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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

Соцсети стали важным фактором имиджа 

компании — ничего сегодня не скрыть от 

опытного взгляда партнеров и кандидатов — 

пока… А что завтра?

 

 

 

 

Успехов в бизнесе!

Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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У мная компания 
старается 
нивелировать 

ошибки и обязательно 
завершает гештальт, 
давая разъяснения...

стр.  5

Ц ифровизация 
должна в 
первую очередь 

положительно влиять на 
лояльность заказчика, его 
желание поддерживать 
деловые отношения 
именно с вами.....

стр.  31

Илья Кашпаров, 
«Астерос»

Вадим Ковалев, 
Ассоциация менеджеров

Сергей Дмитриев, 
Unusual Concepts

Ц енные сотрудники 
не хотят работать 
ради увеличения 

благосостояния 
акционеров ...

стр.  52

Наталия Брайловская, 
«ДОМ-КОВЧЕГ»

К андидат не 
рассматривал 
компанию в 

качестве работодателя, 
исходя из негативных 
отзывов в соцсетях...

стр.  25
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Мы совместили дивизионную и 

функциональную модели управления
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Уголовная ответственность за 
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Ответственность работодателя за 
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Соцсети становятся мощным 

инструментом. Вопрос  

только — в чьих руках

Вадим Ковалев

Ассоциация 
менеджеров 
первый заместитель 
исполнительного 
директора

Ассоциация менеджеров 
опередила все СМИ, 
проведя обсуждение темы 
СОЦСЕТЕЙ.

Куда двинется ситуация с 
ними? Госдума пытается 
серьезно штрафовать всех, 
кто откажется удалять 
черный пиар…

Эксперт весьма взвешенно 
оценивает вопрос...
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 На «Эхо Москвы» ранее обсуждали 
эту тему. Чем, на ваш взгляд, это 
закончилось у них?

учше спросить об 
этом у главного ре-
дактора радиостан-
ции Алексея Вене-

диктова. Но поскольку этот вопрос 
задавался в ходе заседания Комитета 

по внутрикорпоративным коммуника-
циям Ассоциации менеджеров, то могу 
прокомментировать слова Алексея 
Алексеевича. На мой взгляд, главная 
ценность — коллеги проработали эту 
тему внутри коллектива и согласовали 
позицию внутри. В то же время Алек-
сей Алексеевич не подписал итоговый 
документ — правила поведения жур-
налистов в соцсетях. Из этой истории 
можно сделать вывод, что подобные 
дискуссии и тренинги как инструмент 
внутренних коммуникаций необходи-

мы компаниям и более эффективны, 
нежели судебные разбирательства. 
Юристы, которые участвовали в на-
шей дискуссии, убедительно сказали, 
что судебная перспектива подобного 
рода исков невелика.

 Чем был интересен формат вашей 
встречи экспертов?

— Открытостью и разностью мне-
ний представителей корпоративной 
среды — HR-директоров, юристов, 
медиа. Важно, что мы получили по-

зитивный отклик по итогам события, 
тема оказалась злободневной и ак-
туальной для членов Ассоциации ме-
неджеров.

 Есть ли примеры, когда компании 
сильно потеряли в стоимости или в 
контактах после подрыва их имиджа 
сотрудниками в соцсетях?

— Знаменитый пост сотрудницы 
«Аэрофлота» после падения Sukhoi 
Superjet в Индонезии, история с не-

Л
Умная компания старается нивелировать 

ошибки и обязательно завершает гештальт, 

давая разъяснения



7

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 

26(438)/2017

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

С
о

ц
с

ети
 и

 п
ерс

о
н

а
л

 2017�

корректным твитом сотрудницы Сбер-
банка. Как реагировать на них компа-
ниям? Подавать в суд на сотрудника? 
В случае, когда компания Indesit обви-
нила сотрудницу в недополучении 64 
млн руб., суд встал на сторону работ-
ника. Сотрудница «Аэрофлота» была 
уволена по соглашению сторон, т.е. 
это была некая договоренность рабо-
тодателя и сотрудника, а не отсылка к 
букве закона или внутренним корпора-
тивным документам.

 Какая информация от работника 
в соцсетях может торпедировать 
успешный бизнес?

— Как правило, это некорректная 
информация о работодателе и оскор-
бление прямых конкурентов. Иногда 
негативная для фирмы информация 
и гнев сотрудников оправданы с точ-
ки зрения морали. Я прощу проще-
ния, но если повар плюет в суп, а 
возмущенный официант делает пост 
об этом в соцсетях или работник ав-
топарка информирует на своей стра-
нице о том, что его коллега регуляр-
но садится за руль в нетрезвом виде, 
то что они делают: вредят компании 
или помогают людям? Общественная 
мораль на стороне этого сотрудника. 
Не стоит путать информирование о 
нарушении закона, нарушении трудо-
вой дисциплины с кляузничеством, 
желанием навредить кому-либо. 
Если на заводе в Нижнем Тагиле не 
выплачивают зарплаты, как в сегод-

няшней ситуации, неужели сотрудни-
ки не имеют права об этом писать в 
соцсетях?

 Сайты отзывов о работодателях — 
ваше мнение о них и о том, кто и 
какие там пишет отзывы?

— Сегодня люди с большей охотой 
обращают внимание на отзывы на 
профильных сайтах. В этой связи от-
зывы о работодателях становятся до-
ступным вид манипуляций, особенно 
со стороны недоброжелателей, стре-
мящихся испортить репутацию конку-
рента. Также на этих сайтах находят 
отражение конфликты в коллективе, 
конфликты с работодателями. И, к 
сожалению, мы не можем оценить, 
насколько объективна здесь та или 
иная сторона. В то же время остается 
осадок у потенциальных соискателей. 
Замечу, что сильным брендам рабо-
тодателей такие отзывы не наносят 
ощутимого ущерба. 

 Одна из сотовых компаний тщательно 
«забанивает» в течение часа любой  
негативный  пост о себе в соцсетях. 
Другие — нет. Результат?

— Каждая бизнес-структура при-
держивается своего стиля работы с 
соцсетями. Одни компании выделя-
ют SMM-отдел в отдельную органи-
зационную единицу, другие прибе-
гают к услугам специализированных 
агентств. Как, например, коммуни-
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кационное агентство SNMG решает 
SMM-вопросы «Почты России».

Это правильная практика — по-
пытаться решить вопрос с помощью 
агентств, потому что когда имеешь 

дело с армией потребителей, то рано 
или поздно никто не застрахован от 
каких-либо конфликтов или неточно-
стей в работе. Умная компания ста-
рается нивелировать ошибки и обя-
зательно завершает гештальт, давая 
разъяснения. Однако ни в коем случае 
не стоит доверять ситуацию роботам, 
чтобы ответы были не под копирку, не 
формальными.

 Так, может быть, отпустить ситуацию 
и пусть пишут кто что желает в 
сетях?

— Так многие компании и поступают 
на самом деле. Главное — необходи-
ма официальная позиция компании, 
которая должна быть доступна для 

бизнес-сообщества. Когда компания 
по каким-либо причинам отказывается 
от комментариев, она создает благо-
приятную среду для распространения 
слухов, некорректной информации и 
негативного контента.

 Кодексы этики есть сегодня у многих 
фирм. Это как-то снижает негатив их 
персонала в сетях?

— Кодексом этики, как правило, 
занимаются специалисты по внутри-
корпоративным коммуникациям, он 
обычно функционирует внутри ком-
пании. Компания должна проводить 
тренинги или внедрять другие меха-
низмы по донесению до сотрудни-
ков корпоративных ценностей. Если 
кодекс принимается формально, об-
щим собранием и поднятием руки, 
то, скорее всего, он будет легко ими 
же нарушен. Линейные сотрудники, 
равно как и топ-менеджмент, гре-
шат иногда, вступая в политические 
перепалки, работая в компаниях с 

Если на заводе в Нижнем Тагиле не 

выплачивают зарплаты, как в сегодняшней 

ситуации, неужели сотрудники не имеют права 

об этом писать в соцсетях?



26(438)/2017
С

о
ц

с
ети

 и
 п

ерс
о

н
а

л

9

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�

государственным участием, не гово-
ря о более радикальных ситуациях. 
Иногда люди думают, что, скрыва-
ясь за вымышленными аккаунтами, 
они недостижимы. Если эти моменты 

прорабатывать на каждом этапе, то 
подобные шаги влияют на снижение 
негатива. 

 А надо ли мешать на 
законодательном уровне активности 
черных PR-агентств, которые за 
солидный гонорар разрывают в 
клочья имидж любой компании 
(вопрос лишь цены)?

— В университете меня учили, что 
не существует понятия «черный PR». 
Есть Public relations, есть набор PR-
инструментов, а есть действия, ко-
торые нарушают закон и должны ре-
гулироваться другими кодексами, в 
частности, Гражданским, Админи-
стративным, Уголовным. Другой во-
прос, что судебная практика по целой 

группе статей в нашей стране еще не-
значительна. 

На мой взгляд, должна развивать-
ся самоорганизация и саморегуляция 

российского бизнеса, например, про-
фессиональные ассоциации, кото-
рые объединяют коммуникационные 
агентства и в которых должны рабо-
тать комитеты, дающие оценку этич-
ности того или много поступка. Когда 
эта оценка станет авторитетной и бу-
дет влиять на профессиональное со-
общество, тогда многое изменится в 
отрасли.

 Станут ли практикой споры в судах 
с сотрудниками, очерняющими в 
сетях имидж фирмы?

— Издержки судебных процессов 
велики, а имиджевые и репутацион-
ные потери, безусловно, высоки. Ис-
ходя из этого могу предположить, что 
в ближайшие пять лет количество пре-

Не стоит путать информирование о нарушении 

закона, нарушении трудовой дисциплины с 

кляузничеством, желанием навредить кому-

либо



26(438)/2017
С

о
ц

с
ет

и
 и

 п
ер

с
о

н
а

л

10

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 

	  2017

цедентов не увеличится в геометриче-
ской прогрессии.

 Ваши советы работодателям — как 
свести к минимуму недовольство 
сотрудников действиями фирмы?

— Совет работодателям простой — 
соблюдать Трудовой кодекс, быть в 
постоянном диалоге с собственными 
сотрудниками. При наличии большо-
го коллектива обязательно выделять 
такую позицию, как менеджер по вну-
тренним коммуникациям или вменять 
этот функционал PR, HR-отделам, а 
ответственных специалистов при-
глашать на заседания комитета по 

внутрикорпоративным коммуникаци-
ям Ассоциации менеджеров, где они 
смогут повысить профессиональный 
уровень и расширить представление 
о своих возможностях.

*	  Вадим Ковалёв, первый  
заместитель исполнительного  
директора Ассоциации менеджеров.

 
Беседовала Лариса Чугуевская

Журнал ,  
2017 г.

	 Справка:

	 Ассоциация менеджеров http://amr.ru — одно из ведущих деловых объединений России. Деятельность Ассоциации менеджеров 

нацелена на профессиональное развитие сообщества менеджеров, переход к социально-ответственным стандартам ведения 

бизнеса, интеграцию в глобальную экономику. Ассоциация менеджеров образована в 1999 году. За годы работы ассоциация 

зарекомендовала себя как независимая экспертная площадка для выработки консолидированной позиции бизнеса по наиболее 

острым социальным и профессиональным вызовам, которые стоят перед руководством крупных российских предприятий, 

обществом и властью. 
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Методы XX века  
в работе в соцсети 

могут только навредить 
имиджу компании

Елена Булкина

«Первый ОФД» 
директор  
по персоналу

Кладите больше заварки 

в чай, если желаете 

получить классный 

напиток… Точно так же 

работайте с персоналом 

правильно, если желаете 

иметь хорошую 

репутацию в сети. 
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 На «Эхе Москвы» ранее обсуждали 
эту тему. Чем, на ваш взгляд, это 
закончилось у них?

а, действитель-
но, было такое 
совещание в Ас-
социации менед-
жеров России, 

где выступал Алексей Венедиктов. И 
рассказывал о том, что они пытались 
создать некие правила, которые со-
трудники будут выполнять, чтобы не 
было разглашения ненужной инфор-
мации в соцсетях. Но, по словам са-
мого же Венедиктова, ему было важ-
нее привлечь сотрудников к этой теме, 
как-то заострить их внимание, нежели 
действительно внедрять какие-то пра-
вила и так далее. Почему? Потому что 
все запреты, кодексы и прочее — это 
инструменты, прямо скажем, XX века, 
а соцсети — уже XXI. Попытка старыми 
средствами решать новую задачу за-
ранее обречена на провал.

