтровать резюме 
по заданным параметрам — фактиче-
ски, нажимать кнопки по определен-
ному алгоритму — проще передать 
эти функции роботу. Он выполнит ра-
боту в сто, а то и в несколько тысяч 
раз быстрее. 

Будут сокращаться позиции на-
чального уровня, связанные с рутин-
ными операциями, но при этом вряд 
ли будут затронуты те из них, кото-
рые предполагают живое общение 
между людьми. Не думаю, что кто-то 
сможет полностью доверить роботу 
оценку по компетенциям или тем бо-
лее принятие любых стратегических 
решений. 

Итак, позиции рядовой рутины бу-
дут вымываться постепенно. Слож-
ности возникнут у молодых специ-
алистов, которые только выходят на 
рынок. Им  придется конкурировать с 
искусственным интеллектом.  С дру-
гой стороны, состоявшиеся в своей 
области профи не ощутят на себе это 
влияние. Потому что сумма незаме-
нимых инструментов, которые они 
накопили за свою профессиональную 
жизнь, пока уникальна для каждого. 
Какой бы ни был сложный алгоритм, 
на данный момент он не сможет за-
менить опытного профессионала.
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 Что должны будут знать управленцы 
о нем, чтобы быть полезными для 
компании?

— Они должны понимать, что каж-
дая компания индивидуальна. Если 
мы будем механистично внедрять 
технологии, то имеем риск получить 
неуправляемую, уязвимую систему. 
Универсального рецепта нет.

 Что сегодня вам дает искусственный 
интеллект в рекрутменте и оценке 
кандидатов?

— Когда многие функции, которые 
не требуют интеллектуальных усилий, 
выполняет искусственный интеллект, 
с одной стороны, это ускоряет про-
цесс, а с другой — предотвращает 
эмоциональное выгорание в профес-
сии. Если эйчар выполняет много ру-
тинных функций, в том числе связан-
ных с рекрутингом и оценкой, велика 

вероятность его выгорания. Если эту 
работу выполняет робот, то специ-
алисту остается все самое интерес-
ное. Искусственный интеллект может 
проводить в автоматизированном ре-
жиме и рекрутинг, и оценку по опре-
деленному алгоритму, что позволяет 
исключить субъективный фактор. Но, 
с другой стороны, мы должны пом-
нить, что искусственный интеллект 
пока полностью лишен интуиции, ко-
торая имеет огромное значение для 
успешной работы HR.

*   Петр Липов, HR Business 
Consultant. 

 
Беседовала Ольга Кошарная 

Журнал ,  
2017 г.

 Справка:

 Петр Липов (Санкт-Петербург) — независимый HR-консультант, карьерный коуч. Занимается проектами в области хантинга, 

корпоративной культуры, карьерного консультирования для соискателей. В профессии с 2004 года. В 2003 г. окончил факультет 

философии Российского государственного педагогического университета. Работал в самых разных отраслях (включая собственный 

бизнес) и на разных позициях: от рядового менеджера локальной компании до лидера HR-функции. Руководил направлением 

подбора и развития персонала в федеральных компаниях («Газпромнефть Северо-Запад», «Ростелеком»). 
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Усложнится процесс 
сокрытия кандидатами 

информации о себе

Анна Тарасова

ООО «Зетта 
Страхование» 
заместитель 
генерального 
директора 

Особенно сложным 

представляется 

соблюдение персоналом 

правил поведения в 

информационном поле 
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 Как изменит мир бизнеса 
искусственный интеллект (ИИ)?

зменятся приоритеты 
людей, в связи с ро-
стом автоматизации 

сотрудники смогут больше времени 
посвятить деятельности, которая пока 
не подвластна автоматизации. Кроме 
того, будет провоцировать развитие 
сотрудников в направлении высоких 
технологий, создание новых профес-
сий и программ обучения.

 Какие преимущества дает 
искусственный интеллект уже 
сегодня тем, кто его осваивает и 
применяет?

— Преимущества опережения. 
Время — это то, что невозможно 
восполнить, тот, кто осваивает тех-
нологии искусственного интеллекта 
сейчас, опережает тенденцию и вы-
игрывает перед конкурентами, полу-

чая в текущий период единоличные 
улучшения технологии. В дальней-
шем, когда искусственный интеллект 
будет более широко использоваться, 
преимущества будут утеряны и нач-
нется «война усовершенствований», 
которая потребует дополнительных 
расходов и высокого уровня разви-
тия экспертизы.

 Но есть и проблемы — какие?

— Я вижу две основные проблемы: 
высокие затраты на исследование и 
внедрение, сопротивление всему но-
вому среди персонала и в том числе 
топ-менеджмента российских (и не 
только) компаний. К сожалению, во 
многих сферах сотрудники еще не го-
товы принимать то, что в части сфер 
уже является нормой.

 Как изменится рынок труда с ростом 
и применением искусственного 
интеллекта?

— Рынок труда потребует повыше-
ния уровня экспертизы и появления 

И
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неких нестандартных знаний, потре-
бует более быстрого усвоения новых 
знаний и гибкости, все это уже при-
сутствует у нового поколения «Y» и со-
ответствует теории поколений. Не зря 
этот виток возникает именно сейчас.

Усложнится возможность сокрытия 
и искажения информации кандида-
тами. Полностью изменится процесс 
подбора и обучения персонала.

 Что должны будут знать управленцы 
о нем, чтобы быть полезными для 
компании?

— Знать и моделировать все, в том 
числе и нестандартные, возможности 
для использования новой технологии. 
Быть открытыми и развивать гибкость 
и открытость новому.

 Что сегодня вам дает искусственный 
интеллект в рекрутменте и оценке 
кандидатов?

— К сожалению, пока мы не чув-
ствуем в полной мере эффективность  
искусственного интеллекта в рекрут-
менте,  все еще требуется высокий 
уровень вовлечения сотрудников в 
процесс, но современные средства 
автоматизации смещают фокус дан-
ного вмешательства с этапа поиска и 
отбора на этап оценки и расшифров-
ки результатов.

*   Анна Тарасова, заместитель  
генерального директора — директор 
по персоналу ООО «Зетта  
Страхование». 

 
Беседовала Елена Мамонтова 

Журнал ,  
2017 г.
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Многие менеджеры  
по продажам потеряют 

работу уже завтра

Алексей Назаров

консультант

Мне 40 с небольшим, 

и я понимаю, что 

даже мне придется до 

несуществующей пенсии 

поменять профессию и, 

возможно, не раз
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 Как изменит мир бизнеса 
искусственный интеллект (ИИ)?

н меняет наш мир, 
это не новое на-
правление. Сейчас 
искусственный ин-

теллект присутствует в виде анали-
тических, но слабо обучающихся си-
стем. Все-таки признак интеллекта 
— это способность самообучаться. 
Сейчас эта способность представле-
на слабо. В случае с бизнесом при 
использовании искусственного ин-
теллекта часть управленческих реше-
ний уходит на автоматический анализ 
информации и иногда на принятие 
решений.  Очень многие процессы 
алгоритмизируются. И это приведет 
к тому, что часть работ, которые мы 
делаем сейчас, исчезнет. Например, 
я работаю в области управления про-
дажами и говорю всем своим студен-
там, что некоторые из вас потеряют 
работу на горизонте 3-5 лет, потому 
что большой объем продаж уйдет в 
онлайн. Часть торговых операций ста-
нут выполняться таким образом, что 
присутствие продавцов уже не потре-
буется. Думаю, примерно процентов 
20 менеджеров по продажам потеря-
ет работу из-за искусственного интел-
лекта. 

 Какие преимущества дает 
искусственный интеллект уже 
сегодня тем, кто его осваивает и 
применяет?

— Сокращение рисков, связанных с 
рабочей силой, и сокращение расхо-
дов, связанных с ней же. Это основ-
ное. Использование искусственного 
интеллекта убирает пресловутый че-
ловеческий фактор. Сейчас я наблю-
даю, что качество рабочей силы ухуд-
шается. Мне как гражданину России 
очень больно видеть позицию госу-
дарства, когда происходит прими-
тивизация образования. В компании 
приходят люди, которых надо доучи-
вать, а это дорогой процесс. А если у 
тебя есть машина, ты лишен необхо-
димости доучивать троечника с огра-
ниченным кругозором.

 Но есть и проблемы — какие?

— Это социальные проблемы  — не-
которые люди, и их будет достаточно 
много, потеряют работу. К этому надо 
спокойнее относиться. Мне 40 с не-
большим, и я понимаю, что даже мне 
придется до несуществующей пенсии 
поменять профессию и, возможно, не 
раз. И сфера, где я смогу себя найти, 
это разработка алгоритмов и методик 
для автоматизированных систем. Туда 
искусственный интеллект дотянет-
ся чуть позже. А тех, кому сейчас 20, 
технологии будут выбивать из профес-

О
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сий. Одна из основных проблем — это 
уменьшение рабочих мест, связанных 
с определенной операционной дея-
тельностью — рутинные стандарти-
зированные операции, процессное 
управление, стандартные продажи с 
небольшой вариабельностью в приня-
тии решений. 

И  увеличение рабочих мест, свя-
занных с управлением искусствен-
ным интеллектом. Чтобы искусствен-
ный интеллект работал, нужны люди, 
которые будут его программировать, 
определять принципы, по которым бу-
дут приниматься решения. Связанные 
с этими процессами профессии будут 
появляться в большом количестве. 
Математики и АСУшники получат вто-
рой шанс. Добавятся вакансии, свя-
занные с генерацией идей и с твор-
чеством. Творчество будут пытаться 
(и частично успешно) отдавать искус-
ственному интеллекту. А в традици-
онном бизнесе количество профессий 
будет уменьшаться. 

 Как изменится рынок труда с ростом 
и применением искусственного 
интеллекта?

— Профессия рекрутера, которые 
сейчас обслуживают рынок труда ин-
тенсивнее всех, изменится. Потому 
что часть подбора людей полностью 
уйдет в онлайн — интеллектуальные 
системы могут подбирать человека 
дешево: отправил кандидату ссылку 

на тесты, на кейсы. Кроме того, ис-
кусственный интеллект в состоянии 
проанализировать текст кандидата. 
Еще не очень хорошо, но все же мо-
жет. И если это не президент РФ, то 
выбрать линейного сотрудника ста-
нет дешевле и быстрее. Так что нас 
ждут большие изменения. Уже сей-
час, на мой взгляд, можно шире ис-
пользовать искусственный интеллект, 
но для этого ему нужно задать пакет 
формальных критериев оценки. А 
сформулировать их получается не у 
многих. 

Мы же, люди, будем пытаться до-
казать другим, что наша работа уни-
кальна, не программируема, не ал-
горитмизируема, и ее нельзя отдать 
бездушной машине. Это крик челове-
ка, пытающегося защитить свою цен-
ность и уникальность, которая с каж-
дым годом уменьшается. Во многих 
направлениях она будет уменьшать-
ся, я говорил об этом ранее. Воз-
никнет, да и уже возникает, желание 
более рационально, прогнозируемо 
оценить некоторые сферы деятель-
ности. Например, продажи и управле-
ние. Наверняка и в других функциях 
такие попытки делаются, но я о них 
не знаю. Мне, например, очень ин-
тересна возможность формирования 
стратегии компании более устойчиво 
и обоснованно. Я пытаюсь сформу-
лировать некие принципы принятия 
решений, но субъективизма все еще 
много.
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 Что должны будут знать управленцы 
о нем, чтобы быть полезными для 
компании?

— Они должны будут знать, как 
ставить задачу, как формулировать 
проблему. Я — консультант, большую 
часть заработка я получаю благодаря 
образованию и опыту, и я в состоянии 
понять, в чем проблема той или иной 
компании. И это не просто. Нужны 
обширные знания из множества об-
ластей. Управленцы должны будут 
четко ставить перед искусственным 
интеллектом задачу. Искусственный 
интеллект сам себе задачу пока по-
ставить не сможет. Пока. Но букваль-
но лет через 15 он будет выполнять и 
эту функцию. А вот на горизонте лет 
5-6 количество запросов на правиль-
ное формулирование проблем будет 
расти, и пока это наша, человеческая 
работа. 

 Что сегодня вам дает искусственный 
интеллект в рекрутменте и оценке 
кандидатов?

— Я часто вижу, как происходит 
оценка. Но ни разу не наблюдал при-
меров применения искусственно-
го интеллекта. Пока процесс оценки 
происходит по старинке — эйчар-спе-
циалист смотрит на человека через 
призму задания — интеллектуально-
го, навыкового или на оценку особен-
ностей личности. А  потом специалист 
садится, анализирует полученную ин-
формацию и сводит в одну картинку. 
Это естественный интеллект. Я не 
видел ни одной программы, которая 
сделала бы эту работу за человека. 

*   Алексей Назаров, консультант.
 

Беседовала Ольга Кошарная 

Журнал ,  
2017 г.

 Справка:

 С 2014 года по настоящее время —  независимый консультант, индивидуальный предприниматель. Консультирование в области 

управления продажами, обучение навыкам ведения переговоров. Работал менеджером проекта, менеджером по развитию бизнеса в 

различных российских и международных компания. Преподаватель МИРБИС, автор книги «Управление продажами», автор методики 

оценки эффективности системы продаж, автор книги «Обучение и развитие менеджеров по продажам» (готовится к изданию в 

сентябре 2017 года).
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Мы столкнулись с тем, 
что даже топ-менеджер 

часто не является 
задачным

Александр 
Добровольский

«ATS Tanner Banding 
Systems AG» 
представитель в 
странах СНГ

Вначале надо бы 

разобраться с 

терминологией 

искусственного 

интеллекта
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 Как изменит мир бизнеса 
искусственный интеллект (ИИ)?

амо понятие «интел-
лект» в разных сооб-
ществах понимают и 
трактуют различным 

образом. Понятие «интеллект», если 
вы посмотрите историю его возник-
новения, искусственное изначально 
— кроме самого слова на латыни, где 
оно обозначало «ощущение», «вос-
приятие»; «разумение», «понимание»; 
«понятие», «рассудок». Как явление, 
оно привлекло внимание с течением 
времени в связи с попытками осозна-
ния — какие свойства человека дела-
ют его результативным? Что помогает 
получать прогнозируемый и постоян-
ный результат?

Самое интересное, что на сегод-
няшний день не существует внятного 
и общепринятого определения. Есть 
десятки и сотни различных опреде-
лений интеллекта. Самое известное 
и парадоксальное определение дал   
исследователь явления интеллекта 
Э. Боринг, он сказал, что интеллект 
— это то, что измеряется средства-
ми интеллекта.  И это — все. Я в свое 
время делал доклад на тему интел-
лекта, вот определение, которое я 
в нем приводил: Интелле́кт (от лат. 

Intellectus «ощущение», «восприятие»; 
«разумение», «понимание»; «понятие», 
«рассудок»[1])  

Социальный интеллект — это спо-
собность правильно понимать по-
ведение людей. Эта способность 
необходима для эффективного 
межличностного взаимодействия и 
успешной социальной адаптации. Сам 
термин «социальный интеллект» был 
введен в психологию Э. Торндайком 
в 1920 году для обозначения «даль-
новидности в межличностных отноше-
ниях». Многие известные психологи 
внесли свою лепту в интерпретацию 
этого понятия. 

В 1937 году Г. Оллпорт связывал 
социальный интеллект со способно-
стью высказывать быстрые, почти 
автоматические суждения о людях, 
прогнозировать наиболее вероятные 
реакции человека. Социальный интел-
лект, по мнению Г. Оллпорта,  особый 
«социальный дар», обеспечивающий 
гладкость в отношениях с людьми, 
продуктом которого является соци-
альное приспособление, а не глубина 
понимания. Затем способности со-
циального интеллекта многие извест-
ные ученые раскрывали в структурах 
общего интеллекта. Среди них наибо-
лее ярко представлены модели интел-
лекта, предложенные Д. Гилфордом, 
Г. Айзенком.

Среди психологов до последнего 

С
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времени ведутся дискуссии вокруг 
определения интеллекта, данного Э. 
Борингом: интеллект есть то, что из-
меряется тестами интеллекта. Имеют-
ся различные точки зрения на оценку 
данного высказывания. По мнению В. 
Ф. Анурина, оно достаточно тавтоло-
гично, тривиально и прямо напраши-
вается на критику. Другие исследо-
ватели считают такое определение 
рекурсивным, что является чрезвы-
чайно распространенным в матема-
тике, информатике, компьютерном 
программировании, искусственном 
интеллекте. Г. Айзенк не согласен с 
определением Э. Боринга: тесты ин-
теллекта, утверждает он, составляют-
ся не случайным образом и опираются 
в своей разработке на хорошо извест-
ные, выявленные и проверенные при-
родные закономерности — такие, как 
принцип «позитивного многообразия».

Если говорить об изменениях мира 
бизнеса, то мир бизнеса меняется   
планово, путем принятия законов и 
создания ажиотажей.  Искусствен-
ный интеллект в данном случае — это 
всего лишь одно из направлений соз-
дания ажиотажа. Когда некой тех-
нологии повышения эффективности 
процессов придается  флер абсолют-
ности и must have («имей или умри»), 
в развитие темы вкладываются мил-
лиарды долларов. Ощущение такое, 
что шум вокруг искусственного интел-
лекта на сегодняшний день больше 
связан с маркетинговым ходом, чем 

с реальными угрозами или изменени-
ями, связанными непосредственно с 
активным развитием искусственного 
интеллекта. Таким образом уже не-
однократно прокачивались различные 
технологии за счет восторженных «ин-
весторов» — вспомните пузыри «до-
ткомов», например. При этом искус-
ственный интеллект играет огромную 
роль в автоматизации процессов и... 
в вооружении.

Мир бизнеса —  это деловая со-
ставляющая нашей общественной 
жизни: деятельность, направленная 
на извлечение прибыли. Обычно из-
менение мира бизнеса сопровожда-
лось большим шумом в связи с тех-
нологиями, но на самом деле за этим 
стояло, если внимательно посмо-
треть, появление иных воздействий, 
которые были скрыты шумом вокруг 
технологий. Все обращали внимание 
на технологии, но не обращали вни-
мание на то, что за этим стоит и какие 
цели достигаются.

 Какие преимущества дает 
искусственный интеллект уже 
сегодня тем, кто его осваивает и 
применяет?

— Если говорить о преимуществах, 
которые дает искусственный интел-
лект, а также о его соотношении с 
миром бизнеса, то что получается? 
У большинства людей сразу всплы-
вает словосочетание «большие дан-
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ные». На эту тему написано огромное 
количество материалов, возникает 
ощущение привычности и узнаваемо-
сти. Хотя, по большому счету, кроме 
очень небольшого круга специали-
стов, которые действительно зани-
маются этим понятием, никто тол-
ком не понимает ни сути явления, ни 
что с ним делать. Но тем не менее 
BIG DATA воспринимается как некий 
тренд, must have, который должен все 
перевернуть. Известно,  что «боль-
шие данные» работают лишь в мас-
совых процессах и на действительно 
больших (сотни тысяч и миллионы) 
выборках данных и  при условии от-
носительного постоянства критериев, 
постоянства среды сбора и примене-
ния данных.

 BIG DATA — это не абсолют, они 
всегда соответствуют некой конкрет-
ной ситуации, но уже сам сбор дан-
ных и начало воздействия на среду 
сразу начинает менять эту среду.  

Довольно много людей относят к 
искусственному интеллекту различ-
ной степени сложности CRM. 

Из-за того что термин «интеллект» 
не определен до конца, термин «ис-
кусственный интеллект» еще в мень-
шей степени определен. Но если мы 
говорим об искусственном интеллек-
те, в первую очередь это что-то, что 
способно «обучаться достижению ре-
зультата на выборках данных». Боль-

шинство CRM этим свойством не об-
ладает. Вероятно, оно постепенно 
будет встраиваться, по мере того, 
как CRM с реальными элементами 
искусственного интеллекта будут до-
ступны не только крупным корпораци-
ям, но и мелким и средним фирмам 
в силу огромных затрат вычислитель-
ных мощностей. На данный момент 
большинство CRM являются некими 
подпорками для интеллекта менед-
жеров, сотрудников, поскольку сами 
системы не могут чему-либо обучать-
ся. В них закладываются конкретные 
алгоритмы, и, по сути, они просто ал-
горитмизируют деятельность сотруд-
ников — какие действия надо выпол-
нить, в какое время, как согласовать 
свои действия с другими сотрудника-
ми и т.д. 

Это достаточно детский алгоритм 
— создание некой постоянной среды. 
И он будет работать до тех пор, пока 
среда будет более-менее постоян-
ной. Как только среда вокруг поме-
няется, многие алгоритмы, которые 
заложены в  CRМ, перестанут рабо-
тать. И если в эту CRM  не заложены 
дополнительные алгоритмы, которые 
позволяют ей корректировать соб-
ственные алгоритмы, то она просто 
станет бесполезной.

 Если мы говорим даже об этих 
CRМ, то нужно понимать, что они ре-
ально очень помогают бизнесу. Но в 
чем смысл их использования? И ка-
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кой  подпоркой для сотрудника они 
являются? Если посмотреть на та-
блицу, мы увидим, что основное, что 
используется в CRM в качестве под-
порки для интеллекта,  — это то, что 
они позволяют организовать работу 
«одношаговых» сотрудников как «ал-
горитмичных», что дает возможность 
реализовывать более сложные зада-
чи с применением менее квалифи-
цированного персонала. Более того, 
хорошо простроенный CRM в случае 
относительного постоянства среды 
ведения бизнеса, в которой работает 
компания, позволяет заменить «за-
дачных» сотрудников алгоритмичны-
ми и одношаговыми.

 В зависимости от способности по-
лучения результата, люди делятся на 
одношаговых — их действия состоят 
из одного шага. Самостоятельно вы-
полнить длительную последователь-
ность действий они не могут. 

Алгоритмичные, или программи-
руемые сотрудники могут самосто-
ятельно выполнять порученную им 
последовательность действий (алго-
ритм). Человек, получив пошаговое 
описание алгоритма, может по этим 
шагам пройти и выполнить всю ра-
боту.  

Задачному человеку  ставятся не-
кие условия, и он должен знать, что 
нужно получить в результате. Дальше 
он сам в состоянии простроить алго-

ритм, который приведет его к резуль-
тату. 

На данный момент во всем мире 
есть проблемы, связанные с обра-
зованием. Образование практически 
во всех странах (в России  послед-
ние 15 лет, а  в Америке порядка 40 
с лишним лет) перестало готовить 
задачных людей. Невозможно найти 
задачного сотрудника — это реаль-
но большая проблема, эйчары плачут 
горькими слезами. В работе с серьез-
ными компаниями мы столкнулись с 
тем, что даже топ-менеджер часто не 
является задачным. В какой-то степе-
ни искусственный интеллект  — это 
попытка найти решение этой пробле-
мы. Это основное.

 Но есть и проблемы — какие?

— Искусственный интеллект на се-
годняшний день привязан к опреде-
ленному постоянству среды сбора и 
применения данных. Это первая про-
блема в его применении. Вторая — 
обучение искусственного интеллекта 
всегда происходит на основе больших 
данных и требует многократного по-
вторения процедуры. Сегодня искус-
ственный интеллект не может помочь 
в решении проблем, которые мало 
изучены. Искусственный интеллект 
практически бесполезен, когда нет 
выборки, на которой можно основы-
ваться. 
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Второй момент: когда я говорю об 
обучение искусственного интеллек-
та, речь идет о получении результа-
та. Как я уже говорил, точного опре-
деления интеллекта не существует. 
И говоря про интеллект, мы прежде 
всего говорим о способности кого-то 
к получению результатов в определен-
ной плоскости. Интеллект — это что-
то, связанное с результативностью 
и какими-то метриками и шкалами. 
На сегодня  интеллект малопригоден 
или, может, вообще непригоден для 
создания  принципиально новых тех-
нологий, поскольку в этих случаях 
речь идет об изменении среды. Ис-
кусственный интеллект все еще «на-
таскивается» на постоянной среде, на 
постоянном фоне для воспроизведе-
ния заранее заданного его создателя-
ми результата. 