На дискуссии, где обсуждалась эта 
тема, предпринималось много попы-
ток типологизации. Рассмотрим неко-
торые из них. 

Первый типаж — высказывания не 
на бизнес-тему, но с большим после-
дующим резонансом и угрозой репу-

тации компании. Второй типаж — не-
гативная правда о компании.

Третий типаж — неправда о компа-
нии, влияющая на ее рыночную сто-
имость. Вопрос очень спорный, по-
скольку никто еще ни разу не посчитал 
реального влияния негативного выска-
зывания на рыночную стоимость ком-
пании.

И четвертый типаж — распростра-
нение закрытой информации, которая, 
как правило, высказывается сотрудни-
ком после увольнения.

Дискуссия подняла важные вопросы 
и закончилась она простым выводом: 
что делать? А ничего особенного не 
делать. Если вы можете создать нор-
мальные условия для сотрудников, то 
вряд ли у вас повысятся риски из-за 
того, что о вас будет распространена 
заведомо негативная, влияющая на 
рыночную стоимость, порочащая ком-
панию информация.

Замечу, что никакого сильного нега-
тива мы с вами, как сторонние наблю-
датели, относительно «Эха Москвы» 
не видим. Как была у них определен-
ная репутация, так, собственно говоря, 
она не сильно изменилась.

Д
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 Сотрудники следят за информацией 
о своей компании в сетях? Или мало 
кто этим занимается? Кто и когда 
может «болеть» темой?

— Хороший профессиональный 
сотрудник всегда ассоциирует себя 
с компанией. Сотрудникам прият-
но видеть хорошие отзывы, посты, 
репосты о своей компании. Во всех 

компаниях, в которых я работала, 
когда кто-то из руководителей, топ-
менеджеров или просто сотрудников 
выступал в СМИ с неким удачным 
материалом, это воспринималось 
просто на ура — об этом говорилось, 
это размещалось в Facebook, это 
было хорошо. 

Конечно, мы не можем сказать обо 
всех сотрудниках. По нашим оцен-
кам, 70%, безусловно, отслеживают 
информацию о компании. Им прият-
но услышать что-то хорошее о сво-
ем работодателе, особенно из уст 
своих же товарищей, и неприятно 
слышать негатив. Это повышает са-
мооценку сотрудника — «я работаю 
в такой хорошей компании, о ней го-
ворят хорошо».

 Есть ли примеры, когда компании 
сильно потеряли в стоимости или в 
контактах после подрыва их имиджа 
сотрудниками в соцсетях?

— Я еще раз хочу сказать — на-
прямую таких примеров не может 
назвать никто. Безусловно, есть 
какие-то негативные высказывания, 
которые так или иначе на некоторое 

время повлияли на имидж компании, 
вызвав локальный ажиотаж. Суще-
ствует теория, что если в первые два 
часа информация не выплеснулась из 
конкретной сети, не перешла в дру-
гие сети, не была подхвачена, то это 
там и утихнет. За два часа появится 
новая информация, внимание пере-
ключится, и на этом все закончит-
ся. В случае если даже информация 
пойдет дальше, дать реальную оцен-
ку того, как понизится рыночная сто-
имость компании, невозможно: это 
комплексная вещь. В качестве при-
мера возьмем биржу. Инсайдерские 
данные могут повысить или понизить 
рейтинг компании, соответственно, 
понизить или повысить котировки ее 
акций, однако изменения имеют вре-
менный эффект. 

все запреты, кодексы и прочее — это 

инструменты, прямо скажем, XX века
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Разберем ситуацию: человек гово-
рит, что компания плохая. Это ложь, и 
она быстро выясняется. Это никак не 
может влиять на котировки компании, 

мало того, от такого черного PR мо-
жет даже что-то повысится. Обратная 
ситуация — человек говорит «компа-
ния плохая», и это правда. Отметим, 
что если это правда, не этот человек 
спровоцировал падение котировок ак-
ций.

Человек высказался не на бизнес-
тему, но с большим последующим 
резонансом. Что он мог сказать? 
Кто-то неправильно, асоциально ве-
дет себя в компании. На котировках 
компании это совершенно не скажет-
ся — не повлияет ни на цену, ни на 
что другое.

Еще одна возможная ситуация — 
человек высказал какую-то правду, 
какую-то закрытую информацию, ко-
торая может что-то за собой повлечь. 
Что она может за собой повлечь? Ну, 
например, хотели какой-то продукт 
вывести без предварительной огла-
ски, а кто-то о нем проговорился. Ко-

тировки компании это не подорвет. 
Цену продукта чуть-чуть снизит, а 
может, и, наоборот, повысит — невоз-
можно предугадать. Поэтому ответ та-

кой: нет чистых примеров, подтверж-
дающих, что компания может сильно 
пострадать после подрыва ее имиджа 
сотрудниками в соцсетях.

 Какая информация от работника 
в соцсетях может торпедировать 
успешный бизнес?

— Успешный бизнес информация в 
соцсетях торпедировать не может.

 Сайты отзывов о работодателях — 
ваше мнение о них и о том, кто и 
какие там пишет отзывы?

— HR и кадровые агентства такими 
сайтами пользуются, но совершенно 
неожиданным образом — мы просто 
смотрим, есть отзывы или нет. Если 
отзывы есть, значит компания ведет 
активный найм. Безусловно, недо-
вольные будут всегда. Мало того, 80% 
людей, которые пишут негативные от-
зывы о компании как о работодателе, 

Хороший профессиональный сотрудник всегда 

ассоциирует себя с компанией
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пишут приблизительно следующее: «Я 
ходил на собеседование, они плохо со 
мной пообщались, компания плохая». 
Возникает резонная логическая це-
почка: если человеку отказали, у него, 
естественно, есть обида. А вот про-
фессионально он там выступил или 

нет — об этом никто судить не может. 
Поэтому на эти отзывы редко кто об-
ращает внимание.

 Если компания имеет негативную 
репутацию как работодатель, то об 
этом будет известно не из отзывов, а 
просто это будет на слуху — сработа-
ет сарафанное радио. Публикуют «за-
метки об обидках» не самые хорошие 
сотрудники, которые либо не прошли 
испытательный срок, либо кандида-
ты, которые не устроили компанию по 
какому-то критерию. Все они вряд ли 
могут разобраться серьезно в ситуа-
ции с компанией, и огульно обвинять 
в своей неудаче менеджмент, HR, ру-
ководителей — это единственное, что 
они могут сделать для поднятия своей 
самооценки.

 Одна из сотовых компаний 
тщательно забанивает в течение 
часа любой негативный пост о себе в 
соцсетях. Другие — нет. Результат?

— Одинаковый. У тех, что не забани-
вают, негатив сам по себе постепенно 
затухнет. Те, что забанивают, имеют 

возможность держать некий штат со-
трудников, и этот ФОТ будет влиять на 
конечную оценку компании. Это един-
ственное, что бы я хотела отметить.

 Так, может быть, отпустить 
ситуацию, и пусть пишут кто что 
желает в сетях?

— Во-первых, никто эту ситуацию 
и не держит. Нет ни одной компании, 
которая могла бы сказать: «А мы си-
туацию держим под контролем». Или 
это искреннее заблуждение, или это 
неискренняя фраза, или это не со-
ответствует действительности. За 
всеми постами в принципе уследить 
невозможно, просто нереально. То 
есть гипотетически можно, но очень 
дорого.

Нет ни одной компании, которая могла 

бы сказать: «А мы ситуацию держим под 

контролем»
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Мониторить основные площадки, 
безусловно, нужно, но не с целью от-
слеживания негатива, а с целью отсле-
живания имиджа компании; какой-то 
общий уровень — это, скорее, вопрос 
маркетинга, а не HR и безопасности. 

 Кодексы этики есть сегодня у многих 
фирм. Это как-то снижает негатив их 
персонала в сетях?

— Если кодекс написан «по уму», 
он идет снизу, он осознан каждым 
сотрудником и выполняется всеми, 
то это пусть не гарантия, но некий 
лучший фон, позволяющий ожидать 
меньшего количества негатива в соц-
сетях. Людям есть чем гордиться, лю-
дям есть о чем хорошем поговорить, 
они чувствуют себя сопричастными к 
группе.

Если руководство предполагает, что 
правила написаны только для того, 
чтобы их выполняли подчиненные, то 
недовольство так или иначе выплес-

нется в соцсети, поэтому это палка о 
двух концах. 

 А надо ли мешать на законодательном 
уровне активности черных пиар-

агентств, которые за солидный 
гонорар разрывают в клочья имидж 
любой компании (вопрос лишь 
цены), публикуя дезу в СМИ?

— У нас существует законодатель-
ство, регулирующее подобного рода 
ситуации. Никто не отменял законов о 
посягательстве на честь и достоинство, 
никто не отменял законов о распростра-
нении неверной информации, пороча-
щей четь и достоинство и т.д. Неваж-
но, где происходит нарушение — в СМИ 
или в соцсетях. Если факт доказуем, 
если видно, что нанесен ущерб, у нас 
есть закон, его надо просто выполнять. 
А изобретать в очередной раз какие-то 
новые, дублирующие регламенты — это 
значит лишний раз отодвигать действие 
законов, которые уже придуманы. 

Если руководство предполагает, что правила 

написаны только для того, чтобы их выполняли 

подчиненные, то недовольство так или иначе 

выплеснется в соцсети



26(438)/2017
С

о
ц

с
ети

 и
 п

ерс
о

н
а

л

17

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�

просто нет причин портить репутацию 
компании.

 Ваши советы работодателям — как 
свести к минимуму недовольство 
сотрудников действиями фирмы?

— Создать нормальные условия тру-
да для сотрудников, уважительное от-
ношение к их профессиональным на-
выкам, достижениям, гарантировать 
адекватную заработную плату. Под-
черкну — именно адекватную, а не за-
вышенную или заниженную. 

Должен быть всегда возможен нор-
мальный диалог сотрудника со своим 
непосредственным руководителем. И 
тогда не нужны будут соцсети, потому 
что есть свои, родные, живые люди, с 
которыми можно обсудить все глаза в 
глаза. Мне кажется, это как-то теплее, 
а главное — результативнее.

*	  Елена Булкина, директор по  
персоналу компании «Первый ОФД». 

Беседовала Ольга Кошарная 

Журнал ,  
2017 г.

	 Справка:

	 Компания «Первый ОФД» — оператор фискальных данных. 
Специализация — разработка технологий и передача 
фискальных данных. Сайт компании www.1-ofd.ru  

 Племена в компании и решения 
их лидеров (по теории Д. Логана) 
опаснее ли отдельных недовольных 
сотрудников в соцсетях?

— Одинаково опасны. Если племена 
идут вразрез с политикой компании, 
значит надо что-то менять в менед-
жменте. Равно как если есть недо-
вольные, значит есть какая-то пробле-
ма. Причина одна и та же. А дальше 
— либо мы с ней работаем, либо мы с 
ней не работаем. 

 Станут ли практикой споры в судах 
с сотрудниками, очерняющими в 
сетях имидж фирмы?

— Практикой они стать не могут — 
это несет определенные и временные, 
и финансовые затраты. Я оптимист и 
считаю, что в нормальных фирмах ни-
кто ничего плохого говорить не будет. 
Бывает какая-то случайность — чело-
век что-то неправильно понял, была 
брошена неаккуратная фраза, но это 
вообще не о порочащих вещах, и это 
не станет тем, что испортит репута-
цию. Если кто-то из обиженных со-
трудников что-то спровоцирует, то, 
скорее всего, это будет не профес-
сионал. Кроме того, сотрудник ком-
пании подписывает такие вещи, как 
NDA, трудовой договор, в котором 
тоже многие моменты регламентиро-
ваны. Мне кажется, что если человек 
— профессионал и компания уважа-
ет его труд, и этот труд действитель-
но востребован в компании, то у него 
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Есть даже профессия 

такая — писать отзывы

Юлия Бочкарева

«АВТОРУСТО»,  
«Труд-Эксперт» 
директор  
по персоналу

Соцсети становятся 

«ФОТОГРАФИЕЙ» 

компании, и нередко, 

глядя на нее, кандидаты 

решают, стоит ли им 

там искать работу.
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 Сотрудники следят за информацией 
о своей компании в сетях или мало 
кто этим занимается? Кто и когда 
может «болеть» темой?