Тем не менее есть понимание воз-
можного применения концепции об-
учения искусственного интеллекта 
из другой области, из того, что на-
зывается социальным маркетингом, 
маркетингом изменений. То есть мы 
говорим о создании других целей об-
учения искусственного интеллекта. 
Это тема для серьезно обсуждения. И 
в этом направлении понадобятся из-
менения законодательной базы всех 
стран, которые хотят открыто ис-
пользовать эти возможности.  Я по-
дозреваю, что некоторые страны уже 
сегодня используют возможности, 
предоставляемые инструментами со-

циального маркетинга, и проводят об-
учение систем искусственного интел-
лекта  как раз с целью направленного 
изменения социокультурной среды. 
Но это выходит за рамки нашей темы.

 Как изменится рынок труда с ростом 
и применением искусственного 
интеллекта?

— Изменится количество задач-
ных людей. Это позволит снизить 
образовательный ценз при приеме 
сотрудников на работу. Позволит ис-
пользовать одношаговых сотрудников 
в ситуациях, когда на сегодняшний 
день все еще требуются алгорит-
мичные или даже задачные. Чтобы 
искусственный интеллект стал бо-
лее применим на рынках, могут быть 
приняты дополнительные изменения 
в законодательной базе во многих 
странах. В этом случае будет сильно 
унифицирована социокультурная сре-
да, что  и позволит применять искус-
ственный интеллект более широко на 
различных уровнях. Изменения будут 
связаны не столько с искусственным 
интеллектом, сколько с другими тен-
денциями, трендами, решением дру-
гих задач. Искусственный интеллект 
в данном случае является вспомога-
тельным инструментом, а не движу-
щей силой этих изменений. 

Высвобождающимся людям бу-
дут найдены другие занятия. Сейчас 
это происходит довольно активно. В 
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частности, концепция непрерывного 
образования предполагает, что люди 
будут ежегодно тратить приличное 
количество времени на получение но-
вых сертификатов для допуска к ра-
боте по новым технологиям. 

 Что должны будут знать управленцы 
о нем, чтобы быть полезными для 
компании?

— Чтобы быть полезными для ком-
пании, нужно будет сохранить свою 
способность оставаться задачными, 
либо расти еще выше. Такой человек 
будет предвидеть изменения среды 
и реагировать быстрее, чем искус-
ственный интеллект. И в ближайшие 
лет 10-20, если управленцы это пой-
мут, будут тренировать себя в этом 
направлении. И тогда конкурент в 
лице искусственного интеллекта им 
не страшен. 

 Что сегодня вам дает искусственный 
интеллект в рекрутменте и оценке 
кандидатов?

— В этой области искусственный 
интеллект ничего не дает, кроме по-
нимания, что для решения более-
менее стандартных задач мы можем 
брать кандидатов более низкого уров-
ня, чем 15-20 лет назад. Поскольку у 
нас уже простроены определенные 
алгоритмы, и мы понимаем, что для 
стандартных проектов не обязатель-
но требуется специалист того уровня, 

который был для нас обязательным 
еще в конце 90-х. На данный момент 
многие задачи решаются с помощью 
одношаговых дисциплинированных 
сотрудников, работающих в CRM.

Мы понимаем возможности искус-
ственного интеллекта. Основная наша 
деятельность связана с развитием 
новых технологий, автоматизацией 
производств и т.д. Нам очень нужны 
грамотные руководители высшего и 
среднего звена. Но сам по себе ис-
кусственный интеллект при отборе 
кандидатов помочь нам, да и никому 
другому, пока ничем не может. Мне 
не известны программы искусствен-
ного интеллекта, которые бы помогли 
определить, является ли кандидат за-
дачным и алгоритмичным. Одношаго-
вого сотрудника отличить программа 
может. Знаю случаи, когда таковым 
являлся топ. Но проблема в том, что 
для этого требуются большие выбор-
ки данных. 

Информации по деятельности топ-
менеджеров в свободном доступе не 
так уж и много. Максимум, что мы 
можем отследить, это успешность 
в их деятельности в различных про-
ектах. Но, как правило, это является 
коммерческой тайной. И в этой ситу-
ации получается, что обучать систе-
му искусственного интеллекта будет 
не на чем. Это возможно будет сде-
лать только внутри крупной корпора-
ции, которая сама следит за своими 
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работников предприятия. Если на 
предприятии всего 15, да даже 100 
сотрудников, система искусственно-
го интеллекта не поможет. Для реше-
ния проблем результативности малых 
групп сейчас широко рекламируются 
Agile и SCRUM.

*   Александр Добровольский,  
представитель в странах СНГ  
компании «ATS Tanner Banding 
Systems AG».

 
Беседовала Ольга Кошарная 

Журнал ,  
2017 г.

 Справка:

 Сайты группы компаний http://banding.ru 

http://паллетообмотчики.рф/avtomaticheskie-palletoobmotchiki.html. Компании занимаются поставкой готового оборудования под 

известные технологические процессы, а также развитием новых технологий, автоматизацией производств. 

сотрудниками и отслеживает их ка-
рьерный рост внутри своих структур. 
Тогда да, возможен обмен данными.

И тогда становится реальным про-
водить анализ их успешности и с 
точки зрения получения результата в 
различных областях, и по различным 
направлениям. Такой многофактор-
ный анализ позволяет делать пред-
сказания об их потенциале для сле-
дующего карьерного уровня. Но это 
всего лишь подсказки — дальнейшая 
работа все равно требует вмешатель-
ства человека. Предварительно обу-
ченный таким образом искусствен-
ный интеллект может обратить наше 
внимание на определенных сотруд-
ников из нескольких десятков тысяч 
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Технологичные компании 
уже привлекательнее 
на рынке труда, чем 

обычные

Владимир Якуба

«Том Хант» 
собственник кадровой 
компании

Подготовьте видеосюжеты 

о работе вашего офиса, 

и уже только это 

настроит позитивно 

клиентов и кандидатов
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 Как изменит мир бизнеса 
искусственный интеллект (ИИ)? 
Какие преимущества дает 
искусственный интеллект уже 
сегодня тем, кто его осваивает и 
применяет?

вижу два основных 
преимущества, ко-
торые дает искус-
ственный интеллект 

для компаний. Во-первых, руководи-
тели, которые не боятся новых тех-
нологий и идут в ногу со временем, 
будут первыми и смогут получить 
максимум выгоды от использования 
искусственного интеллекта. Снимут 
сливки, так сказать, и будут долгое 
время оставаться лидерами в своей 
бизнес-нише. Во-вторых, компании, 
которые будут использовать возмож-
ности искусственного интеллекта, 
выиграют на рынке труда. Они будут 
выгоднее смотреться на фоне других 
фирм, ведь они отличаются общей 
высокой технологичностью. Скажу из 
своего опыта: сотрудники будут го-
товы идти к ним, а не к конкурентам, 
даже если будет предложена более 
низкая заработная плата. А все по-
тому, что статус и репутация такой 
организации будет выше в глазах со-
искателей.

 Как изменится рынок труда с ростом 
и применением искусственного 
интеллекта?

— На рынке труда до 2025-2030 
года снизится на 5-20% число людей, 
занятых в сфере телекоммуникации 
и удаленном общении с клиентами. 
Но и этот сравнительно небольшой 
процент может существенно поме-
нять настроение людей. Ведь это 
сотни тысяч сотрудников, которые 
могут потерять свои рабочие места. 
А значит, будут вынуждены переква-
лифицироваться. Далее, в течение 
10 лет (2035-2040 гг.), я думаю, ры-
нок будет меняться кардинально. Не 
менее 50% сотрудников, связанных 
со сферой коммуникации, потеряют 
свои рабочие места, будут вынужде-
ны переобучаться и подстраиваться 
под рынок труда. Все это связано с 
тем, что искусственный интеллект 
заменит огромное количество про-
цессов в компании,  направленных на 
взаимодействие с внешним миром в 
коммуникации. Уже сейчас  в колл-
центрах крупных компаний («Билайн», 
«МТС», «Триколор» и др.) ответы на 
стандартные и наиболее популярные 
вопросы от клиентов воспроизводит 
бот-автомат. При этом отвечать на 
сложные вопросы и решать нестан-
дартные задачи будут живые люди — 
сотрудники компании. Соответствен-
но, можно говорить о специалистах с 
высокими профессиональными зна-
ниями и навыками. 

Я



25(437)/2017
и

с
к

у
с

с
тв

ен
н

ы
й

 и
н

тел
л

ек
т

39

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 
Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  

 2017 

 Что должны будут знать управленцы 
о нем, чтобы быть полезными для 
компании?

— Управленцам прежде всего при-
дется научиться определять задачи и 
действия компании, которые можно 
автоматизировать, и начать этим за-
ниматься прямо сейчас. Например, 
приходит к вам новый сотрудник. 
Первый вопрос — как его адаптиро-
вать. Автоматизируйте эту деятель-
ность. Подготовьте видеосюжеты о 
работе офиса, типичный алгоритм 
при работе с клиентами или вво-
дные инструкции. Всю стандартную 
вводную информацию, которую вы 
рассказываете каждому новому со-
труднику, снимайте на видео и за-
писывайте на аудио. На вашем сайте 
должен быть максимально подроб-
ный рассказ о деятельности компа-
нии. Так образом происходит эконо-
мия времени и сил сотрудников, а 
для компаний — это хорошая эконо-
мия бюджета. Так вот, умение опре-
делить задачи, которые можно авто-

матизировать — это есть тот самый 
главный навык для будущего успеха 
бизнеса.

 Что сегодня вам дает искусственный 
интеллект в рекрутменте и оценке 
кандидатов?

— Уже многие годы я использую 
автоматизированных ботов, которые 
получают резюме, анализируют их 
и собирают информацию по моему 
конкретному запросу. Затем вся не-
обходимая информация рассылается 
сотрудникам во все доступные мес-
сенджеры. Это экономит мои силы 
и время и очень удобно для моих со-
трудников.

*   Владимир Якуба, собственник  
кадровой компании «Том Хант».

 
Беседовала Ольга Прудовская 

Журнал ,  
2017 г.



KPI: судебные тяжбы  
за бонусы и премии

Светлана 
Васильева

Несмотря на то, что 

вопрос премий прописан 

в ТК и многократно 

обсуждается в журналах, 

проблема существует.

На практике всё гораздо 

сложнее, чем на бумаге...
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недрение си-
стемы KPI (Key 
P e r f o r m a n c e 

Indicators) в российских компаниях 
давно перестало быть новшеством. 
Все хотят, чтобы сотрудники рабо-
тали эффективно и прибыль росла. 
KPI позволяет дать оценку тому, на-
сколько хорошо работники выполня-
ют свои задачи, и стимулировать их 
трудиться лучше, профессионально 
расти. Однако привычная для за-
падного мира система оценки эф-
фективности сотрудников не всегда 
помогает отечественным компаниям 
достигать поставленных целей. Не-
достаточно детализированные пока-
затели качества работы, порядок на-
числения бонусов и премий, а также 
спорные решения о привлечении к 
дисциплинарной ответственности и 
лишении дополнительной финансо-
вой поддержки приводят к судебным 
разбирательствам с работниками.

Трудовым законодательством 
установлено, что работодатель мо-
жет поощрять работников, добросо-
вестно исполняющих трудовые обя-
занности (объявлять благодарности, 
выдавать премии, награждать цен-
ными подарками, почётными грамо-
тами, представлять к званию луч-

шего по профессии).1 Премиальные 
выплаты обычно утверждаются ло-
кальным нормативным актом: кол-
лективным договором, правилами 
внутреннего трудового распорядка 
(ПВТр), отдельным положением и 
др. работодатель может отдельно 
обговорить условия поощрения кон-
кретного сотрудника, прописав их в 
трудовом договоре. Условия опла-
ты труда (оклад, тарифная ставка и 
прочее) являются обязательными ус-
ловиями трудового договора, за не-
надлежащее оформление трудового 
договора предусмотрена ответствен-
ность (ч. 3. ст. 5.27 КоАП рФ). Но 
прежде чем решить вопрос норма-
тивного закрепления KPI, важно ра-
зобраться с организацией самой си-
стемы: какие показатели закрепить, 
как посчитать? В конечном итоге, не-
выполнимые в реальности требова-
ния повлияют и на работу компании, 
и могут стать камнем преткновения 
в отношениях между руководством и 
подчинёнными. Система оценки эф-
фективности сама должна быть эф-
фективной.

Первое, что имеет значение: кто 
разрабатывает KPI? Некоторые ор-
ганизации приглашают для этого 
консультантов, кто-то поручает это 
департаменту по работе с персо-
налом. Очевидно, выбор этих ва-

1 Ст. 191 Трудового кодекса российской 
Федерации, Федеральный закон от 30.12.2001 № 
197-ФЗ // Собрание законодательства российской 
Федерации, 07.01.2002. № 1 (ч. 1), ст. 3.

В
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риантов действий чреват тем, что 
не знающие досконально функци-
онала каждого специалиста люди 
сформулируют показатели неточно. 
Представляется, что наиболее вер-
но разработать систему оценки эф-
фективности поможет руководитель 
подразделения, особо продвинутые 
компании привлекают к делу даже 
рядовых сотрудников. Так работода-
тель сможет увидеть картину со всех 
ракурсов.

Следующая задача, которая стоит 
перед руководителями: как придать 
системе KPI нормативную форму? 
Законом установлено, что правила 
премирования работодатель может 
установить как в отдельном положе-
нии, так и в коллективном договоре 
или ПВТр. если система оценки ка-
чества труда общая, например для 
отдела, то закрепление нормы о бо-
нусах в такой форме вполне удоб-
но. если система мотивации пред-
полагает точечную направленность, 
объектом выступает конкретная по-
зиция, то подойдёт иной способ ― 
формулирование соответствующих 
условий в трудовом договоре либо 
в отдельном приказе. Этой задаче 
сопутствует другая ― разработка 
должностных инструкций. Несмотря 
на то что инструкции не являются 
обязательным документом и далеко 
не во всех компаниях они существу-
ют, тем не менее должностная ин-
струкция ― это наиболее подходя-

щий инструмент контроля за работой 
сотрудника.

Процедура внедрения системы 
оценки эффективности следующая 
(ст. 74 ТК рФ):

•	 за	 2	 месяца	 письменно	 уведо-
мить сотрудников об изменении ус-
ловий;

•	 разъяснить	 новый	 порядок	
премирования;

•	 в	 случае	 несогласия	 работни-
ка трудиться в новых условиях пред-
ложить перевод, если он возможен, 
если нет ― расторгнуть договор в 
соответствии с п. 7 ст. 77 ТК рФ.

Как юридически грамотно соста-
вить должностную инструкцию? В 
документе должны быть установлены 
требования, связанные с профессио-
нальными навыками и квалификаци-
ей работника, занимающего данную 
должность. Некоторые работодате-
ли желают «повесить» на работника 
сторонние обязанности ― вплоть до 
«сбегай за кофе», но такие действия 
недопустимы. В помощь руководите-
лям существует Квалификационный 
справочник должностей руководите-
лей, специалистов и других служа-
щих, утверждённый постановлением 
минтруда рФ от 21.08.1998 № 37 и 
единый тарифно-квалификационный 
справочник работ и профессий рабо-
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чих, утверждённый постановлением 
Госкомтруда СССр и Секретариата 
ВЦСПС от 31.01.1985 № 31/3-30 (с 
последними изменениями), на кото-
рые следует опираться при разра-
ботке документа.

рассмотрим типичные ошибки ра-
ботодателей в части премирования 
сотрудников, результатом которых 
стали судебные разбирательства.

На примере иска к ОАО2, где истец 
К. занимал должность заместителя 
директора по сбыту энергии, про-
анализируем, какое значение имеет 
формулировка причины невыплаты 
премии. К. предъявила требования 
о взыскании вознаграждения (пре-
мии) по итогам работы за 3-й и 4-й 
кварталы, а также о признании неза-
конным приказа о наложении дисци-
плинарного взыскания. Суд первой 
инстанции отказал в удовлетворе-
нии исковых требований, ссылаясь 
на неправильное применение норм 
материального и процессуального 
права (ст. 330 Гражданско-процессу-
ального кодекса рФ), К. обратилась 
в суд с апелляционной жалобой.

В компании действовало Поло-
жение о материальном стимулиро-
вании, в соответствии с которым 
директор мог принять решение о 

2 Апелляционное определение по делу № 
33-2122 от 10.10.2014 [Электронный ресурс]. URL:: 
http://xn--90afdbaav0bd1afy6eub5d.xn--p1ai/bsr/
case/6897639

невыплате квартального и годового 
вознаграждения, если будут выявле-
ны факты:

•	 нарушений	 в	 сфере	 компе-
тенции работника, удостоверенные 
актами проверок ревизионной ко-
миссии, внутреннего или внешнего 
аудита;

•	 ненадлежащего	 исполнения	
служебных обязанностей; неодно-
кратных производственных упуще-
ний;

•	 регулярных	ошибок	при	испол-
нении документов;

•	 несоблюдения	сроков	исполне-
ния важных документов и поручений;

•	 невыполнения	 или	 ненадлежа-
щего выполнения приказов, распо-
ряжений и поручений руководства;

•	 невыполнения	 или	 ненадлежа-
щего выполнения плановых заданий;

•	 невыполнения	 или	 ненадлежа-
щего выполнения локальных норма-
тивных актов ОАО;

•	 нарушений	 трудовой	 дисци-
плины.

Как следует из приказа о наложе-
нии дисциплинарного взыскания и 
лишении премии, за 3-й квартал в 
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работе были допущены следующие 
ошибки: несвоевременное предо-
ставление документов; невыполне-
ние мероприятий, планируемых в 
плане-графике; к начислению прини-
мались объёмы электроэнергии при 
отсутствии возможности взыскания 
задолженности с контрагентов и др. 
На основании этого работодатель 
лишил сотрудника премии. Требова-
ние истца выплатить премию за 4-й 
квартал, то есть годовую, руковод-
ство ОАО посчитало преждевремен-
ным, так как не состоялось общее 
собрание акционеров, утверждаю-
щее отчёты по работе общества.

На первый взгляд доводы рабо-
тодателя кажутся разумными и обо-
снованными, и районный суд принял 
сторону ответчика. Однако в апелля-
ции было установлено следующее:

•	 содержание	 приказа	 не	 позво-
ляет однозначно определить, за не-
выполнение каких конкретных задач 
истцу не выплачена премия (какие 
именно документы не предостав-
лялись в срок, в отношении каких 
контрагентов были допущены нару-
шения и проч.);

•	 заявление	работодателя	о	про-
пуске истцом срока для обращения в 
суд несостоятельно. работник в со-
ответствии со ст. 392 ТК рФ имеет 
право подать в суд в течение трёх 
месяцев со дня, когда узнал о на-

рушении своего права (если это не 
увольнение). В данном случае истец 
обратился позже, потому что рабо-
тодатель своевременно не уведомил 
его о лишении премии, бухгалтерия 
не предоставила расчётный лист;

•	 отказывая	в	выплате	премии	за	
4-й квартал, ОАО ссылается на об-
стоятельства, не имеющие значения 
для начисления бонуса (общее со-
брание акционеров). Для истца был 
установлен показатель эффективно-
сти «качество планирования объёмов 
выручки за поставленную э/э (Кв)». 
Отказ в выплате неправомерен, так 
как по результатам работы К. до-
стигла необходимого уровня.

Анализ этого дела позволяет сде-
лать несколько важных выводов:

1. Приказ о невыплате премии со-
труднику должен содержать подроб-
ное описание нарушения, фактов и 
обстоятельств, на основании которых 
работодатель принимает решение. В 
документе должны быть ссылки на 
локальные нормативные акты, трудо-
вой договор, должностную инструк-
цию, согласно которым работник не 
справился со своими задачами.

2. работодатель обязан в пись-
менной форме уведомлять работни-
ка о принятых решениях: о введении 
KPI, о назначении и лишении премии 
и т. д.
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До применения дисциплинарного 
взыскания от работника необходи-
мо затребовать письменное объяс-
нение. если по истечении двух дней 
объяснение не будет предоставле-
но, необходимо составить акт (ст. 
193 ТК рФ). Взыскание должно быть 
применено не позднее 1 месяца со 
дня обнаружения проступка (в пери-
од не входит время отпуска, болезни 
сотрудника и др.).

Приказы должны быть подписаны 
работниками, в случае отказа поста-
вить подпись работодатель состав-
ляет об этом акт.

3. ещё раз обратим внимание на 
то, какое значение имеет формули-
ровка показателей эффективности. 
Суд не примет к сведению, что «име-
лось в виду», текст будет толковать-
ся буквально. Поэтому при разра-
ботке системы KPI всё должно быть 
просчитано и передано с непревзой-
дённой логической и лингвистиче-
ской точностью.

Право работодателя награждать 
сотрудников за хорошую работу мо-
жет превратиться в обязанность, 
стоит лишь не оговорить конкретные 
условия выплаты бонуса. Тогда он 
становится фиксированной частью 
заработной платы, и лишить работ-
ника премии не получится. Пример 
неудачной формулировки: «работ-
нику устанавливается должностной 

оклад в размере 50 000 рублей в 
месяц и ежеквартальная премия в 
размере 50 % от оклада». В приве-
дённом примере не указано, за что 
и при каких обстоятельствах работ-
ник имеет право на премию, следо-
вательно, работодатель независимо 
от качества работы должен выплачи-
вать пол-оклада в качестве премии 
ежеквартально. Подобная опромет-
чивость при составлении докумен-
тов часто оборачивается судебными 
тяжбами.

Проанализируем дело об установ-
лении невыполнимой с точки зрения 
работника задачи, лишении бонус-
ной доплаты и нарушении порядка 
привлечения к дисциплинарной от-
ветственности3. истец Г. обрати-
лась в суд с требованием взыскать 
с ОАО компенсацию морального 
вреда, премии, заработной платы и 
компенсации за несвоевременную 
оплату труда. Г. была привлечена к 
дисциплинарной ответственности за 
то, что не выполнила указание непо-
средственного начальника. Задача, 
которая стояла перед истцом, за-
ключается в следующем: за шесть 
часов представить заключённые 
договоры поставки товарно-мате-
риальных ценностей. истец в суде 
утверждала, что сделала всё воз-

3 Апелляционное определение от 10.05.2017 
№ 33-1710/2017 [Электронный ресурс]. URL: 
https://rospravosudie.com/court-verxovnyj-sud-
respubliki-saxa-yakutiya-respublika-saxa-yakutiya-s/
act-556293647/
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можное, чтобы выполнить поручение 
руководства, но результат оказался 
отрицательным. Суд первой инстан-
ции принял сторону ответчика, Г. об-
ратилась с апелляционной жалобой.

Согласно ст. 21 ТК рФ виновное 
неисполнение работником трудовых 
обязанностей может повлечь насту-
пление дисциплинарной ответствен-
ности. В данном случае истцу был 
объявлен выговор. В соответствии 
с разъяснениями Пленума Верхов-
ного Суда рФ от 17.03.2004 № 2 «О 
применении судами российской Фе-
дерации Трудового кодекса рФ» на 
работодателя возлагается бремя до-
казывания совершения работником 
проступка. Также законом установ-
лен порядок применения дисципли-
нарного взыскания. В рассматривае-
мом примере приказ о привлечении 
истца к ответственности был издан 
раньше, чем поступили объясне-
ния. В силу ст. 193 ТК рФ работо-
датель обязан затребовать объяс-
нение и максимально полно изучить 
ситуацию. Таким образом, приказ о 
привлечении к дисциплинарной от-
ветственности был признан незакон-
ным.

Однако в части взыскания премии 
суд принял сторону ответчика. Тру-
довым договором и Положением о 
премировании установлены основа-
ния для начисления бонуса и, напро-
тив, невыплаты премии. Последнее 

возможно при подаче должностным 
лицом организации докладной за-
писки о факте производственных 
упущений или нарушении трудовой 
дисциплины на имя генерального ди-
ректора или руководителя структур-
ного подразделения. В связи с тем, 
что работник не выполнил возложен-
ную на него обязанность, ОАО раз-
умно посчитало, что Г. не заслужила 
премии. Невыплаченную заработную 
плату суд взыскал в пользу истца.

На основании рассмотренного 
примера делаем вывод: даже при не-
соблюдении процедуры привлечения 
к дисциплинарной ответственности, 
установленной трудовым законода-
тельством, грамотно составленные 
локальные нормативные акты и тру-
довые договоры гарантируют успех в 
противостоянии в суде по вопросам 
взыскания стимулирующих выплат.