е могу сказать, 
что сотрудники 
внимательно и 
регулярно сле-

дят за информацией о своей компа-
нии в соцсетях. Скорее, очень активно 
участвуют в жизнедеятельности соз-
данных компанией в соцсетях групп 
— они обсуждают различные темы, 
выкладывают фотографии, делятся 
НОВОСТЯМИ. Через внутренние стра-
нички компании в соцсетях сотрудни-
ки также общаются с клиентами. Что 
касается информации в соцсетях о 
компании как работодателя, то ищу-
щие работу люди изучают странички 
о компании.

Часто компании делают одну стра-
ничку для топ-менеджмента, другую 
— для сотрудников. Руководители ре-
гионов обсуждают проблемы работы 
с сотрудниками, сложные вопросы 
по ежедневной работе. Сотрудники 
на рядовых позициях обсуждают бук-
вально все темы, даже отпуски, вы-
кладывают фотографии, юморят. Им 
также интересно обсудить полезные в 

работе вещи, учебный материал, идеи 
по улучшению работы, корпоративные 
мероприятия.

Когда компания переживает пери-
од расцвета, сотрудники и кандида-
ты в соцсетях не так активны в пла-
не поиска информации. Так как сама 
организация на виду, на страницах 
публикуются позитивные вещи. А 
вот когда человека что-то начинает 
беспокоить — например, новости о 
возможной реорганизации и уволь-
нении, тогда он начинает задумы-
ваться о том, что, возможно, пора 
искать новую работу. И соцсети ему 
в этом помогают.

 Есть ли примеры, когда компании 
сильно потеряли в стоимости или в 
контактах после подрыва их имиджа 
сотрудниками в соцсетях?

— Многие клиенты читают в соцсе-
тях информацию о компании. В не-
которых сферах бизнеса, например в 
автобизнесе, сильно развита конку-
ренция. И конкуренты часто целена-
правленно пускают негативную «дезу» 
друг о друге. Это может приводить к 
финансовым потерям.  

Слышала о множестве случаев, 
когда кандидат не рассматривал 
компанию в качестве работодателя, 
исходя из негативных отзывов в соц-
сетях.

Н



26(438)/2017
С

о
ц

с
ети

 и
 п

ерс
о

н
а

л

21

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�

 Какая информация от работника 
в соцсетях может торпедировать 
успешный бизнес?

— Соискатель чутко реагирует на об-
ман, когда понимает, что работодатель 
обещает одно, а в соцсетях читает от-
зывы сотрудников, которые пишут, что 
им предлагали одни условия, а на деле 

всё оказалось по-другому. Это основ-
ное. Большое количество людей уволь-
няется по причине того, что работода-
тель не выполняет своих обязательств. 

 Сайты отзывов о работодателях — 
ваше мнение о них и о том, кто и 
какие там пишет отзывы?

— Я изучала подобные сайты, но 
нашу компанию там не нашла. А вот 
про другие почитала, и знаете, в ин-
формации о работодателях есть доля 
правды, но есть и просто эмоции оби-
женных кандидатов или сотрудников. 
Есть конкретные вещи. Есть опреде-
ленный типаж людей, которые любят 
везде жаловаться, фиксировать свое 
негативное мнение. Это может быть 
как рядовой сотрудник, так и руково-
дитель.

 Одна из сотовых компаний 
тщательно «забанивает» в течение 
часа любой негативный пост о себе в 
соцсетях. Другие — нет. Результат?

— Если человек пишет о компании 
откровенный бред, то на аннуляцию 
текста и силы тратить не стоит. Если 
есть конкретная ситуация, которая мо-

жет негативно сказаться на имидже, то 
она требует решений — должна быть 
пометка представителя компании, что 
этот момент регулируется в данный 
момент. Если есть возможность уда-
лить негатив — это правильно. 

Но если реально ситуация в ком-
пании ненормальная, то аннуляция 
негативных отзывов о ней ни к чему 
не приведет. В одном регионе актив-
но работала компания «Аркис». У них 
долгое время бизнес держался на 
плаву — у компании был кондитер-
ский цех, сеть супермаркетов «Евро-
групп». Тем не менее негативные от-
зывы имели реальную подоплеку. В 
итоге некогда крупная компания боль-
ше не существует. На мести сети их 
магазинов работают уже «Перекрест-
ки», «Спар»... Кондитерская компания 

конкуренты часто целенаправленно пускают 

негативную «дезу» друг о друге
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ушла с рынка, ее место заняли другие 
игроки. Если в отзывах содержатся 
просто эмоции, то люди к ним отно-
сятся с подозрением. И их не всегда 
пишут сотрудники или кандидаты. 
Есть даже профессия такая — писать 
отзывы. Люди в течение дня только 
этим и занимаются. 

 Так, может быть, отпустить 
ситуацию, и пусть пишут кто что 
желает в сетях?

— Если в компании ситуация адек-
ватная, позитивная, то можно не тра-
тить силы и время на постоянное от-
слеживание негативных отзывов. 

 Кодексы этики есть сегодня у многих 
фирм. Это как-то снижает негатив их 
персонала в сетях?

— Не способны кодексы этики сни-
зить негатив в соцсетях. У нас сво-
бода слова. И идентифицировать 
человека, который анонимно пишет 
негативные отзывы, практически не-
реально. Если мы никак не можем до-

казать личность пишущего, то он мо-
жет писать все что хочет.

 А надо ли мешать на законодательном 
уровне активности черных пиар-
агентств, которые за круглый 
гонорар разрывают в клочья имидж 

любой компании (вопрос лишь 
цены), публикуя дезу в СМИ?

— Это нереально. Про известных 
людей что только не пишут — слухи, 
сплетни… Желтая пресса процвета-
ет. И пока мы ничего не можем с этим 
сделать. У нас свобода слова — все 
открыто и свободно. 

 Племена в компании и решения 
их лидеров (по теории Логана) 
опаснее ли отдельных недовольных 
сотрудников в соцсетях?

— Единичный случай обладает ма-
лой силой. Если в отделе, в компании 
есть идейный человек, вокруг кото-
рого образуется группировка, кото-

кандидат не рассматривал компанию в качестве 

работодателя, исходя из негативных отзывов в 

соцсетях



26(438)/2017
С

о
ц

с
ети

 и
 п

ерс
о

н
а

л

23

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 
Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  

 2017�

рая действует массово, конечно, это 
опаснее. 

 Станут ли практикой споры в судах 
с сотрудниками, очерняющими в 
сетях имидж фирмы?

— Сложно идентифицировать вы-
ступающих анонимно людей — раз. 
В стране свобода слова — два. До-
казать правдоподобна ли выстав-
ленная информация также непросто 
— три. Много скользких моментов. 
Если имеется возможность доказать 
и факт пишущего, и то, что распро-
страняемая информация ложна, и 
если эта информация действительно 
привела к конкретному ущербу, то ре-
шение этого вопроса возможно. Пока 
о такой практики я не читала и не на-
блюдала.

 Ваши советы работодателям — как 
свести к минимуму недовольство 
сотрудников действиями фирмы?

— Вопрос к эйчару. Для начала важ-
но грамотно нанять сотрудника. Надо 
проверить, по каким причинам чело-
век меняет место работы; моменты, 
которые касаются конфликтности, 
узнать, отзывается ли сотрудник не-
гативно о предыдущей организации. 
Чтобы нивелировать негатив, руково-
дители конкретного подразделения 
должны знать все о своих сотрудни-
ках: чем каждый из них живет, дышит, 
в какой материальной и семейной си-

туации находится. Если в отделе на-
зревает нездоровая ситуация, то ее 
надо устранить силами руководителей 
подразделения, силами эйчара. Чтобы 
не было негативных отзывов, работо-
дателю важно выполнять все обеща-
ния, касающиеся зарплаты и других 
условий работы. 

Еще один важный момент — се-
рьезную роль играет беседа с уволь-
няющимися сотрудниками. Важно, 
чтобы человек уходил без конфлик-
та, завершал свои отношения нор-
мально: все дела закончил, со всеми 
коллегами попрощался, с руководи-
телями все моменты обсудил. Если 
компания увольняет человека, ко-
торый показал себя ответственным 
работником, в идеале стоит помочь 
ему найти работу, дать хорошие ре-
комендации. 

Надо быть честным с сотрудни-
ками, исполнять свои обязанности. 
Также важна открытая политика в 
организации, когда проблема может 
быть оперативно разрешена, когда ее 
можно обсудить, проговорить с руко-
водством. Когда открыт доступ к ру-
ководителю организации, многие про-
блемы можно решать на этапе только 
зарождающейся негативной ситуации. 
Важно, чтобы не было закрытых две-
рей, чтобы каждый знал, куда ему об-
ратиться с проблемой. В крупных рос-
сийских компаниях часто директора 
вообще недоступны.
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 Непосредственные руководители 
должны знать своих людей, знать все 
подводные течения, отслеживать не-
гатив, на этапе увольнения дать че-

ловеку возможность выговориться. 
У покидающего компанию человека 
должно оставаться позитивное мнение 
о работодателе. Даже если сотрудник 
совершил ошибку, посыл должен быть 
примерно следующим: «Вася, ты уво-
лен за проступок, но в целом мы ниче-
го против тебя не имеем. Можешь не 
бояться негативных рекомендаций. И 
пусть все у тебя будет хорошо!»

Я за дружелюбную обстановку в 
компании, где нет сильной иерархии, 
когда страшно подойти к руководите-
лю. Когда сотрудники знают, что могут 

высказать свои идеи, критику и не бу-
дут наказаны. В таких компаниях «не-
гативщики» не приживаются и даже не 
приходят.

*	  Юлия Бочкарева, директор  
по персоналу компаний «АВТОРУСТО» 
и «Труд-Эксперт».

 
Беседовала Ольга Кошарная

Журнал ,  
2017 г.

	 Справка:

	 «Труд-Эксперт» — компания, оказывающая услуги по проведению специальной оценки условий труда, работ в области охраны труда 

и производственного контроля, обучению по охране труда для юридических лиц и индивидуальных предпринимателей.  

Сайт компании http://трудэксперт.рф  

Компания «АВТОРУСТО» предлагает услуги профессионального автосервиса и интернет-магазина автозапчастей. Сайт компании 

http://avtorusto.ru

Если в компании ситуация адекватная, 

позитивная, то можно не тратить силы и 

время на постоянное отслеживание негативных 

отзывов
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Негативный PR может 

работать в обе стороны

Наталия 
Брайловская

«ДОМ-КОВЧЕГ» 
директор  
по персоналу

Даже контрагенты стали 

изучать партнеров в 

соцсетях…
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 Сотрудники следят за информацией 
о своей компании в сетях или мало 
кто этим занимается? Кто и когда 
может «болеть» темой?

оцсети прежде всего 
активно используют-
ся молодыми людь-
ми, и они часто сле-
дят по ним за жизнью 

компании. Причем зачастую соцсетям 
доверяют даже больше, чем офици-

альной информации. Им кажется, что 
информацией делится знакомый, зна-
комый знакомого, и они принимают 
написанное в соцсетях за правду. Так 
как соцсети прежде всего использует 
молодежь, то это сотрудники не выс-
шего звена. Им это интересно, они 
передают друг другу информацию — 
получается эффект сарафанного ра-
дио. Я, например, смотрю в соцсетях 
информацию про контрагентов, отзы-
вы об их работе. Хотя бывает, что от-
зывы необъективны, поэтому получен-
ную таким образом информацию надо 
перепроверять.  

 Есть ли примеры, когда компании 
сильно потеряли в стоимости или в 
контактах после подрыва их имиджа 
сотрудниками в соцсетях?

— Такие случаи есть. Например, по-
сле выложенного в соцсети скандала 
акции авиакомпании United Airlines 
обвалились — компания потеряла чет-
верть миллиарда долларов от своей 
рыночной стоимости. Конечно, здесь 
виной не только соцсети, но и дей-
ствие сотрудников авиакомпании. 
Урегулированием вопроса в соцсетях 
дело бы не обошлось. Также наделал 
много шума скандал в соцсетях вокруг 
оскорбления Олегом Тиньковым своей 

сотрудницы, но он, наоборот, таким 
образом только добавил стоимости к 
своему имени. 