В деле гражданина N против 
ФГУП4, где истец требовал взыскать 
задолженность по годовой премии, 
ссылаясь на то, что состоял в тру-
довых отношениях с ответчиком и 
на предприятии была установлена 
возможность по итогам года полу-
чить премию в зависимости от вы-
полнения ключевых показателей 
эффективности, следует обратить 
внимание, что регламентация KPI 

4 Определение московского городско-
го суда от 06.05.2013 № 4г/6-1959/2013 [Элек-
тронный ресурс]. URL: https://ourcourt.ru/
mosgorsud/2013/05/06/322707.htm
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по отдельным позициям и отделам в 
целом позволяет конкретно опреде-
лить тех, кто заработал премию лич-
ными достижениями.

Суть дела сводится к тому, что ис-
тец желал получить бонус в связи с 
тем, что его подразделение справи-
лось с поставленными задачами и 
достигло уровня, необходимого для 
выплаты премии. Однако в компании 
действовала точечная система мо-
тивации, и личные показатели истца 
далеко не соответствовали требо-
ваниям работодателя. В результате 
суд отказал в удовлетворении иско-
вых требований.

рекомендации руководителям 
компаний во избежание конфликтов 
в суде

1. При разработке KPI луч-
ше вовлечь в процесс всех све-
дущих и заинтересованных лиц, 
HR-департамент, специалистов по 
кадрам, юристов, консультантов, ру-
ководителей подразделений и, воз-
можно, рядовых сотрудников.

2. Чтобы система работала, как 
отлаженный механизм, должна быть 
подготовлена правовая база. Следу-
ет поручить юристам выверить доку-
менты на соответствие закону.

3. разумно разграничивать пре-
мии: общие ― за успехи отдела, 

личные ― за достижения отдельного 
сотрудника.

4. Важно точно описать условия 
выплаты стимулирующих надбавок, 
не стоит превращать премии в фик-
сированную часть оклада.

5. Привлечь сотрудника к дисци-
плинарной ответственности можно в 
соответствии с правилами, установ-
ленными ТК рФ:

•	 запросить	 объяснения	 работ-
ника,

•	 исследовать	 ситуацию,	 выне-
сти объективное решение,

•	 подготовить	 приказ	 о	 привле-
чении к дисциплинарной ответствен-
ности.

6. Система KPI не должна содер-
жать невыполнимых задач, а долж-
ностная инструкция ― сторонних 
обязанностей.

KPI ― мощный рычаг мотивации 
сотрудников, но, как и во всех аспек-
тах управления, особое внимание 
нужно уделять юридической стороне 
вопроса. иначе судебные тяжбы не-
избежны.

 
Журнал ,  

2017 г.
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Глава 2

ИзмененИя к лучшему,  
а не продукты 

ЦентралЬная Идея

чем больше, как нам кажется, мы зна-

ем, тем печальнее понимать, что мы все 

так же неверно истолковываем инновации. 

но не стоит полагаться на удачу. знание 

характерных черт покупателей, клевые 

прибамбасы, следование модным трендам 

или копирование конкурентов успех в ин-

новациях не принесут. чтобы превратить 

инновации из случайности в прогнозируе-

мое явление, вы должны понять лежащий 

в их основе причинный механизм — изме-

нение к лучшему, которое в определенных 

обстоятельствах пытается осуществить 

покупатель. добро пожаловать в теорию 

необходимых для выполнения работ.

услышав имя луи пастера, большин-

ство из нас вспоминает, что французский 

химик был как-то связан с безопасным 

употреблением молока. В знак глубо-

чайшей признательности за его вклад в 

окружающий мир был образован глагол 

«пастеризовать». однако заслуги пастера 

этим не ограничиваются.

чтобы осознать революционность идей 

пастера, вспомните, как ранее популяр-

клейтон кристенсен, тедди Холл, карен диллон и дэвид данкан

Закон успешных инноваций: 
Зачем клиент «нанимает» ваш 

продукт и как знание об этом 

помогает новым разработкам
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клейтон кристенсен, тедди Холл, карен диллон и дэвид данкан ные теории объясняли, почему люди боле-

ют. почти две тысячи лет врачи полагали, 

будто человеческое здоровье и настрое-

ние зависят от четырех жидкостей (гумо-

ров) организма — крови, слизи, желтой и 

черной желчи. когда жидкости пребывали 

в правильном соотношении, с человеком 

все было в порядке. если же гармония на-

рушалась, люди заболевали или впадали 

в дурное настроение. данная теория по-

лучила название «гуморализм». Врачи не 

могли объяснить, что же конкретно вызы-

вает нарушение равновесия жидкостей. 

Идеи выдвигались самые разнообразные: 

от времен года и рациона питания до 

злых духов. С целью восстановления не-

обходимого равновесия жидкостей врачи 

экспериментировали, зачастую используя 

кажущиеся нам варварскими методы (в 

частности, кровопускание), которые в то 

время считались средствами от сотен бо-

лезней. Иногда больные шли на поправку. 

но в большинстве случаев их состояние 

ухудшалось. И врачи никак не могли взять 

в толк почему.

к XIX веку люди стали возлагать вину 

на «миазмы» или «вредные испарения», 

витавшие в воздухе. как бы странно она 

ни звучала сегодня, теория миазмов на 

самом деле стала прорывом посравне-

нию с гуморализмом, поскольку стимули-

ровала санитарные реформы, благодаря 

которым удалось одолеть реальных воз-

будителей болезней — бактерии. В 1854 

году, к примеру, когда в лондоне свиреп-

ствовала холера, объяснение миазмами 

послужило толчком к профинансирован-

ному государством осушению выгребных 

ям, что повлекло за собой очищение воз-

духа. Врачу джону Сноу удалось найти за-

кономерность в новой вспышке холеры и 

прийти к выводу, что новые случаи были 

связаны с близким расположением к водо-

разборной колонке на Брод-стрит. забо-

левание, решил он, вызвано водой именно 

из этой колонки, а следовательно, холера 

распространялась не посредством миаз-

мов, а, скорее, через зараженную воду. 

работа Сноу спасла неизмеримое число 

жизней, а сам он впоследствии был при-

знан одним из самых значимых врачей в 

истории.

но сделав огромный шаг вперед, Сноу 

в своем анализе не добрался до коренной 

причины заболевания.

И вот, в середине 1800-х годов луи 

пастер провел серию важнейших экспе-

риментов, в ходе которых установил, что 

причиной многих распространенных бо-

лезней являются бактерии — или, проще 

говоря, микробы. работа пастера получи-

ла широкое признание и быстро повлекла 

за собой появление первых вакцин и ан-

тибиотиков, а также развитие технологий 

безопасного хранения молочных продук-

тов.

почему после сотен лет поисков отве-

та на загадки человеческих болезней па-

стера ждал успех? проще говоря, работа 

пастера помогла разработать микробную 

теорию, которая описывала реальные 

причинные механизмы распространения 

заболеваний. до пастера люди руковод-

ствовались приблизительными и непро-
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веряемыми догадками либо же слишком 

обобщенными корреляциями без пони-

мания лежащего в их основе причинного 

механизма. работа пастера показала, что 

микробы распространяются посредством 

определенного процесса: микроорганиз-

мы, столь маленькие, что их невозможно 

увидеть невооруженным глазом, живут в 

воздухе, в воде, на предметах и коже. они 

захватывают организм (в данном случае 

человеческий), растут в нем и размножа-

ются. установление процесса возникно-

вения и развития заболеваний позволило 

разработать методы предотвращения их 

распространения, по сути, прерывания 

данного процесса, как правило, с помо-

щью мер личной и социальной гигиены. 

мы все должны быть глубоко благодарны 

пастеру, однако он внес вклад куда боль-

ший, чем непосредственные величайшие 

плоды его трудов — пастеризация и пе-

нициллин. пастер кардинально изменил 

наше понимание биологии и сыграл реша-

ющую роль в стремительном превращении 

медицины из искусства в науку — и милли-

оны жизней при этом были спасены.

переход от обоснованных догадок и 

корреляций к основополагающему при-

чинному механизму имеет принципиаль-

ное значение.

раскрытие причинного механизма ко-

ренным образом меняет наш подход к 

разрешению проблем и — что, вероятно, 

намного важнее — их предотвращению. 

рассмотрим в качестве примера более со-

временную область: автомобильную про-

мышленность.

когда в последний раз вы, садясь в ав-

томобиль, тревожились из-за того, заве-

дется он или нет? Скорее всего, вы уж и не 

вспомните, когда подобная мысль прихо-

дила вам в голову. но еще в 1980-х годах 

все было совсем по-другому.

разумеется, детройт выпускал массу 

приличных автомобилей, но немало, к со-

жалению, имелось и машин с дефектами, 

которые постоянно выходили из строя и 

требовали ремонта. Стоило только ав-

томеханику заменить или починить одну 

запчасть в таком «ведре с гайками», как за 

ней тут же отказывала еще одна, а потом 

и еще одна. множественные системные 

ошибки, будто сговорившись, превращали 

полный ремонт в невыполнимую миссию. 

Ситуация действовала на нервы и произ-

водителям, и покупателям.

C одной стороны, в распространенности 

машин с дефектами нет ничего удивитель-

ного. обычный автомобиль состоит почти 

из тридцати тысяч деталей. многие из них 

собираются заранее, например стартер-

ный двигатель или сиденья. тем не менее 

на стандартную производственную линию 

поступает около двух тысяч уникальных 

элементов от нескольких сотен различных 

поставщиков, находящихся порой в сем-

надцати разных странах. Сложность сбор-

ки такого огромного количества запчастей 

и превращение их в работающую машину 

— уже само по себе чудо. И в самом деле, 

многие годы низкое качество автомобилей 

объяснялось неустранимой хаотичностью 

производства. нельзя все время все де-

лать правильно. компании аналогично от-
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носятся и к инновациям.

В попытках устранить дефекты в меру 

своих возможностей производители не 

сдавались. на помощь были призваны до-

полнительные инвентаризации, инспек-

торы и наладочные станции, в чью за-

дачу входило разрешение всех проблем, 

что бесперебойно создавал сборочный 

конвейер. но с учетом многочисленных 

наладок вверх взлетели, к сожалению, 

расходы и сложность производства. Вне-

дренные процессы лишь смягчали пробле-

мы, но не помогли ни на шаг приблизиться 

к установлению истинной причины появле-

ния «ведер с гайками». Вместо этого аме-

риканские автопроизводители непредна-

меренно запустили процесс, чрезвычайно 

эффективный по части выпуска дорогосто-

ящих, ненадежных и низкокачественных 

автомобилей.

поразительно, но ситуация в корне из-

менилась. Вдохновившись работой уи-

льяма Эдвардса деминга и джозефа 

Юрана, японские автопроизводители в 

1970–1980-х годах значительно повысили 

качество своих автомобилей.

ответ был найден в теории. В поис-

ках причины производственных дефектов 

японцы неустанно экспериментировали. 

если бы им только удалось определить ос-

новную причину каждой проблемы, пола-

гали они, тогда появилась бы возможность 

разработать процесс, предотвращающий 

дальнейшее возникновение этой ошибки. 

Благодаря этому производственные ошиб-

ки редко повторялись, качество постоянно 

повышалось, а расходы стремительно па-

дали. Говоря кратко, японцы сумели до-

казать, что в эффективном производстве 

надежных автомобилей нет ничего невоз-

можного, если сосредоточиться на усо-

вершенствовании производственного про-

цесса. японские производители не могли 

позволить себе роскошь исправлять недо-

четы после того, как автомобили сходили 

с конвейера. если они хотят выпускать ма-

шины, доступные карману среднего япон-

ца, Toyota и другим необходимо разрабо-

тать процесс, кардинально отличный от 

принятого на тот момент: им предстояло 

исключить дефекты из процесса.

Сталкиваясь с дефектом, японцы рас-

сматривали его так же, как ученые вос-

принимают аномалию: как возможность 

выявить первопричину (в данном случае 

— усовершенствовать производственный 

процесс). как оказалось, дефекты имели 

весьма специфические причины, которые, 

стоило в них разобраться, можно было ис-

править, а процесс — изменить.

разработанные Toyota процессы гаран-

тировали, что каждый брак выявлялся и 

устранялся сразу по возникновении. пока 

компания постоянно распознает «анома-

лии» в производственном процессе, каж-

дый дефект воспринимается как возмож-

ность улучшить этот процесс. В компании 

действует комплекс правил, направленных 

на выполнение данной задачи. например, 

сотрудник не имеет права усовершенство-

вать деталь до тех пор, пока она не будет 

готова к использованию на следующем 

этапе усовершенствования. она должна 

раз за разом изготавливаться совершен-
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но одинаково. так, менеджеры совершен-

но уверены в том, что этап усовершен-

ствования не конфликтует со следующим 

этапом процесса. В результате создаются 

условия многократного научного экспе-

римента. одинаковое производство од-

ной и той же детали представляет собой 

проверку того, позволит ли именно такое 

производство с учетом данных конкрет-

ных спецификаций каждый раз добиваться 

идеального результата.

В случае Toyota теория нашла свое от-

ражение в комплексе процессов, разра-

ботанных с целью выбиться в авангард 

бездефектного производства. любой вид 

деятельности может рассматриваться как 

отдельное утверждение типа «если — то»: 

«если мы сделаем так, результатом будет 

вот это». Из данной теории производства 

родилось движение качества. американцы 

крепко намотали на ус все, что узнали от 

японцев, и в итоге сегодня американская 

автомобильная промышленность постави-

ла на поток производство очень надежных 

машин.

Инновация в самом настоящем смысле 

существует в состоянии «предкачествен-

ной революции»1. менеджеры восприни-

1 Были достигнуты значительные улучшения в 
понимании того, что требуется для систематизации 
инновации в крупных организациях. Мой соавтор Дэ-
вид Данкан и его коллега Скотт Энтони, управляющий 
партнер в Innosight, подробно описали основополагаю-
щие компоненты и операции любой гладко функциони-
рующей системы инноваций, назвав их growth factory 
(«фабрика роста»). На их работу опирались некоторые 
наиболее успешные компании из списка Fortune 100, 
развивая свои мировые возможности, связанные с ин-
новациями. Вклад в наше понимание, как систематизи-
ровать инновации, внесли и другие авторы, главным об-
разом Виджай Говиндараджан из бизнес-школы имена 
Эдварда Така.

Теория работ, наоборот, завязана на другом вопро-

мают недостатки, оплошности и неудачи 

как неизбежную составляющую процесса 

инновации. они настолько привыкли под-

латывать свои дырявые успехи в иннова-

циях, что зачастую попросту не задумыва-

ются, а почему же так получается.

как думатЬ, а не что думатЬ

меня как ученого по сто раз за год про-

сят высказать свое мнение относительно 

специфических проблем в бизнесе в обла-

стях или компаниях, о которых я не имею 

никаких особых знаний. тем не менее я 

могу разобраться в сути вопроса, посколь-

ку в моем распоряжении имеется инстру-

ментарий, включающий теории, которые 

учат меня не тому, что думать, а, скорее, 

тому, как. Хорошая теория, по моему мне-

нию, помогает сформулировать проблемы 

таким образом, чтобы задавать правиль-

ные вопросы и получать на них наиболее 

полезные ответы. овладеть теорией — 

значит не погрязнуть в теоретических тон-

костях, но, напротив, сосредоточиться на 

в высшей степени практическом вопросе: 

что к чему приводит.

у теории есть голос, но нет плана дей-

ствий. теория не меняет своей точки зре-

ния: она не применяется к каким-то одним 

людям или компаниям, игнорируя других. 

теории не бывают верными или неверны-

се: «Что побуждает клиента покупать и использовать 
определенный товар или услугу?» Чрезвычайно важно 
иметь в своем распоряжении теорию, которая бы от-
вечала на этот вопрос и подтверждала, что созданная 
вами система инноваций смотрит в верном направле-
нии и работает с инновациями с максимальными шан-
сами на успех. Anthony, Scott D., and David S. Duncan. 
Building a Growth Factory. Boston: Harvard Business 
Review Press, 2012.
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ми. они составляют точные прогнозы с 

учетом сложившихся обстоятельств.

на моем MBA-курсе «Создание и под-

держание успешного предприятия» мы 

изучаем теории, связанные с различными 

аспектами работы генерального директо-

ра. после того как студенты усваивают эти 

теории, мы «примеряем» их, — как пару 

линз, — чтобы изучать конкретные ситуа-

ции. мы обсуждаем, что каждая из теорий 

может рассказать нам о причинах появле-

ния у компаний проблем или же возмож-

ностей. затем мы используем теории для 

прогнозирования проблем или возможно-

стей, которые могут возникнуть у той или 

иной компании в будущем, а также для 

расчета действий, которые необходимо в 

этой связи предпринять руководителям. 

я уверен в том, что эффективный менед-

жмент невозможен без хорошей теории 

и что это наиболее действенный инстру-

мент, который я могу вложить в руки сво-

им студентам.

за многие годы я пришел к выводу, 

что дискуссии о реализации успешных 

инноваций лишены качественной теоре-

тической базы. неужели инновация — на-

столько рискованный шаг? Или она пред-

ставляет трудность, поскольку мы не в 

курсе, что обусловливает ее успех? мне 

не раз доводилось видеть, как умные та-

лантливые менеджеры сражались со все-

возможными проблемами, связанными с 

инновацией, и острыми вопросами, забы-

вая о самом главном: что побуждает кли-

ента покупать и использовать тот или иной 

товар или услугу?

мы уверены, теория работ наконец-то 

даст ответ на этот вопрос.

определенИе понятИя «раБота» 

В основе нашей теории лежит простая, 

но значимая идея: клиенты не приобрета-

ют товары или услуги, а привлекают их в 

свою жизнь ради изменения к лучшему. 

мы называем такие изменения необхо-

димой для выполнения работой и, следуя 

этой метафоре, говорим, что покупатели 

«нанимают» товары или услуги для выпол-

нения данной работы. когда вы осмыслите 

эту концепцию, идея об определении ра-

бот покупателей обретает смысл. однако, 

как мы уже отмечали, наше определение 

необходимой для выполнения работы точ-

но — и нам нужно сделать паузу и разо-

браться с элементами теории работ, что-

бы представить ее в полном виде.

Изменение к лучшему

мы определяем работу как изменение 

к лучшему, к которому человек стремится 

в определенных обстоятельствах. такое 

толкование не только по-новому клас-

сифицирует клиентов или их проблемы. 

оно играет ключевую роль в понимании 

их предпочтений в пользу тех или иных 

продуктов. Выбор сочетания «измене-

ние к лучшему» сделан намеренно. оно 

означает движение вперед, к цели или 

устремлению. работа — это всегда про-

цесс по достижению прогресса и лишь 

изредка — обособленное событие. рабо-

та необязательно будет только лишь воз-

никающей «проблемой», хотя разрешение 
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конкретной проблемы и последующая 

борьба принимают одну из форм измене-

ния к лучшему.

Обстоятельства

Во-вторых, с определением работы не-

разрывно связана идея «обстоятельств». 

работу можно определить, — выработав 

при этом удачное решение, — в связи со 

специфическим контекстом, в котором она 

возникает. при определении обстоятель-

ства работы нужно ответить на десятки 

важных вопросов: «Где вы находитесь?», 

«когда она возникает?», «С кем вы?», «что 

делаете в этот момент?», «что вы дела-

ли полчаса назад?», «что будете делать 

дальше?», «какие социальные, культур-

ные и политические факторы оказывают 

влияние?» и так далее. наше представле-

ние об обстоятельствах может включать 

и другие контекстуальные факторы, на-

пример жизненный этап («только что из 

колледжа?», «погряз в кризисе среднего 

возраста?», «приближается к пенсии?»), 

семейное положение («в браке, в разводе, 

не женат/не замужем?», «новорожденный, 

маленькие дети дома, родители, требую-

щие ухода?»), финансовый статус («по уши 

в долгах?», «сверхсостоятельные лица?»). 

И это лишь несколько примеров. обстоя-

тельства играют решающую роль в опре-

делении работы (и в поиске решения), 

поскольку они оказывают колоссальное 

влияние на природу желаемого улучшения 

к лучшему.

акцент на обстоятельствах — не про-

сто казуистика или пустословие, это 

краеугольный камень необходимой для 

выполнения работы. по нашему опыту, 

менеджеры обычно не принимают обсто-

ятельства в расчет, следуя в своих поис-

ках инноваций, скорее, одному из четырех 

основных организационных принципов или 

же их комбинации:

— свойства продуктов,

— характеристики клиентов,

— тренды,

— конкурентный ответ.

дело не в том, что какие-то из перечис-

ленных категорий неверны или неважны — 

и это лишь небольшая выборка наиболее 

распространенных факторов. однако они 

не будут достаточными, а следовательно, 

не могут использоваться для прогнозиро-

вания поведения покупателей.

Функциональная, социальная и эмоцио-

нальная сложность

наконец, работе присуща сложность: у 

нее имеются не только функциональные, 

но также социальные и эмоциональные 

аспекты. Во многих инновациях упор де-

лается исключительно на функциональ-

ной или практической потребности. но в 

действительности социальные и эмоцио-

нальные потребности покупателей могут 

значительно перевешивать любые функци-

ональные желания. подумайте, как вы на-

нимаете детский сад. да, функциональные 

аспекты этой работы важны — обеспечит 

ли выбранное решение безопасный уход 

за ребенком в удобном для вас месте, 

— однако социальные и эмоциональные 

грани, скорее всего, в большей степени 
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повлияют на ваш выбор. «кому я доверяю 

свое дитя?»

что такое раБота?

резюмируем ключевые элементы наше-

го определения:

— работа — это изменение к лучшему, 

на которое человек рассчитывает в данных 

обстоятельствах.

— успешные инновации обеспечивают 

желаемое улучшение, разрешают проти-

воречия и удовлетворяют нереализован-

ные желания. они выполняют работы, ко-

торые ранее либо имели неподходящие 

решения, либо не имели их вовсе.

— работы никогда не ограничиваются 

только практической стороной — они име-

ют важные социальные и эмоциональные 

аспекты, порой во многом превосходящие 

функциональность.

— поскольку работы возникают в тече-

ние повседневной жизни, центральной со-

ставляющей их определения становятся 

обстоятельства. Именно это — первичный 

элемент инновационной работы, а не ха-

рактеристики клиентов, свойства продук-

тов, новые технологии или тренды.

— необходимые для выполнения рабо-

ты отличаются постоянством и периодич-

ностью. они редко становятся обособлен-

ными «событиями».

что не яВляетСя раБотоЙ

качественное определение работы соз-

дает своего рода план по инновациям. оно 

сильно отличается от традиционной мар-

кетинговой концепции «потребностей», 

поскольку подразумевает куда более вы-

сокую степень специфики решаемой зада-

чи. потребности присутствуют всегда, что 

неизбежно делает их более общими. «мне 

нужно поесть» — это утверждение, кото-

рое практически всегда верно. «мне нуж-

но стать здоровее». «мне нужно отклады-

вать деньги на старость». Эти потребности 

важны для потребителей, однако из-за их 

общего характера новаторы имеют весь-

ма смутное представление о том, как их 

удовлетворить. потребности аналогичны 

трендам — непосредственно полезны, но 

абсолютно недостаточны для точного по-

нимания того, почему покупатель отдает 

предпочтение одним товарам или услугам 

вместо других. просто голод сам по себе 

не заставит меня сделать выбор в пользу 

того или иного решения или вообще при-

влечь в свою жизнь какое бы то ни было 

решение. я могу пропустить прием пищи. 

потребности сами по себе не объясняют 

то или иное поведение: я могу есть, даже 

не будучи голодным, по сотне разных при-

чин.

работы же принимают во внимание на-

много более сложную картину. обстоя-

тельства, в которых мне нужно поесть, и 

прочие потребности, имеющие для меня 

решающее значение в тот момент, ва-

рьируются в очень широком диапазоне. 

Вспомните пример с молочными коктей-

лями. я могу предпочесть нанять молоч-

ный коктейль, чтобы выполнить работу, 

возникшую в моей жизни. Именно сово-

купность потребностей, существующих в 

данных конкретных обстоятельствах, по-
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будит меня выбрать молочный коктейль. 

Эта совокупность включает не только чи-

сто функциональные или практические по-

требности («я голоден, поэтому мне нуж-

но позавтракать»), но также социальные 

и эмоциональные («меня ожидает долгая 

скучная поездка в одиночестве, и мне хо-

чется как-то развлечь себя, но не хотелось 

бы, чтобы кто-то из коллег увидел меня 

утром со стаканом молочного коктейля»). 