 Какая информация от работника 
в соцсетях может торпедировать 
успешный бизнес?

— Скандальные ситуации. При 
этом важен ответ работодателя. 
Если работник написал негативный 
отзыв, а работодатель постарался 
эту ситуацию урегулировать, до-
говориться — это одна история. И 
другая история, когда компании не 

С
зачастую соцсетям доверяют даже больше, чем 

официальной информации
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принимают во внимание негатив. 
Подорвать бизнес способны отзы-
вы о том, что работодатель неува-
жительно относится к сотрудникам 
— не выплачивает зарплату, обма-
нывает, необоснованно увольняет, 
не составляет трудовые договоры, 
предоставляет необорудованные 
рабочие места, не следит за без-
опасностью на производстве. Люди 

часто не очень компетентны в плане 
вопросов трудоустройства, но ког-
да они сталкиваются с негативными 
моментами, могут писать гневные 
отзывы о них в соцсетях. 

 Сайты отзывов о работодателях — 
ваше мнение о них и о том, кто и 
какие там пишет отзывы?

— Очень часто люди пишут на эти 
сайты от избытка отрицательных 
эмоций. Когда все хорошо, сотрудни-
ки ничего и не выносят на всеобщее 
обозрение. Как правило, негативных 
отзывов много о работодателях, ко-
торые не ценят персонал. Но при этом 
отзывы на сайтах о работодателях 
надо проверять. Я стакивалась с тем, 
что люди сами не лояльны компании. 
И когда их ожидания, часто неадек-

ватные, не оправдываются, они выно-
сят свое недовольство. 

 Одна из сотовых компаний 
тщательно забанивает в течение 
часа любой негативный пост о себе в 
соцсетях. Другие — нет. Результат?

— Отслеживать негативные посты 
надо. Если в соцсетях будет большой 

наплыв негатива — репутация компа-
нии будет испорчена. Конечно, надо 
стараться, чтобы ситуация в компании 
была позитивной, но если выплыли 
неприятные факты, то нужно погасить 
конфликт, урегулировать его. 

Хотя PR-эксперты говорят, что нега-
тивный PR может работать в обе сто-
роны, ведь о компании говорят, она на 
слуху. Но мы не знаем, в какую сто-
рону разовьется ситуация. Сплошной 
негатив в любом случае плохо повли-
яет на имидж компании. Контрагенты 
будут искать других партнеров, да и 
потенциальные кандидаты буду опа-
саться идти в такую структуру.

Самое главное в любом бизнесе 
— уважение к человеку. Если вы при-
няли решение не нанимать кандида-

Племена, группы людей опаснее, чем отдельные 

сотрудники
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та, уделите ему время — объясните, 
что он ценен, просто не подходит под 
данную вакансию. Хорошие отноше-
ния между сотрудниками, между ру-
ководством и подчиненными являются 
гарантом устойчивого имиджа компа-
нии как работодателя. Выполненные 
обязательства по зарплате, условиям 
труда — эти моменты очень важны. 

 Так, может быть, отпустить 
ситуацию, и пусть пишут кто что 
желает в сетях?

— Смотря на какую тему пишут. 
Иногда даже негативные отзывы вли-
яют на повышение спроса. Однажды 
мы выложили ролик с презентацией 
модульного дома. И начались отзывы: 
«мой сосед в три раза дешевле по-

строил дом»; «да они втридорога про-
дают». Но писали в основном люди из 
регионов. К тому же сравнения были 
неадекватные, так как обыватели не 
понимали особенностей продукта, 
стоимость материалов. Но в итоге 
рейтинг снятого фильма поднимался в 
соцсети и привлекал к себе внимание 
разбирающихся в теме людей. 

 Кодексы этики есть сегодня у многих 
фирм. Это как-то снижает негатив их 
персонала в сетях?

— Когда люди подписывают четкие 
правила поведения, вероятность их 
нарушения снижается. Важно отсле-
дить, что человек перед подписанием 
документа изучил его. Тогда ситуация 
будет более контролируемой. 
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должна быть наказуема, если она не-
обоснованна. Я за справедливость. В 
нашей стране, как правило, суды на 
стороне физических лиц, что непра-
вильно. 

 Ваши советы работодателям — как 
свести к минимуму недовольство 
сотрудников действиями фирмы?

— Надо на регулярной основе об-
щаться с сотрудниками, смотреть, по-
нимают ли они задачу, которая на них 
возложена, в силах ли они ее выпол-
нить. И работодатель должен выпол-
нять свои обязательства. 

*	  Наталия Брайловская, директор по 
персоналу компании «ДОМ-КОВЧЕГ». 

Беседовала Ольга Кошарная 

Журнал ,  
2017 г.

 А надо ли мешать на законодательном 
уровне активности черных пиар-
агентств, которые за солидный 
гонорар разрывают в клочья имидж 
любой компании (вопрос лишь 
цены), публикуя дезу в СМИ?

— В идеале, надо. Наверное, эта 
проблема в первую очередь относится 
к крупным компаниям.

 Племена в компании и решения 
их лидеров (по теории Д. Логана) 
опаснее ли отдельных недовольных 
сотрудников в соцсетях?

— Племена, группы людей опаснее, 
чем отдельные сотрудники. Тем более 
это явление опасно, если племя ведет 
за собой неформальный лидер, нега-
тивно настроенный против компании. 
У нас таких нет. Возможно, они в бо-
лее крупных компаниях. А по-моему, 
не надо держать таких в своем кол-
лективе. Коллектив должен быть еди-
ным организмом, который работает 
для достижения общей цели. Надо, 
чтобы неформальный лидер был со-
юзником. 

 Станут ли практикой споры в судах 
с сотрудниками, очерняющими в 
сетях имидж фирмы?

— Надеюсь, что станут. Суды долж-
ны быть за правду. Любая клевета 

	 Справка:

	 dom-kovcheg.ru  
Компания «ДОМ-КОВЧЕГ» занимается производством 
быстровозводимых модульных домов. 





 

Цифровизация позволяет 
на порядок лучше 

общаться с клиентами
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Илья Кашпаров

«Астерос» 
глава дирекции 
по бизнес-
администрированию

Не стоит путать 

цифровизацию как 

функциональную 

стратегию развития 

бизнеса и автоматизацию 

бизнес-процессов, 

представляющую собой 

один из инструментов 

реализации этой 

стратегии. 
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 Цифровизация — что это на самом 
деле в применении к бизнесу?

сли кратко, то цифро-
визация (или цифровая 
трансформация) — это 
функциональная страте-

гия бизнеса, нацеленная на оптималь-
ное взаимодействие людей и цифро-

вых устройств. Ее цель — в повышении 
скорости принятия деловых решений, 
расширении информационного поля 
для ведения бизнеса, снижении из-
держек на производство, создании 
корпоративной бизнес-культуры и 
формировании информационной сре-
ды, в которой отдача от человеческого 
капитала на предприятии будет макси-
мально высокой. В идеальном случае 
цифровизация — это сбалансирован-

ный коктейль из передовых инфор-
мационных технологий, развитых на-
выков их использования и культуры 
принятия управленческих решений в 
организации. Термин «культура» в этой 
фразе является ключевым. Она опре-
деляет отношение к информации как к 
ценному активу, предъявляет высокие 
требования к ее качеству, предполага-
ет определенный жизненный цикл и, 
как следствие, максимальную степень 
отдачи от ее использования.

 Кому еще долго удастся игнорировать 
тренд времени? Например, бизнесу 
по выделке кожи?

— Трендом это было 7-8 лет назад, 
во времена первых моделей iPhone, 
сегодня это уже сформировавшаяся 
реальность. Согласитесь, сложно иг-
норировать нечто, что уже не только 
вокруг нас, но и в нашем сознании, 
образе жизни. Основа любой компа-

Е
Более крупным компаниям необходимо прежде 

всего качественное управление себестоимостью, 

среда для координации работы множества 

людей и инструменты для оперативного 

принятия деловых решений
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нии — это компетентные сотрудники, у 
которых уже есть устойчивые потреб-
ности к цифровому общению, ведению 
дел с помощью цифровых технологий. 
Даже небольшим крафтинговым ком-
паниям по производству уникальных 
кожаных изделий, как в вашем при-
мере, стоит задуматься как мини-
мум о том, как с помощью цифровой 
трансформации позиционироваться 
на рынке, найти своего потребителя, 
взаимодействовать с ним, настроить 
процессы под используемую модель 
продаж. Возможно, это продажи че-
рез Instagram, а возможно, и через 
более персонализированные каналы 
общения со своими клиентами.

Более крупным компаниям необ-
ходимо прежде всего качественное 
управление себестоимостью, среда 
для координации работы множества 
людей и инструменты для оператив-
ного принятия деловых решений. 

Мир сегодня стал совсем неболь-
шим, он сжался уже даже не до не-
скольких часов полета между кон-
тинентами. Благодаря «облакам», 
мобильным устройствам, системам 
видеоконференцсвязи и телеприсут-
ствия он буквально умещается под 
кончиками ваших пальцев. Молодое 
поколение сотрудников уже воспри-
нимает это как данность, в то время 
как ограничение информационных по-
токов ассоциируется с лишением пер-
сональной свободы, изоляцией, поку-

шением на творческую активность и 
приватность. В этих условиях внедре-
ние цифровых моделей управления 
бизнесом и опора на командное твор-
чество и защищенные коммуникации 
становится драйвером успешности ве-
дения дел.

 Какие плоды должна принести 
цифровая трансформация — по 
каким показателям оценивать 
ее способность помочь бизнесу, 
а не стать лишней финансовой 
нагрузкой?

— Цели и результаты цифровой 
трансформации в каждой конкретной 
компании могут быть разными в за-
висимости от ее профиля, положения 
на рынке, модели продаж и иных фак-
торов. Так или иначе, важно заранее 
планировать эти изменения так, чтобы 
можно было измерить финансовый ре-
зультат. Насколько снизятся издержки 
на производство при автоматизации 
тех или иных процессов? Насколько 
уменьшится время (читай, стоимость) 
подготовки управленческой отчетно-
сти, позволяющей принимать опера-
тивные и стратегические решения? 

Лишней финансовой нагрузкой в 
виду потенциально высокой стои-
мости владения IT цифровая транс-
формация может стать в том случае, 
если изменения не продуманы с точки 
зрения основной стратегии бизнеса и 
не положены в конкретные планы со-
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вместных действий внутренних за-
казчиков и IT. В этом случае можно 
потратить деньги на что-то, что заве-
домо не «взлетит», а, напротив, ляжет 
тяжелым финансовым бременем на 
баланс организации.

 С цифровизации каких бизнес-
процессов или направлений 
деятельности компании нужно 
начинать прежде всего?

— Не стоит путать цифровизацию 
как функциональную стратегию раз-
вития бизнеса и автоматизацию биз-
нес-процессов, представляющую со-
бой один из инструментов реализации 
этой стратегии. Если говорить о биз-
нес-процессах, то основной принцип 
прост: автоматизацию нужно плани-
ровать «от клиента», а не от бэкофи-
са. Основной фокус в данном случае 
должен быть на тех процедурах, ко-
торые участвуют в основной цепочке 
создания добавленной стоимости. Я 
имею в виду основной бизнес-про-

цесс, позволяющий больше зараба-
тывать и меньше тратить. Мое личное 
видение состоит в том, что цифрови-
зация должна в первую очередь по-
ложительно влиять на лояльность за-
казчика, его желание поддерживать 

деловые отношения именно с вами.  
Поэтому имеет смысл начинать с того, 
что повышает ценность вашего бизне-
са в глазах клиентов. 

Второй, не менее важный аспект, 
— автоматизация планирования, кон-
троля себестоимости производства и 
качества товаров и услуг. 

 Кто должен быть «драйвером» 
цифровизации и объединять усилия 
всех? Можно ли и надо ли назначать 
на этот процесс ответственного?

— Цифровая трансформация — это 
большой и многоаспектный проект 
даже для компаний среднего масшта-
ба, его невозможно успешно реализо-

цифровизация должна в первую очередь 

положительно влиять на лояльность заказчика, 

его желание поддерживать деловые отношения 

именно с вами
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вать без команды и опыта проектного 
управления. В зависимости от целей, 
задач и масштаба такого проекта его 
директором может быть либо CIO, 
либо HR-директор, либо сам CEO. В 
любом случае это триумвират ответ-
ственности: за цели и логику органи-
зационных преобразований, адекват-
ность IT-инструментов, поддержание 
мотивации персонала к восприятию 
данных изменений.

 Кто и как должен оценивать 
готовность персонала к 
цифровизации?

— Не самый простой вопрос для 
краткого ответа, но постараюсь. Тут 
есть два аспекта: общая готовность 
организации к цифровым переменам 
и готовность конкретных ответствен-
ных лиц управлять критически важ-
ными информационными потоками. 
Первый аспект — это тема для взаи-
модействия HR и CIO. Второй аспект 
— тема для владельцев информа-
ции. Цифровая трансформация в лю-
бом случае опирается на внедрение 
и использование IT- технологий, ко-
торые после передачи внутреннему 
заказчику становятся инструмента-
ми бизнеса. Да, функция IT должна 
уметь услышать требования бизнеса, 
трансформировать их в адекватный 
инструмент, обучать ключевых поль-
зователей и обеспечивать им долж-
ный уровень поддержки. Но только 
сам бизнес может нести всю полноту 

ответственности за результат приме-
нения IT-инструментов: качество дан-
ных, своевременность их внесения, 
принятие решений на основе отчетно-
сти. Таким образом, здравая культура 
использования IT, особенно в крупных 
организациях, предполагает наличие 
центров компетенции бизнес-процес-
сов в соответствующих подразделе-
ниях. Эти центры компетенций долж-
ны опираться на экспертизу самых 
опытных и мотивированных пользова-
телей «цифры». В моей практике есть 
опыт построения таких институтов 
ключевых пользователей, именно их 
стоит рассматривать в качестве глав-
ного рефери для оценки готовности 
персонала к управлению той или иной 
информацией в организации. В иде-
але в этот процесс должны быть во-
влечены руководители среднего зве-
на соответствующих подразделений, 
представители функций HR и IT.

 Можно ли научить дремучую 
в IT компанию соответствовать 
цифровизации? Как?

— Если откровенно, то это тот во-
прос, на который мне сложно дать 
однозначный ответ даже с учетом 
многолетнего опыта работы. Ясно 
одно: состояние той самой дрему-
чести в моменте не столь важно по 
сравнению с уровнем мотивации топ-
менеджмента, его способностью за-
глядывать за горизонт, проявлять 
волю и компетенции к управлению 
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изменениями, стремиться к торжеству 
здравого смысла и способствовать ка-
чественному развитию IT-функции. 

Цифровизация — это дорожная кар-
та, включающая в себя не только тех-
нологические, но и организационные, 
а зачастую и культурные изменения. 
В такого рода проектах технологи-
ческую зрелость решений, удобство 
внедряемого инструментария, его 
адекватность бизнес-требованиям 
должно обеспечить IT-подразделение. 
Но мотивация сотрудников к измене-
нию процессов, образа мысли, сни-
жение барьера сопротивления изме-
нениям — все это целиком зависит от 
лидерских качеств топ-менеджеров, в 
идеале помноженных на опыт дирек-
тора по персоналу. 

В любом случае, чтобы цифровиза-
ция дала результат, руководители как 
минимум не должны стесняться осоз-
навать свою дремучесть. Это необхо-
димая основа для проявления воли, 
создания ясности цели, планирования 
изменений и их внедрения. Из моего 
опыта могу сказать, что будет полез-
ным организовать регулярную работу 
в формате круглого стола с участием 
представителей бизнес-функций, HR 
и IT. Это должен быть заинтересован-
ный круг лиц, принимающих решения, 
которые коллегиально вырабатыва-
ют подходы к реализации цифровой 
стратегии. Не менее важным являет-
ся поддержка IT-проектов на уровне 

генерального директора, а в некото-
рых случаях и совета директоров. Это 
важно осознать, поскольку до сих пор 
нередки случаи, когда с позиции чле-
нов основного коллегиального органа 
управления (совет директоров, правле-
ние и др.) корпоративные IT- проекты 
кажутся чем-то частным, прикладным, 
не слишком значимым, не требующим 
внимания и поддержки. Это путь в ни-
куда. Только ответственное отношение 
к IT-трансформации со стороны соб-
ственников бизнеса, активная их под-
держка помогали преодолеть вялость 
внутренних функциональных заказчи-
ков, придавали здравый импульс фи-
нансово успешному и своевременному 
завершению проектов.

 Как преодолеть сопротивление 
цифровым изменениям со 
стороны сотрудников, клиентов, 
контрагентов?

— Любое изменение — это выход 
из зоны комфорта. При планировании 
масштабных изменений менеджмен-
ту необходимо понимать такую мак-
симу: любое страдание легче перено-
сится, если оно осмысленно. Иными 
словами, важно не жалеть усилий на 
пояснение смысла и преимуществ 
изменений, помогать сотрудникам 
визуализировать лучшее будущее, 
осознавать важность проводимых 
преобразований, демонстрировать 
личную причастность коллег к чему-
то важному, масштабному. Это прави-
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ло универсально, но его применение 
требует развитых лидерских качеств 
у инициатора изменений. Второй, не 
менее важный фактор успеха, — уме-
ние поддерживать регулярный ком-

муникационный план, информировать 
членов проектной команды и основных 
интересантов. Если речь идет о вовле-
чении в контур проекта по внедрению 
цифровых изменений также клиентов 
или поставщиков, то важно держать с 
ними партнерские отношения, форми-
руя единую коммуникативную среду 
взаимодействия.

Самая сложная ситуация возникает, 
когда сопротивление исходит не от ко-
нечных исполнителей, но от среднего 
менеджмента. Менять картину мира 
человека волевого, принципиального, 
с развитыми компетенциями управ-
ленца бывает непросто, вы «химией» 
чувствуете этот риск. Я соглашусь с 
мнением, что средний менеджмент 
способен похоронить здравую ини-
циативу любого масштаба, если она 
не поддержана должным образом со 
стороны топов. Поэтому, если человек 
не впишется в новую реальность, не 

увидит в ней ценности, имеет смысл 
с такими сотрудниками полюбовно и 
заранее расставаться. Ведь речь идет 
прежде всего о культуре выработки 
решений и принятия ответственности. 

 Цифровизация корпоративной 
культуры — как превратить просто 
компанию в smart company?

— Фокусировка на деловой культу-
ре играет определяющее значение в 
успехе внедряемых изменений. Сна-
чала нужно изменить картину мира 
сотрудника, его ценности, а уже потом 
— процессы и технологии. Ставить IT-
системы прежде процессов, не при-
нимая во внимание культуру принятия 
управленческих решений, подобно, 
перефразируя Джонатана Свифта, 
«строительству дома, начиная с кры-
ши и заканчивая фундаментом».

Ярким современным примером 
здравого подхода к цифровой транс-
формации является проект организа-
ционных и технологических изменений 
Сбербанка, исторически устоявшейся 
и изначально довольно архаичной ор-
ганизации. Для того чтобы трансфор-

имеет смысл начинать с того, что повышает 

ценность вашего бизнеса в глазах клиентов
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мировать культуру такого «титана» в 
Agile-организацию, способную гибко 
реагировать на изменения в окружа-
ющем мире, ее руководство демон-
стрирует недюжинный лидерский та-
лант, поддержанный компетенциями 
проектной команды. 

Действительно, без трансформа-
ции в цифровую организацию с гиб-
кой управленческой культурой, адек-
ватной себестоимостью и высокими 
технологиями, выжить в конкуренции 
с технологическими монстрами типа 
Apple или Google, практически гото-
выми ворваться в реальность управ-
ления финансами, не представляется 
возможным.

Сегодня по такому пути постепен-
но начинают идти многие компании с 
лидерскими амбициями. Хочется ве-
рить, что взятый курс на внедрение 
Agile-процессов и создание гибкой 
IT-платформы станет мотивирующим 
примером успешной цифровой транс-
формации и для остальных участников 
рынка. Осталось дождаться первых 
результатов.

 От Интернета вещей — к Интернету 
людей? На каких принципах 
строится управление мобильными и 
дистанционными сотрудниками как 
часть цифровой трансформации?

— Интернет людей vs Интернет 
вещей? Можно сколь угодно ирони-

зировать на эту тему, но с учетом 
современных темпов развития микро-
электроники, биологии, медицины и 
3D печати, киборгизация человече-
ского сообщества в течение 30-40 
лет может стать серьезным трендом. 
Цифровые нейроимплантаты, биоло-
гическая печать 3D органов, умные 
протезы, дополненное или виртуаль-
ное сознание, возможно, станут тем 
последним редутом сопротивления 
биологического интеллекта наступле-
нию экспертных систем искусственно-
го интеллекта. 

Если же не заглядывать в «прекрас-
ное далёко», то развитие технологий 
удаленной работы, телеприсутствия, 
возможность сэкономить на аренде 
офиса должны мотивировать бизнес к 
повышению качества целеполагания, 
внедрению новых систем мотивации и 
контроля результативности «надомни-
ков». Это и есть те принципы, на кото-
рых имеет смысл строить управление 
дистанционной работой.

 Технический директор Google 
визионировал будущее IT — что вы 
думаете по этому поводу?

— Я бы с должным вниманием от-
несся к технологическим предсказа-
ниям Рэя Курцвейла. Это вдумчивый 
и умный ученый. Мне в целом импо-
нирует его видение перспектив раз-
вития цифровой среды и ее взаимо-
действия с биологическим миром. 



26(438)/2017
Ц

и
ф

ро
в

и
за

ц
и

я
 би

зн
ес

а

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�

Есть, однако, тезисы, в которых я со-
мневаюсь. Это касается уровня тех-
нологического развития нанороботов 
к 2032 году, а также столь скорого, к 
2045 году, достижения технологиче-
ской сингулярности — состояния, ког-
да искусственный интеллект начнет 
активно развивать сам себя и челове-
чество утратит контроль над эволюци-
ей электронного разума. Надеюсь, что 
кто-то вовремя вспомнит  «где у него 
кнопка» из фильма про Электроника, 
и «Скайнета» из «Терминатора» не слу-
чится.

 Какие сферы бизнеса цифровизация 
никогда не затронет?

— Думаю, их в какой-то момент во-
все не останется. Основные пред-
посылки к этому определяются 
прежде всего развитием систем ис-
кусственного интеллекта. Не многие 
задумываются о том, что алгоритмы 
искусственного интеллекта развива-
ются настолько быстро, что устарева-
ют каждые полгода. То есть дважды 
в год происходит, по сути, качествен-
ный скачок в этой области. Програм-
мисты не склонны кричать об этом, 
они молча и профессионально делают 
свое дело, закладывая основы обще-
ства будущего. Это может означать то, 
что вместе с развитием технологий 

больших данных и глубинного обуче-
ния искусственный интеллект уже в 
среднесрочной перспективе затронет 
большинство сфер деловой активно-
сти. В результате многие существу-
ющие профессии, прежде всего те, 
что эксплуатируют навыки физиче-
ской силы и рационального мышле-
ния, окажутся под давлением, а затем 
просто будут вытеснены с рынка тру-
да. Что делать? Не останавливаться в 
развитии самим и дать качественное 
образование детям. Ориентировать-
ся стоит на softskills, развитие навы-
ков командной работы, коллективного 
общения, социализации, творчества. 
Это те сферы, куда искусственный ин-
теллект придет позже всего. Возмож-
но, эмоциональный интеллект — тот 
последний редут, который человече-
ство не сдаст так скоро своим элек-
тронным визави.

*	  Илья Кашпаров, глава дирекции по 
бизнес-администрированию, группа 
«Астерос». 

 
Беседовала Анна Матюшенкова

Журнал ,  
2017 г.
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Часть первая 

Музыка бизнеса 

Место за дирижерским пультом — а 

для дирижеров это что-то вроде лич-

ного кабинета — рассчитано лишь на 

одного. Но сегодня я приглашу вас в 

свой «офис»: нам предстоит изучение 

музыки лидерства. Только без паники. 