В тех обстоятельствах одни мои потребно-

сти имеют более высокий приоритет, чем 

другие. я мог бы, к примеру, подъехать за 

коктейлем для утренней поездки к окошку 

обслуживания автомобилистов (где меня 

не увидят). но в других обстоятельствах 

— я захожу вместе с сыном во время обе-

да, и мне хочется почувствовать себя хо-

рошим отцом — относительная важность 

каждой из потребностей заставляет меня 

нанять молочный коктейль совершенно по 

иным причинам. Или вообще обращаться к 

другому решению для выполнения работы.

многие замечательные инновации по-

явились случайным образом благодаря 

удовлетворению очень общей «потребно-

сти». Возьмем, к примеру, сегвей, элек-

трическое самобалансирующееся сред-

ство с двумя колесами, изобретенное 

дином кейменом. несмотря на шумиху, 

поднятую средствами массовой инфор-

мации вокруг «совершенно секретного» 

изобретения кеймена, которое предпо-

ложительно должно было изменить транс-

порт, сегвей почти по всем критериям 

ждал полный провал. Идея зародилась на 

основе потребности в более эффективном 

личном транспорте. но чьей потребности? 

когда? почему? В каких обстоятельствах? 

что еще имеет значение в тот момент, 

когда кто-то пытается добраться до нуж-

ного пункта с большей эффективностью? 

Сегвей — классное изобретение, но оно не 

решало необходимую для выполнения ра-

боту, стоящую перед множеством людей. 

Время от времени я вижу сегвеи в тури-

стических местах по всему Бостону или 

в нашем местном торгово-развлекатель-

ном центре, но по сравнению с предпро-

дажным ажиотажем мало кто испытывает 

необходимость привлечь сегвей в свою 

жизнь.

на другом конце спектра то, что я на-

зываю руководящими принципами жизни 

— всеобъемлющие темы, которые так же, 

как и потребности, присутствуют всег-

да. я хочу быть хорошим мужем, я хочу 

быть полезным членом своей церкви, я 

хочу вдохновлять студентов, и так далее. 

Все это исключительно важные принци-

пы, оказывающие существенное влияние 

на совершаемые мной выборы, но это не 

необходимые для выполнения работы. 

помочь мне почувствовать себя хорошим 

отцом — это не необходимая для выпол-

нения работа. Это ощущение важно для 

меня, но оно не заставит меня привлечь 

в свою жизнь один продукт вместо дру-

гого. Слишком абстрактная концепция. 

компания не сможет создать товар или 

услугу, чтобы помочь мне почувствовать 

себя хорошим отцом, не зная конкретных 

обстоятельств, в которых я пытаюсь до-

стичь данной цели. я нанимаю продукты 
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на выполнение тех работ, что помогают 

мне преодолеть препятствия, мешающие 

изменению к лучшему тем моей жизни — в 

определенных обстоятельствах. Совокуп-

ность всех необходимых для выполнения 

работ, возникающих в течение жизни, мо-

жет складываться в главные темы моей 

жизни, но это не одно и то же.

проСмотрИм раБоту?

Из-за внутренней сложности работ вы-

воды, сделанные из наблюдений за кли-

ентами в моменты мучительного выбора, 

не так-то легко разложить на отдельные 

элементы для дальнейшего анализа. на 

практике четкое понимание и полная ха-

рактеристика работы требуют немалого 

умения. представления о работах непроч-

ны — они больше напоминают истории, 

нежели статистику. разбивая связанные 

характеристики потребителей на отдель-

ные двоичные разряды «мужчина/женщи-

на», «крупная/мелкая компания», «новый/

существующий клиент», мы уничтожаем 

смысл процесса. теория работ не учиты-

вает возраст клиента, сорок ему или сорок 

пять, не берет во внимание вкус продукта, 

который он выбрал сегодня. теория работ 

в первую очередь акцентирует внимание 

не на том, «кто» «что» сделал, а на том, 

«почему». понимание работ подразуме-

вает сведение отдельных идей в общую 

картину вместо дробления ее на все более 

мелкие элементы.

когда я рассказываю людям о тео-

рии работ, те нередко характеризуют ее 

как интуитивную и открывающую глаза. 

Вполне разумно. они с легкостью могут 

назвать работы в своей жизни и собствен-

ные хаотичные попытки удовлетворить 

их. но я также знаю, что достаточное по-

нимание теории, позволяющее приме-

нять ее на практике, требует приложения 

определенных усилий. оно противоречит 

всем привычкам, тщательно шлифуемым 

многими руководителями за долгие годы 

практики.

для истинно глубокого понимания сущ-

ности работы мы предлагаем мысленный 

эксперимент: представьте, что вы снимае-

те документальную короткометражку о че-

ловеке, усиленно работающем над изме-

нением к лучшему в неких определенных 

обстоятельствах.

Ваше видео должно запечатлеть основ-

ные элементы:

1. какого изменения к лучшему пытает-

ся достичь этот человек? каковы функци-

ональные, социальные и эмоциональные 

аспекты желаемого улучшения?

Вот, к примеру, работа, возникающая 

в жизни множества людей: «я хочу иметь 

улыбку, которая будет производить сног-

сшибательное первое впечатление как в 

работе, так и в личной жизни»; или про-

блема, не понаслышке знакомая многим 

менеджерам: «я хочу, чтобы мои торговые 

агенты были лучше вооружены и могли бы 

добиться успеха в своей работе, сократив 

тем самым текучку кадров».

2. каковы обстоятельства усиленной 

работы? кто, когда, где, занимаясь в это 

время чем?

«дважды в год я посещаю стоматолога 



 2017

25(437)/2017
Би

зн
ес

-л
и

те
ра

ту
ра

58

и выполняю все рекомендации по уходу за 

зубами, но все равно недоволен их цве-

том» или «Складывается впечатление, что 

каждую неделю кто-то из моих сотрудни-

ков увольняется из-за слишком большой 

нагрузки, и половина моего времени ухо-

дит на поиск и обучение новых людей».

3. какие препятствия возникают на пути 

человека, стремящегося к изменению к 

лучшему?

например, «я опробовал несколько от-

беливающих паст, но они не дали никако-

го эффекта. просто деньги на ветер!» или 

«я перепробовал все возможные средства 

для мотивации торговых агентов: бонус-

ные программы, выездные семинары по 

сплочению команды, приобретение раз-

личных обучающих инструментов. И они 

все равно не могут объяснить, в чем про-

блема».

4. компенсируют ли потребители неи-

деальные решения посредством того или 

иного поведения? покупают ли они и ис-

пользуют ли продукт, который неидеально 

выполняет работу? Составляют ли рабочее 

решение, охватывающее несколько про-

дуктов? они вообще ничего не делают для 

разрешения дилеммы?

например, «я приобрел один из этих 

дорогостоящих наборов для домашнего 

отбеливания зубов, но при этом приходит-

ся надевать на ночь ужасное приспособле-

ние, от которого чувствуется жжение…» 

или «мне приходилось самому выступать 

в роли торгового агента, а у меня на это 

нет времени!»

5. как бы они определили, что означает 

«качество» для лучшего решения, и на ка-

кие компромиссы готовы пойти?

например, «я хочу отбеливание в ходе 

профессиональной медицинской проце-

дуры без больших расходов и неудобства» 

или «я могу приобрести сотни товаров или 

услуг. но ни одно из них не помогает мне 

выполнить работу».

Эти детали не являются произвольны-

ми, они богаты по содержанию и по смыс-

лу, а ответы на озвученные вопросы по-

зволяют в полной мере конкретизировать 

сложность работы. В этом смысле теория 

работ служит средством интеграции. как 

только вы определили усилия по изме-

нению к лучшему, можете начинать про-

гнозировать не только практические, но и 

важнейшие невидимые или невыраженные 

социальные и эмоциональные аспекты не-

обходимой для выполнения работы. пред-

ставьте, как в обед я вместе с сыном стою 

в кафе быстрого питания. данное видео 

кардинально отличается от того, на кото-

ром я запечатлен подъезжающим к кафе 

за утренним молочным коктейлем.

проанализируйте истории о последних 

предпринимательских успехах с точки зре-

ния необходимой для выполнения работы. 

Возьмем, к примеру, Airbnb. Этот проект 

можно было бы свести к его функции — 

поиск жилья во время путешествий. на 

этом уровне он конкурирует с гостиница-

ми. Судя по традиционным критериям ка-

чества, принятым в гостиничном бизнесе, 

Airbnb — намного менее привлекательный 

вариант. кто заплатит за надувной матрас 

или свободную кровать в квартире совер-
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шенно незнакомого человека вместо того 

чтобы наслаждаться уединением в отдель-

ном гостиничном номере?

как оказалось, немало людей.

люди не нанимают Airbnb только для 

ночлега. они нанимают его, потому что 

наличие места проживания позволяет им 

принимать участие в том, частью чего они 

хотят стать, и потому что, живя бок о бок 

с местными жителями, они могут узнать 

столько, сколько не узнают в безликих го-

стиничных сетях.

Изначально Airbnb определил необхо-

димую для выполнения работу в жизни 

его основателя Брайана чески. недавний 

выпускник колледжа в Сан-Франциско, 

чески с трудом наскребал на съемное жи-

лье, не говоря уже о плате за участие в 

местной конференции по дизайну. когда 

он узнал, что номера во всех гостиницах 

в районе были распроданы и что навер-

няка найдутся другие желающие дизай-

неры, имеющие такие же финансовые 

затруднения, у него родилась идея «сда-

вать в аренду» три надувных матраса в 

собственной квартире.

Это позволило бы ему собрать сред-

ства на посещение конференции. чески 

мог представить себя таким же аренда-

тором матраса, случись ему оказаться в 

подобной ситуации в другом городе: он 

отчаянно хочет поучаствовать в каком-то 

мероприятии, но не желает ощущать себя 

туристом или залезать ради этого в долги 

по кредитной карте.

только тот факт, что Airbnb не выдержи-

вал сравнения с гостиницами или отелями, 

если судить по традиционным критериям, 

не означал отсутствия жесткой борьбы 

за улучшение к лучшему, для чего Airbnb 

подходил идеально. обстоятельства, по 

которым клиенты нанимают Airbnb, сильно 

отличаются от тех, в которых они наняли 

бы гостиницу2. Airbnb не просто конкури-

рует с гостиницами, он конкурирует с пре-

быванием в гостях у друзей. Или вообще 

отказом от поездки.

на первый взгляд эта история успеха 

казалась совершенно невозможной. «по-

началу люди говорили: “да ты выжил из 

ума, если планируешь создавать эту ком-

панию. никто не будет ею пользоваться. 

только сумасшедшие согласятся снимать 

комнату в чужой квартире”», — вспоминает 

основатель LinkedIn и инвестор Airbnb рид 

Хоффман. «но иногда, — признает сегодня 

Хоффман, — это работа, которую невоз-

можно сразу разглядеть».

на страницах этой книги для простоты 

использования мы употребляем сокращен-

ные и упрощенные термины, однако сле-

дует обязательно подчеркнуть, что каче-

ственное определение работы отличается 

многослойностью и сложностью. И это, в 

общем-то, хорошо. почему? потому что 

это означает, что идеальное выполнение 

чьей-то работы требует не только созда-

ния продукта, но и продумывания и обе-

спечения целого комплекса впечатлений, 

охватывающих многие аспекты работы, 

и внедрения этих впечатлений в процес-

2 Таков был расклад для Airbnb в первые годы. 
В последнее время Airbnb выделил и другие работы в 
более дорогом сегменте рынка — и конкурирует там не 
менее успешно.
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сы компании (как мы подробнее обсудим 

далее). если вам удастся хорошо с этим 

справиться, конкурентам будет практиче-

ски невозможно вас скопировать.

Смена конкурентноГо ландшаФта

Важно отметить, что мы не «создаем», 

а выявляем работы. Сами по себе они 

неизменны и постоянны, но способы их 

выполнения могут со временем сильно 

меняться. подумайте, к примеру, о та-

кой работе, как передача информации на 

большие расстояния. Исходная работа не 

изменилась, зато изменились ее решения: 

от Pony Express до телеграфа, авиапочты, 

электронной почты и так далее. напри-

мер, перед подростками многие века сто-

ит работа по общению друг с другом без 

любопытствующего вмешательства роди-

телей. когда-то они передавали записоч-

ки в школьных коридорах или тянули теле-

фонный шнур в самый дальний угол своей 

комнаты. но в последнее время подростки 

начали нанимать приложение для смарт-

фонов, позволяющее сообщениям отправ-

ляться и практически сразу же удаляться и 

имеющее множество иных функций, о ко-

торых несколько десятилетий назад даже 

и помыслить нельзя было. разработчики 

Snapchat прекрасно понимали суть этой 

работы и создали первоклассное решение. 