Не страшно, если в перечень ваших до-

стоинств не входит абсолютный слух и 

вы не отличаете звучание английского 

рожка от гобоя. И вам совсем не обяза-

тельно знать, что такое глиссандо или 

Итай Талгам

Несведущий маэстро 
Принципы управления шести 
великих дирижеров XX века
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Итай Талгам рубато. Однако, встав на место дириже-

ра, вы сами увидите, что в работе орке-

стра и в коллективной, командной ра-

боте много общего. Хороший дирижер, 

как и хороший руководитель, поощряет 

развитие индивидуальных способно-

стей каждого из участников оркестра-

команды, поскольку именно это спо-

собствует более эффективной работе 

всего коллектива. То, чем занимается 

за своим пультом дирижер, помога-

ет по-новому взглянуть на самые рас-

пространенные проблемы, с которыми 

сталкиваются все руководители, и под-

сказать решения, актуальные не только 

при исполнении произведений Моцар-

та или Стравинского. Вот уже двадцать 

лет я не только руковожу оркестром, 

но и консультирую профессионалов в 

бизнесе и других важнейших областях 

человеческой деятельности. Я приме-

нял свой дирижерский опыт в работе с 

самыми разными руководителями, хотя 

не имею ни малейшего представления о 

специфике их сфер деятельности. Сре-

ди них были и политики мирового мас-

штаба, и начинающие предприниматели, 

ученые, руководители подразделений 

по борьбе с терроризмом, директора 

рекламных агентств и агентств по де-

лам беженцев. Моими клиентами были 

президенты компаний из списка Fortune 

100 и обычные родители. Двадцать лет 

я был и учителем, и учеником, и эти 

знания легли в основу моей книги. Ди-

рижерский опыт позволяет сделать не-

мало неожиданных открытий. Дирижер 

постоянно прислушивается к окружаю-

щему миру, он воспринимает людей и 

то, что они делают, «на слух», и в общем 

звучании он различает отдельные мело-

дии. У него возни- кают идеи, которые 

на первый взгляд кажутся абсурдными 

и в чем-то даже пугающими. К приме-

ру, само название этой книги говорит о 

том, что я выбираю незнание! Считает-

ся, что такой выбор несовместим с про-

фессиональной деятельностью, что с 

незнанием, невежеством нужно бороть-

ся, иначе скатишься по корпоративной 

лестнице вниз и окажешься на дне. Но 

если вы возьмете на себя труд меня вы-

слушать, то поймете, что сознательное 

неведение, своего рода невинность, 

способно привести на самый верх. Вы 

увидите, почему лучшие руководите-

ли не только лелеют собственное не-

ведение, но и убеждены, что это един-

ственно правильный выбор, и поймете, 

каким образом такое свойство руково-

дителя помогает команде добиваться 

блестящих результатов. От вас, читате-

лей этой книги, потребуется быстрота и 

гибкость мышления. К тому же иногда за 

пультом будет становиться тесновато: к 

нам присоединятся величайшие дири-

жеры всех времен, в том числе мой на-

ставник — легендарный Леонард Берн-

стайн. У всех дирижеров, известных 

и не очень, имеется нечто общее: мы 

пользуемся дирижерской палочкой. Это 

тоже музыкальный инструмент, но он не 

издает звуков и не требует для транс-

портировки дорогого футляра. В одних 
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руках палочка может оказаться никчем-

ной деревяшкой, но в правильных руках 

она обретает невероятную силу. Как го-

ворится в старой пословице: «Посмо-

три на ноль и увидишь ноль. Посмотри 

сквозь ноль и увидишь бесконечность». 

Дирижерская палочка и есть ноль, сама 

по себе она ничего оркестру не дает, 

даже если размахивать ею с исключи-

тельным изяществом. Мы можем гово-

рить о дирижерском искусстве, лишь 

когда музыканты научатся смотреть 

сквозь нее и различать все краски, все 

оттенки музыки. У искусства дирижера 

и искусства руководителя секрет один. 

И его следует И. Талгам, Л. Блум. «Не-

сведущий маэстро. Принципы управле-

ния шести великих дирижеров XX века» 

7 знать всем, кто за стенами концерт-

ных залов управляет корпорациями и 

другими важными институтами. Далее 

мы с вами в компании величайших ди-

рижеров минувших времен посмотрим, 

как вершится это чудо. Мы увидим, как 

паузы, моменты тишины становятся ис-

точником творческой энергии и новых 

открытий. Превратимся из талантливых 

исполнителей в талантливых слушате-

лей и одним лишь умением слушать из-

меним ход дел. В качестве примера мы 

возьмем организации, для которых му-

зыка никогда не была основным родом 

деятельности. Goldman Sachs, Merck, 

Kraft Foods, армейский штаб в буферной 

зоне на израильско-сирийской границе 

— лидерской стратегией великих дири-

жеров вдохновлялись профессионалы в 

самых разных областях. И я своими гла-

зами наблюдал, как восхищение их ис-

кусством сменялось пониманием. Чтобы 

разобраться с тем, что написано в этой 

книге, не нужно быть знатоком класси-

ческой музыки. Музыкой пропитано все 

наше существование, и на самом деле 

вы многое о ней знаете. Просто вы ни-

когда не думали о происходящем в му-

зыкальных терминах. 

* * * 

Музыкальность присуща абсолютно 

всем — ведь нас постоянно окружают 

звуки. Но я имею в виду не ту музыку, 

которая звучит в лифте, по радио или 

в вашем плейлисте. Я имею в виду по-

следовательный процесс осмысления 

окружающих нас звуков. Всем, кто хо-

чет улучшить свои лидерские качества, 

следует прежде всего научиться обра-

щать внимание на эти звуки. Допустим, 

вы едете на работу электричкой. Моно-

тонный стук колес, их песня успокаива-

ет, укачивает вас. Вероятно, вы даже 

не понимаете, откуда взялось это ощу-

щение покоя и защищенности, но воз-

никло оно благодаря именно этим зву-

кам: поезд ритмично уверяет вас, что 

вы приближаетесь к пункту назначения. 

А теперь представьте, что вы вышли из 

электрички и поймали такси. Машина 

резко трогается с места и тут же тормо-

зит, водитель нервно перестраивается 

и кричит на других автомобилистов. Во 

всем этом тоже присутствует музыка, 

но она хаотична, она слишком громкая, 

и ваша нервная система реагирует соот-
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ветственно: такая музыка вас раздража-

ет. Или, допустим, вам повезло и вы из 

тех счастливчиков, кто ездит на работу 

на велосипеде: тогда вы становитесь 

участником совсем другой, более гар-

моничной музыкальной пьесы. Движения 

вашего тела и скорость, с которой вы 

едете, естественным образом синхро-

низированы и подчиняются изменениям 

рельефа. Движение действует успокаи-

вающе. Но вот вы наконец попадаете на 

работу: какая музыка вас окружает? Во-

йдите и прислушайтесь, а потом спроси-

те себя: где основной источник ритма? 

То есть куда нужно заглянуть, чтобы 

понять, какой день вас ждет, — на ре-

сепшен? В НИОКР? В отдел персонала? 

Имеется ли здесь дирижер, человек, к 

которому все прислушиваются? Это мо-

жет быть генеральный директор, а мо-

жет быть и кто-то другой. Кто-то, кто 

стоит на должностной лестнице гораздо 

ниже. Музыка, которую вы слышите, вас 

вдохновляет или, напротив, отнимает у 

вас силы? Отвлекают ли вас громкие 

звуки? Кто-то играет фальшиво? Вы-

нуждены ли вы, чтобы сосредоточиться, 

вставить беруши и закрыться в кабине-

те, или с радостью вливаетесь в общий 

хор и присоединяетесь к коллективному 

труду? Что вы слышите на совещаниях 

— гармоничный дуэт или трагический 

оперный речитатив? А какую партию в 

оркестре ведете вы? Ваша игра слыш-

на? Дают ли вам возможность соли-

ровать, исполнять красивые мелодии, 

или вы только подыгрываете, отбиваете 

ритм? Как воспринимается ваша музыка 

со стороны? Поступали ли жалобы от со-

седей? А что говорят слушатели — ваши 

клиенты? И главное: можно ли сыграть 

это произведение по-другому? 

Утро понедельника. Вы сидите за ра-

бочим столом. Обычное начало рабочей 

недели, с одним отличием — что-то лам-

па на потолке мигает. Это вас на секун-

ду отвлекает, но потом вы вспоминаете, 

что нужно найти важный для клиента до-

кумент. Открываете ящик, ищете. А под-

няв голову, застываете от удивления. 

Куда-то исчез компьютер! Впрочем, сто-

ла тоже нет, как и книжного шкафа, и 

стеллажа. Пропала вся офисная мебель! 

Вместо таблички с надписью «старший 

менеджер по инвестициям» — пюпитр с 

нотами. Не с квартальным отчетом, а с 

нотами: Моцарт, «Маленькая ночная се-

ренада». И тут вы слышите, как находя-

щиеся вокруг люди принимаются на-

страивать инструменты. Вы 

оглядываетесь и видите, что очутились 

где-то на задах скрипичной секции сим-

фонического оркестра, среди вторых 

скрипок. В руках у вас скрипка, и, ка-

жется, сейчас начнется репетиция… Как 

такое возможно? Но вскоре растерян-

ность сменяется радостью. Ведь вы 

всегда любили музыку, и хотя никогда в 

жизни не брали уроков игры на скрипке, 

играете как настоящий профессионал. 

Видели бы вас коллеги из офиса — им-

то сейчас приходится вести скучные 

подсчеты, обзванивать раздражитель-

ных инвесторов и жаловаться на невоз-
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можность проявить себя в этой компа-

нии. Да по сравнению с ними вы просто 

везунчик! Вот бы вас сейчас видел этот 

зануда, Шварц из бухгалтерии! Минуточ-

ку. А это не он, случаем, сидит в первых 

скрипках? Шварц? Да разве такое может 

быть? Но времени на размышления нет: 

дирижер подает знак, и игра начинает-

ся. Вы играете виртуозно, вам очень хо-

чется затмить этого выскочку из бухгал-

терии. Неужели непонятно, что он не на 

своем месте? Дирижер во что бы то ни 

стало должен заметить, как вы старае-

тесь. И он замечает. Смерив вас взгля-

дом, он сурово произносит: Что вы де-

лаете? Вы должны играть в унисон. Мне 

нужно, чтобы все вторые скрипки играли 

как одна. Мне ни к чему шестнадцать 

выскочек, каждый из которых требует 

внимания. Вы раздавлены. Вы смотрите 

на Шварца из бухгалтерии. А тот сияет. 

Чуть позже за кулисами вы понимаете, 

что никого из новых коллег не заботят 

ваши жалобы на суровость дирижера. Их 

самих хлебом не корми, дай пожало-

ваться: каждый, по его мнению, стара-

ется больше других. «У меня слишком 

длинная партия», — заявляет один. Вто-

рой вспоминает недобрым словом пер-

куссиониста, играющего на треугольни-

ке: «Звонит в свой колокольчик раз в 

полчаса, а получает больше нас. Тоже 

мне солист!» Кларнетист — гобоисту: 

«Как же меня бесят эти струнные! Вечно 

фальшивят. Если мне и дальше придет-

ся слушать их по четыре часа в день, от 

моего абсолютного слуха ничего не 

останется!» Гобоист поддакивает: «А я 

на них вообще внимания не обращаю. 

Уже много лет». К хору жалоб присоеди-

няется трубач: «Сколько можно терпеть 

этого дирижера? Он же полный идиот! 

Мы сыграем нормально только тогда, 

когда перестанем обращать на него вни-

мание». Звенит громкий звонок — пере-

рыв окончен. Но оказывается, что это 

звонит телефон на вашем столе. Пюпитр 

с нотами исчез, вместо него перед вами 

опять монитор с последними данными 

по доходам и расходам. Шварц из бух-

галтерии по-прежнему занимает ближ-

ний к начальству офис. Вот ведь подха-

лим! Короче, все возвращается на круги 

своя. И вы думаете: неужели так везде? 

Неужели недовольство работой свой-

ственно сотрудникам всех организаций 

— от инвестиционных банков до научных 

институтов и симфонических оркестров? 

В глубине души вы сопротивляетесь та-

кому пессимистичному настрою. Бывают 

же люди, довольные своей работой! Это 

ведь возможно, не так ли? Неужели, 

уходя по утрам и целуя на прощание су-

пругу и детей, вы оставляете дома свое 

сердце? Или работа тоже может быть 

«домом для души», тем, без чего вы не 

мыслите жизнь? Конечно, может, дума-

ете вы. Вы точно это знаете. И понима-

ете, что все зависит не от блестяще све-

денного дебета с кредитом и даже не от 

выдающегося исполнения шедевров Мо-

царта. Секрет — в музыке нашей рабо-

чей жизни, в музыке, которую мы испол-

няем, и в звучании нашего голоса на 
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фоне голосов окружающих. А теперь 

представьте идеальную ситуацию: вы 

изменили «звучание» вашего рабочего 

окружения, теперь оно стало таким, ка-

ким вы хотите его слышать. На первый 

план выходит мелодия, которая приве-

дет вас с коллегами к самой вершине. 

Вы можете задать верный темп и обе-

спечить структуру, способствующую 

гармоничному звучанию. Если нужно, 

оставить простор для индивидуального 

самовыражения, чтобы никто не чув-

ствовал себя обделенным. Сделать вашу 

игру предсказуемой или, напротив, 

удивлять ею. Одним словом, все зави-

сит от вас: вы сами выстраиваете свою 

организацию, вы — автор оркестровки, 

и вы — дирижер. Поначалу вам, вероят-

но, захочется, чтобы музыка была при-

ятной и расслабляющей. Но соответ-

ствует ли такая музыка вашей цели? 

Коллеги приходят сюда не просто при-

ятно провести время: работать тоже 

нужно. Музыка уже не раз оказывала на 

всех вас желанное воздействие. Она по-

буждала к действию, придавала сил и 

помогала наладить гармоничное сотруд-

ничество. Что это была за музыка? Ка-

кая музыка бодрит, вдохновляет на пе-

ремены, объединяет? Будь вы лучшим 

руководителем в мире, что вы предло-

жили бы сыграть своим сотрудникам? 

Может, задорный марш Сузы «Звезды и 

полосы навсегда»1? Отличная идея! Все 

1	 «Звезды и полосы навсегда» — марш компози-
тора Джона Филиппа Сузы — был признан Конгрессом 
США национальным маршем страны. Прим. пер.

шагают в такт барабанам и литаврам. 

Эта музыка полна оптимизма, она ведет 

вперед. У людей в вашей организации 

нет иного выбора, кроме как прислу-

шаться к ней и маршировать в ногу. 

Клиенты выстроились на тротуаре, они 

ликуют и приветственно машут флажка-

ми с логотипом компании. Но что, если 

вам понадобится приостановиться и по-

думать? Оказывается, это невозможно 

— большой барабан не умолкает. А если 

тамбурмажор поведет оркестр не в ту 

сторону и, как в фильме «Зверинец»2, 

ряды марширующих врежутся в кирпич-

ную стену? Получается, марширующий 

оркестр — это не так уж и здорово. Ни 

шагу влево, ни шагу вправо. Может, по-

пробовать что-то менее напористое и 

очевидное? К примеру, хорал. И вот вы 

переноситесь в собор. Мягкий свет про-

бивается сквозь витражные окна. Все 

наполнено красотой и гармонией. Хор 

исполняет старинное церковное песно-

пение, голоса безупречны, а дирижер 

так выразителен, так страстен, что, ка-

жется, вокалисты вот-вот вознесутся к 

небесам. Боже мой, думаете вы, вот бы 

так запел наш отдел маркетинга и про-

даж! Вы слышите бас, задающий тон, 

ведущий остальных, и думаете — ах, а 

вот и наши надежные айтишники. И во-

ображение рисует картину идеального 

рабочего места. Но тут вы спохватывае-

тесь и понимаете, что прошел уже час, 

2	 «Зверинец» (англ. National Lampoon’s Animal 
House, 1978 г.) — комедия режиссера Джона Лэндиса. 
Прим. пер.
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а вы совершенно забыли про время и 

утратили всю связь с внешним миром. С 

такой-то красотой могут пройти века, и 

мир может перевернуться, но музыка 

останется неизменной. Она вечна, но 

опасна, если вы хотите идти в ногу со 

временем и придумывать новое. Такая 

музыка несовместима со стремительно 

меняющимися обстоятельствами нашего 

общества. Конечно, всем нравится слы-

шать, как его сотрудники работают в 

безупречной гармонии. Но как же текуч-

ка? Люди приходят и уходят, кто-то не 

хочет подстраиваться под звучание ва-

шей компании, а отделу персонала не-

когда обучать всех новичков. И идеаль-

ная гармония расстраивается. 

Необходимо другое решение. Может, 

что-то более энергичное? Как насчет 

джаза? И вот ваша компания превраща-

ется в классический новоорлеанский 

джаз-банд. Визжат трубы, каждый им-

провизирует от души — и, как ни стран-

но, получается хорошо. Под эту музыку 

святые действительно маршируют. Кли-

ентам мелодия знакома, и они чувству-

ют себя в безопасности, даже когда му-

зыканты пускаются в отчаянную 

импровизацию. Разве найдется кто-

нибудь, кто не захочет, чтобы его работа 

и жизнь были похожи на джазовый кон-

церт? Проблема в том, что в конце кон-

цов оркестр, играющий классический 

диксиленд, всегда возвращается к ис-

ходной теме. Какой бы инновационной и 

творческой ни была игра, главная тема 

постоянно повторяется, ею все и закан-

чивается. Она не может стать чем-то 

еще; общий настрой тоже не меняется. 

Через некоторое время мелодия утратит 

прежнее очарование для клиентов, и не-

довольство будет расти. Ощущение но-

визны от ансамблей-диксилендов лишь 

поверхностное, ведь структура остается 

неизменной. Что же делать? Может, сто-

ит рискнуть, сойти с проторенной до-

рожки и обратиться к звукам другой 

культуры? Как насчет этнической музы-

ки? В ближневосточной музыке базовая 

тема обычно одна: все в оркестре игра-

ют или поют одну мелодию. По крайней 

мере, так кажется поначалу. Но если 

прислушаться внимательнее, услышишь 

кое-что неожиданное. Оказывается, у 

каждого из исполнителей свой вариант 

мелодии. Попробуйте открыть дверь од-

ного кабинета и послушать, что делает 

сидящий там человек. Он наигрывает 

небольшие трели, украшая основную 

тему; его маленькие вариации обогаща-

ют ее. А женщина из офиса напротив бе-

рет ноту выше, но ее мелодия проще. 

Одна общая волна звучания, но сколько 

индивидуальных вариаций! Есть чувство 

общности, но и ощущение свободы 

творчества. Разве не такую атмосферу 

вы хотели бы создать в своем офисе? 

Клиенты слышат основную мелодию, а 

не хаос, но вариаций достаточно, чтобы 

угодить любому вкусу. Однако у этой 

музыки тоже есть свои особенности. До-

пустим, вы обращаетесь в банк за кре-

дитом. Менеджер выслушивает вас как 

положено, но в кредите отказывает. Тог-
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да вы идете к другому менеджеру того 

же банка; он рассматривает ту же заявку 

и одобряет кредит. Почему же вы полу-

чили два разных ответа? Все дело в том, 

что правила в этом банке подобны ближ-

невосточной музыке — они допускают 

разночтения. В восточном нотном строе 

больше нот, чем в европейской гамме, 

здесь все построено на микроинтерва-

лах. Отсюда и бесконечное множество 

причудливых микровариаций. Эта музы-

ка словно одновременно означает и «да» 

и «нет». Двусмысленность может быть 

прекрасной, но в системе, рассчитанной 

на достижение долгосрочных результа-

тов, это отвлекает. А как же последова-

тельность? Как же надежность? Такая 

музыка тоже накладывает ограничения 

на бизнес. И что же? Попробуем другой 

жанр? Как насчет симфонии? Прибегнем 

к классическому методу. Итак, старая 

добрая классика. К примеру, симфония 

Бетховена. Это масштабное произведе-

ние: в нем есть постоянство и мощь, но 

есть и огромный простор для интерпре-

тации. Симфоническая музыка отнюдь 

не всегда внушает желание пуститься в 

пляс: чаще она наводит на размышле-

ния. При написании симфонии использу-

ются техники объединения кратких 

фрагментов для создания единого об-

щего впечатления в процессе постоян-

ного развития отдельных тем. Симфони-

ческая музыка основана на интенсивном 

взаимодействии оркестровых секций. 

Ударно-духовая секция по звучанию су-

щественно отличается от струнной, но 

они взаимозависимы, отлично слышат и 

поддерживают друг друга. Результат, на 

который можно рассчитывать? При усло-

вии слаженной совместной работы ваша 

компания получит фантастическую при-

быль года через четыре. Это превосхо-

дит все ваши надежды. Но есть пробле-

ма: даже в течение нескольких месяцев 

в целой отрасли индустрии могут прои-

зойти существенные изменения. Вспом-

ните восьмидорожечную магнитофонную 

пленку: как это было здорово, но она 

устарела. Пленка Kodak? Почила в бозе. 

Пишущие машинки? С их помощью соз-

давались великие литературные произ-

ведения, но кто пользуется ими сейчас? 

Никто. При всем вашем мастерстве и 

глубине вам может не хватить маневрен-

ности отреагировать на изменения рын-

ка. Вы можете разрабатывать велико-

лепную идею, которой, по вашему 

замыслу, предстоит совершить револю-

цию в автомобильной промышленности, 

но если через четыре года цены на 

нефть резко скакнут вверх, она окажется 

ненужной. Работа симфонического орке-

стра всегда ориентирована на долго-

срочный результат, и проблемы тоже 

будут возникать долгосрочные. Увы, как 

и другие, это решение не идеально и не 

всем подходит. Так существует ли уни-

версальное звучание, подходящее всем 

организациям на каждой стадии разви-

тия? Скорее всего, нет. Даже если вы 

найдете такую музыку, модификации и 

изменения неизбежны, так как в нашем 

мире все быстро теряет актуальность. 
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Хороший руководитель должен уметь 

переключаться с одного звучания на 

другое и вести за собой всю организа-

цию. Нам нужно научиться сочетать раз-

личные модели и музыкальные формы, 

создавать что-то новое и актуальное. 

Какие качества помогут руководителю 

не бояться выйти из зоны комфорта и 

стать более эффективным в постоянно 

меняющемся мире? Мы предлагаем вам 

провести непростой самоанализ. От вас 

потребуется полная сосредоточенность 

и открытость, которая не всегда легко 

дается тем, кто наделен властью. Одна-

ко я надеюсь, что вы уже поняли: музы-

ка — не только форма искусства и кра-

сивая метафора. Это призма, через 

которую можно увидеть проблемы вну-

три организации, и язык, при помощи 

которого можно обсудить эти проблемы. 

Я также надеюсь, что вы готовы начать 

собирать собственную коллекцию мело-

дий, которая с каждой прочитанной 

страницей этой книги станет более ин-

дивидуальной и приспособленной к кон-

кретным нуждам вашей компании. Так 

появится на свет уникальное творение 

вашего чуткого музыкального слуха.

Часть вторая 

Три мелодии лидерства 

Неведение, паузы-пустоты, мотиваци-

онное слушание: три пути, иные из ко-

торых кажутся сомнительными, но кото-

рые приводят к весьма положительным 

результатам. Знания, навыки и опыт 

— одним словом, достоинства, указан-

ные в вашем резюме, — всего лишь по-

ловина вашей ценности, хотя и важная 

половина, в которую вложено много тру-

да. Другая половина не менее важна, но 

в резюме о ней писать не принято. Мы 

пишем: «Я привнесу в команду новые 

знания», но никогда не скажем: «Я при-

внесу в команду неведение и буду по-

стоянно подталкивать своих людей уз-

навать больше, чем знаю я, и достигать 

больших высот». Мы говорим: «У меня 

хорошо получается объединять людей 

и налаживать рабочий процесс», но ни-

когда не напишем: «Я вижу “дыры” и 

пустоты в рабочем процессе, акценти-

рую на них внимание и учу извлекать из 

них преимущество». Мы пишем: «Я умею 

четко формулировать свои требования», 

но никогда не скажем: «Я предпочитаю 

слушать команду, а не давать указания; 

мое умение слушать — залог всеобщего 

успеха». Вы наверняка интуитивно чув-

ствуете, что три вышеупомянутых эле-

мента взаимосвязаны. Все они пред-

полагают наличие некоего свободного 

пространства, которое и дает нам воз-

можность двигаться вперед. Незнание 

связано со стремлением исследовать 

неизученное. Пустоты ждут, чтобы их 

обнаружили. А способность к мотиваци-

онному слушанию — это умение уступить 

собеседнику место, то есть дать ему 

возможность полностью выразить себя в 

диалоге. Именно готовность забыть обо 
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всем, что вы знаете, и ступить на неиз-

веданную территорию может стать важ-

нейшей поворотной точкой в формиро-

вании новых ценных лидерских качеств. 