но это вовсе не означает, что Snapchat 

защищено от других конкурентов, лучше 

понимающих сложную комбинацию соци-

альных, эмоциональных и функциональных 

потребностей подростков в определенных 

обстоятельствах. наше понимание необ-

ходимой для выполнения работы всегда 

может совершенствоваться. Внедрение 

новых технологий повышает качество ре-

шений, необходимых для выполнения ра-

бот. но важно то, что вы концентрируетесь 

на понимании исходной работы, а не лю-

буетесь найденным решением.

для новаторов понимать работу — зна-

чит разобраться, что больше всего заботит 

потребителей в момент изменения к луч-

шему. теория работ позволяет новаторам 

принимать миллионы детальных решений 

касательно того, какая польза необхо-

дима, а какая несущественна для нового 

предложения. понимание критерия найма, 

специфического для тех или иных обстоя-

тельств, порождает массу важных откры-

тий. Самое, вероятно, существенное из 

них состоит в том, что конкурентное поле 

полностью отличается от ваших представ-

лений.

приведем один пример для иллюстра-

ции данной мысли. когда человек выходит 

перекурить, на одном уровне он просто 

потребляет никотин, которого жаждет его 

организм. Это функциональный аспект. 

но им дело не ограничивается. куриль-

щик нанимает сигареты для эмоциональ-

ной пользы — успокоения и расслабления. 

если он работает в стандартном офисном 

здании, ему приходится курить в специ-

ально отведенных местах. но такой выбор 

также будет социальным — курильщик мо-

жет сделать перерыв в работе и поболтать 

с приятелями.

люди нанимают Facebook во многом по 

тем же причинам. В разгар рабочего дня 
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они заходят в Facebook, чтобы отвлечься 

от работы, на несколько минут рассла-

биться, подумать о других вещах и пооб-

щаться возле виртуального кулера с нахо-

дящимися далеко друзьями.

В некотором смысле Facebook факти-

чески конкурирует с сигаретами в одной и 

той же необходимой для выполнения ра-

боте. что выберет курильщик, зависит от 

его проблем в данный конкретный момент.

менеджеры и аналитики любят упро-

щать свое видение конкуренции — поме-

щать схожие компании, сферы и продукты 

в одни и те же категории. кока-кола про-

тив пепси. Sony PlayStation против Xbox. 

масло против маргарина. Столь шаблон-

ный взгляд на конкурентный ландшафт 

накладывает жесткие ограничения на то, 

какие инновации считать релевантными 

и возможными, так как он делает акцент 

на сравнении вариантов друг с другом 

и стремлении быть не хуже остальных. 

Сквозь такую призму возможности по за-

хвату доли на рынке могут показаться 

ограниченными, а большинство компаний 

удовлетворяется, урвав несколько процен-

тов в игре с нулевой суммой.

но с точки зрения теории работ конку-

ренция редко ограничивается продуктами, 

которые рынок предпочитает поместить в 

одну категорию. Генеральный директор 

Netfl ix рид Хастингс очень доступно разъ-

яснил этот момент, отвечая на вопрос ле-

гендарного венчурного капиталиста джона 

доерра, конкурирует ли Netfl ix с Amazon. 

«на самом деле мы конкурируем со всем, 

что вы делаете, чтобы расслабиться, — от-

ветил Хастингс. — мы конкурируем с ком-

пьютерными играми. С бутылочкой вина. С 

последней конкуренция особенно жесткая! 

С другими сетями, предоставляющими ви-

деоконтент. С настольными играми».

конкурентный ландшафт сдвигается в 

сторону чего-то нового — возможно, не-

комфортно нового, — зато обладающего 

нерастраченным потенциалом, если по-

смотреть на конкуренцию с точки зрения 

необходимых для выполнения работ.

например, BMW давно описывает себя 

как производителя «первоклассных ав-

томобилей», дойдя до того, что в один 

прекрасный момент ничтоже сумняшеся 

рекламировала себя как «машину для че-

ловека». но когда в период экономиче-

ского кризиса 2008 года автопромышлен-

ность вошла в крутое пике, руководство 

компании решило сделать шаг назад и 

подумать, на какие работы потребители 

нанимают автомобили. Их находки в корне 

изменили представления компании о кон-

курентном ландшафте. учитывая растущий 

спрос на экологичные и экономичные ав-

томобили (калифорния, к примеру, только 

что приняла закон, запрещающий в бли-

жайшем будущем двигатели внутреннего 

сгорания), развивающуюся урбанизацию и 

сокращение числа людей, получающих во-

дительские права, BMW пришла к выводу, 

что реальной работой была мобильность. 

доставьте меня без хлопот и забот из пун-

кта а в пункт Б. да, BMW конкурировала 

с традиционными автомобилями класса 

люкс, но она также конкурировала с Tesla, 

Uber и Zipcar и даже с проектами Google 
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и Apple по развитию технологии беспилот-

ных автомобилей. «мы понимали, что со-

перничаем с компаниями, чьи названия не 

знали еще восемнадцать месяцев назад, 

— вспоминает Стивен альтхаус, глава от-

дела бренд-менеджмента и маркетинга. — 

нам нужно было проводить сравнения вне 

рамок нашей категории».

как следствие этого компания не только 

запустила первые гибридные и электро-

мобили BMWi, но и программу DriveNow, 

пилотный сервис краткосрочной аренды 

автомобилей наподобие Zipcar, реализо-

ванный в Берлине, Вене, Сан-Франциско 

и лондоне. «мы руководствовались пред-

ложением — а стали руководствоваться 

спросом», — говорит альтхаус. по сути, 

они перешли от продажи продуктов к реа-

гированию на работу. подобная формули-

ровка сама по себе считается колоссаль-

ным прорывом для автопроизводителя, 

привыкшего рассматривать дилеров в ка-

честве основных покупателей. Благодаря 

этому гигантскому скачку кардинально из-

менилось не только представление о том, 

кем являются «клиенты» и что их волнует, 

но и взгляд компании BMW на инновации.

И случай с BMW не единственный. Идет 

настоящая гонка за звание того, кто лучше 

всех понимает необходимые для выполне-

ния работы потребителей. Генеральный ди-

ректор Ford, марк Филдс, большую часть 

2015 года втолковывал сотрудникам, что 

«мы считаем себя не только автомобиль-

ной, но и мобильной компанией». General 

Motors (GM) инвестировала в альтернатив-

ный автосервис Lyft, после чего в 2016 году 

объявила о запуске собственного проекта 

по краткосрочной аренде автомобилей под 

названием Maven. В качестве составляю-

щей инвестиций в Lyft компания GM плани-

рует развитие сети беспилотных автомоби-

лей. И Google, и Tesla, и Uber вкладывают в 

эту отрасль колоссальные ресурсы.

посмотрите на предстоящий путь с 

точки зрения теории работ3. каждой ком-

пании придется осмыслить необходимую 

для выполнения работу во всей ее много-

аспектной сложности. 
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3 Существующий метод «планирование, ориен-
тированное на открытия» помогает компаниям опробо-
вать, насколько полезна их стратегия реагирования на 
обозначенную работу, прежде чем вкладывать слишком 
много ресурсов в какой-либо один путь. Данный метод 
вынуждает их четко формулировать, истинность каких 
предположений следует доказать, чтобы стратегия 
достигла цели. Ученые, разработавшие этот процесс, 
Ян Макмиллан и Рита Макграт, назвали его планиро-
ванием, ориентированным на открытия, но, возможно, 
проще представить его как «Что должно доказать свою 
истинность, чтобы обеспечить нужные результаты?». 
Компании редко руководствуются этим вопросом при 
поиске новых возможностей. Вместо этого они (зача-
стую ненамеренно) с самого начала выбирают курс на 
ошибки и провал. Они принимают решение об инве-
стировании на основании первоначальных прогнозов, 
но после никогда не удосуживаются проверить верность 
прогнозов.

Вот поэтому часто получается, что большая часть 
пути уже пройдена, и им приходится подгонять планы 
и предположения под складывающуюся ситуацию, хотя 
можно было бы протестировать и принять взвешенное 
решение, пока не стало слишком поздно. Практически 
в каждом примере неудачного проекта ошибки допу-
скались в одном или нескольких основных предполо-
жениях, на которых выстраивались планы и решения. Но 
компания не осознавала этого, пока дело не заходило 
слишком далеко. На проект уже были затрачены деньги, 
время и силы; компания связала себя обязательствами, 
а команда с головой погрузилась в работу. Никто не го-
рит желанием сообщить руководству: «Помните, какие 
предположения мы сделали? Похоже, они совсем не так 
верны…» Проекты получают одобрение на основании 
неверных догадок в противоположность проекту, кото-
рый действительно с наибольшей вероятностью ждет 
успех.



Генри Мартин Лиланд
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Успешные предприниматели мира

енри мартин ли-

ланд, американский 

инженер и промыш-

ленник, основатель компаний Cadillac и 

Lincoln.

Генри мартин лиланд свою трудовую 

деятельность начал, работая механиком 

на пароходах, затем — на фабрике швей-

ных машин, кроме того, немало лет про-

работал на оружейных заводах спринг-

филда и Кольта.

после приобретенного опыта в 1890 

году основал в детройте компанию 

Leland & Faulconer по производству ав-

томобильных двигателей.

спустя 13 лет лиланд сконструировал 

автомобиль «Кадиллак», «модель A», ко-

торая выпускалась в течение 7 лет в его 

собственной компании «Кадиллак», соз-

данной при непосредственном участии 

У. мерфи на базе реорганизованной 

«Компании Генри Форда». 

В 1906 году стилизованный герб го-

рода детройта был зарегистрирован 

как торговая марка «Cadillac Motor Car 

Company».

при изготовлении автомобиля ли-

ланд большое внимание обращал на 

точность обработки деталей и их взаи-

мозаменяемость, т.е. ввел стандарти-

зацию на изготовление комплектующих 
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деталей и для их контроля выписал из 

швеции специальные калибровочные 

инструменты, что отразилось на успехе 

компании. так, в 1907 году в Брукленде, 

недалеко от лондона, когда проходило 

специальное состязание, организован-

ное Британским королевским автоклу-

бом, компания на глазах у сотен зрите-

лей разобрала на детали одновременно 

три автомобиля, детали складывали в 

общую кучу, а затем вновь собрали ав-

томобили из этих же комплектующих, не 

подбирая. собранные автомобили про-

ехали 800 км без единой поломки. по-

купатели быстро оценили надежность в 

эксплуатации и высокие потребитель-

ские свойства автомобиля «Кадиллак», 

и он стал популярным у автодилеров. 

лиланд за это достижение был отмечен 

призом дьюара, а компания получила 

слоган «мировой стандарт».

В дальнейшем, с 1909 по 1938 год, в 

компании произошли изменения: первые 

инвесторы — Вильям мерфи и лемюэль 

Баумен — продали свой бизнес «General 

Motors», и «Кадиллак» перешел под их 

контроль, но пост президента компании 

остался за Генри лиландом.

В 1917 году (по другим источникам – 

в 1920-21 гг.) в возрасте около 80 лет 

лиланд вместе с сыном учредил новую 

компанию «линкольн мотор» и освобо-

дил пост президента компании «Кадил-

лак». новая компания Lincoln Motor Car 

Company of Delaware также занялась 

производством автомобилей. В 1922 

году компанию купил Генри Форд.

лиланд Генри мартин родился 16 

февраля 1843 года в Бартоне, Вермонт, 

сша, скончался 26 марта 1932 года на 

89-м году жизни в детройте, штат мичи-

ган, сша. 

Генри мартин лиланд, американский 

инженер и промышленник, был осново-

положником двух великих автомобиль-

ных брендов — «Кадиллак» и «линкольн», 

он много сделал для автомобилестрое-

ния, например, впервые разработал и 

установил на своих автомобилях «элек-

трический стартер и 8-цилиндровый 

двигатель оригинальной формы». За за-

слуги в этой области его имя было уве-

ковечено в стенах «Зала автомобильной 

славы» в детройте.
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