Чтобы совершить этот прыжок, вы долж-

ны быть уверены в том, что ваша глав-

ная задача как руководителя — научить-

ся распознавать и использовать пустоты 

и стать мотивационным слушателем.

Глава первая 

Блестящее неведение 

Я понял, как важно быть «незнайкой», 

примерно двадцать лет назад. Это от-

крытие оказалось весьма многообещаю-

щим. За двадцать лет я пришел к выво-

ду, что новые и неожиданные прорывы 

совершаются, когда мы соединяем су-

ществующие знания, волю и осознан-

ное желание оставаться в неведении, 

не знать ответов и даже не пытаться их 

предугадать. Далее я описываю случай, 

который расскажет, как эта идея пришла 

мне в голову. Вы заметите, что в исто-

рии о том, как я научился ценить неве-

дение, ключевую роль сыграли именно 

«пустоты», то есть различия и несоответ-

ствия между мной и моими собеседни-

ками. Летом 1996 года я с двумя сыно-

вьями строил песчаные замки на пляже 

в Тель-Авиве. Казалось, каникулы никог-

да не кончатся, а до начала концертного 

сезона еще куча времени. Однако мой 

летний отдых прервал необычный теле-

фонный звонок. Звонил мой друг Ювал 

Бен-Озер, дирижер хорового ансамбля. 

Он рассказал, что его знакомая, гла-

ва отдела персонала государственного 

банка, попросила прочесть руководя-

щему составу лекцию о классической 

музыке. Это показалось ему странным, 

особенно учитывая, что, по словам зна-

комой, руководители банка совсем не 

интересовались классической музыкой. 

Так зачем навязывать им этот интерес, 

спросил Ювал. Она ответила, что немно-

го культурного просвещения никогда не 

повредит, хоть и не была уверена, какая 

именно от него польза. Ювал попросил, 

чтобы я провел лекцию вместе с ним, и 

я был рад ему помочь. Но как донести 

ценность классической музыки до столь 

специфической аудитории? Ценность, 

которая для нас, музыкантов, являет-

ся неоспоримой. Я почувствовал, что 

между нами и крупными банковскими 

шишками пролегает огромная пропасть. 

Представил, как приезжаю на лекцию 

на своем ржавом велосипеде и паркую 

его рядом с их «мерсами». Меня пугала 

такая разница в статусе. Но потом я по-

чувствовал еще одно несоответствие, 

совсем другого рода: когда я вспоми-

наю об этом сейчас, мне становится не-

много стыдно. Где-то в глубине души я 

ощущал культурное превосходство над 

этими людьми. Я знал, что, какими бы 

талантливыми ни были эти финансовые 

гении в своем материалистическом мир-

ке, они никогда не станут ровней мне, 

человеку искусства. Я цеплялся за это 
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преимущество, чтобы компенсировать 

свой явный проигрыш в финансовой 

сфере. И вместе с тем меня поражало, 

как мало мне известно о сути их дея-

тельности. Я и помыслить не мог, каково 

это — отвечать за миллиардные вложе-

ния или провести увольнения в крупной 

организации и отправить тысячи человек 

на биржу труда. Как мне почувствовать 

себя увереннее в их мире? Может, почи-

тать что-нибудь о банковской системе? 

Попытаться изменить свои политические 

и этические взгляды на капитализм? А 

главное, чему я смогу их научить, если 

музыка их совершенно не интересует? 

Они были старше меня и, безусловно, 

обладали более обширным опытом ру-

ководства большими группами людей. 

В банке десять тысяч сотрудников; что 

такое по сравнению с этим мои семь-

десят шесть музыкантов из Симфони-

ческого оркестра Тель-Авива? Какая от 

меня может быть польза? Что я могу им 

рассказать, чего они еще не знают? У 

меня не было ответов на эти вопросы, 

но я страстно любил музыку и хотел по-

делиться своей страстью. Кроме того, у 

меня был свой козырь: классическая му-

зыка считается серьезным и уважаемым 

занятием. Особая аура «маэстро» (хотя 

мне никогда не казалось, что я заслу-

живаю этого титула) обеспечила бы мне 

хотя бы несколько минут внимания — из 

чистого любопытства. Но не больше. Я 

должен был чем-то зацепить банкиров и 

удержать их интерес. И вот что я решил: 

вместо лекции я проведу демонстрацию. 

Я не стану бояться своего невежества в 

вопросах бизнеса и их неискушенности в 

музыке, своего предвзятого отношения 

к толстосумам и их презрения к таким, 

как я, богемным типчикам. Чем акценти-

ровать внимание на всем, что нас раз-

деляет, я лучше продемонстрирую им 

что-то прекрасное. Тогда я смогу про-

сто выслушать их реакцию, и, возмож-

но, это приведет к дискуссии. В каче-

стве такого предмета нужно было взять 

что-то, что мне действительно нравится 

и что вызовет отклик у них без нужды в 

дополнительных объяснениях («да, ди-

рижеры — это лидеры и руководители со 

стопроцентной эффективностью!»). Они 

все смогли бы увидеть своими глазами. 

Я перерыл свою видеотеку в поисках об-

разцов исключительного дирижерского 

мастерства, вершин этого великого ис-

кусства. Всего за пару часов я нарезал 

материал из коротких роликов с участи-

ем пяти-шести великих дирижеров. По-

казал эти ролики Ювалу, и мы с ним по-

пытались объяснить работу дирижеров 

не в музыкальных терминах, а с точки 

зрения управления оркестром. К какому 

типу руководителей они принадлежат? 

Чему у них можно научиться? Опреде-

лившись с основной идеей, мы рину-

лись в бой. В конференц-зале собралось 

около тридцати человек. Мы расставили 

стулья камерным полукругом, напомина-

ющим рассадку небольшого оркестра. 

Директор отдела персонала предста-

вила нас, сказав следующее: «Двое на-

ших гостей принадлежат к другому миру 
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и говорят на другом языке, но я знаю, 

что им есть что нам рассказать, и это 

всем очень пригодится». Итак, высту-

пление началось. — Вспомните послед-

ний раз, когда вы были на симфони-

ческом концерте, — попросил я. — Вот 

вы заняли свое место. Музыканты ра-

зыгрываются: играют разные мелодии 

на своих инструментах, каждый свое, 

не обращая внимания на соседей. В 

результате зал наполняется какофони-

ей… Поскольку каждый хоть раз бывал 

на выступлении оркестра, вызвать эту 

картину в памяти им оказалось легко. — 

А в вашей профессиональной деятель-

ности вам приходилось сталкиваться с 

такой какофонией? — спросил я. — По-

стоянно! — рассмеялись банкиры. — Но 

что происходит дальше? — продолжаю 

я. — Музыканты настраиваются. Кто-то 

из них встает и задает ноту — тон, по-

сле чего все пытаются подстроиться 

под нее. Есть параллели с банковской 

работой? — Конечно, — ответил кто-то. 

— У нас есть правила, и все обязаны им 

следовать. Но сомневаюсь, что все это 

делают… — Сходство в том, что игра в 

оркестре, как и игра в команде, тоже 

процесс двойственный. С одной сторо-

ны, ваши качества самостоятельного ис-

полнителя очень важны. Вы разыгрыва-

етесь, не обращая внимания на других 

музыкантов, потому что в организации 

с такой прозрачной структурой, как ор-

кестр, лишь вы один отвечаете за свое 

исполнение, и вы должны сыграть ка-

чественно. Но в то же время вам нужно 

продемонстрировать полную готовность 

соответствовать определенному стан-

дарту, которого придерживается вся 

группа. Так что в оркестре существует 

тесный баланс между сольной игрой и 

необходимостью сотрудничать. Такой же 

баланс необходимо наладить в бизнесе, 

где важно поощрять и индивидуальные 

достижения, и командную игру. 

 

Журнал ,  

2017 г.



Сергей 
Дмитриев

Unusual Concepts 
основатель,  
скрам-тренер



 

Незаменимые и ценные 

сотрудники — общее  

и особенное 

Почему так много незаменимых сотрудников в наших 
компаниях?

Почему не все ценные становятся незаменимыми и не 
все незаменимые являются ценными?

И главное — почему ценные все же уходят?

Персонал
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 Ценный сотрудник и незаменимый 
— что в них общего и в чем между 
ними разница?

ба стараются на-
копить знания, но 
ценный сотрудник 
ими активно делит-

ся, а незаменимый делится знаниями 
неохотно. Оба выполняют большую 
работу, но ценный сотрудник при 

этом активно делегирует коллегам, 
незаменимый же старается замкнуть 
все на себя. Через обоих протека-
ет большое количество информации, 
ценный сотрудник эту информацию 
распространяет дальше, незамени-
мый скрывает ее и транслирует даль-
ше выборочно.

Оба являются целеустремленными, 
но ценный сотрудник преследует цели 
организации/группы и ставит их выше 
личных. В то время как незаменимый  
преследует в первую очередь личные 
цели.

О
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Оба часто проявляют эмоции и ха-
рактер: ценный — наивность, радость; 
незаменимый — агрессию, надмен-
ность. От обоих исходит много энер-
гии, от ценного — позитивной, от не-
заменимого — негативной.

 В чем может проявляться ценность 
— в эксклюзивности знаний, 
филигранности работы, надежности, 
преданности, профессиональном 
росте? Еще в чем?

— Ценность сотрудника проявляет-
ся в его профессиональных и личных 
качествах:

4 проактивность и инициативность;

4 умение находить общие цели и 
объединять вокруг этих целей людей;

4 умение зарядить людей энергией 
и увлечь их за собой;

4 способность к интеграции разных 
мнений;

4 способность мобилизоваться в 
трудный момент и мобилизовать дру-
гих;

4 способность предотвращать про-
блемы до их появления;

4 умение выводить конфликты на 
поверхность и конструктивно их ре-
шать;

4 умение расставлять приоритеты и 
задавать неудобные вопросы;

4 умение удерживать фокус на 
главном и не терять стратегическое 
видение.

 По какой причине ценные сотрудники 
все-таки покидают компании?

— Вижу две причины: смену жиз-
ненных приоритетов и остановку ро-
ста в компании.

 Ценные сотрудники довольно актив-
но занимаются вопросами саморазви-
тия, посещают тренинги, много читают. 
Как следствие у таких людей чаще, чем 
у других, возникают мысли о смысле 
жизни, выборе собственного пути, сме-
не рода деятельности, переезде в но-
вую страну. В таких случаях компаниям 
может быть сложно найти стратегию, 
позволяющую ценному сотруднику все-
таки остаться в компании.

Очень часто ценные сотрудники 
уходят потому, что не чувствуют сво-
его развития и роста в компании. Мно-
гие ценные сотрудники строят планы 
собственного развития наперед, и 
если компания не может предложить 
что-то, что соответствует этим пла-
нам, для ценного сотрудника это по-
вод для ухода.

 Особенно сильно проблема ощуща-
ется в компаниях, где работает менее 
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50 человек. В них нет большого коли-
чества уровней в иерархии, и карьер-
ная лестница часто состоит всего из 
двух ступенек. В таких случаях руко-
водство ошибочно полагает, что им 
нечего предложить сотруднику, ведь у 
них нет должности вице-президента, 
и оно с сожалением смотрит на уход 
ценного сотрудника. А ведь решений 
этой проблемы существует великое 
множество.

 Если человеку важен титул? Дайте 
ему любой. Ценному сотруднику всег-
да можно больше доверять и позво-
лить ему брать на себя больше, тем 
самым увеличивая уровень его от-
ветственности. Этого легко достичь, 
спросив сотрудника, за какие дела он 
готов взяться в компании.

 Предложите ценному сотрудни-
ку выделить из своей текущей дея-
тельности самую надоевшую часть и 
делегировать ее более молодым со-
трудникам в компании, одновремен-
но став ментором этого человека. 
Это можно делать неоднократно, и 
со временем вы, возможно, увидите, 
как этот ценный сотрудник вырастил 

для компании еще несколько ценных 
сотрудников.

 Какие ошибки делают компании, 
имеющие ценного сотрудника, 
который потом уходит от них?

— Часто компании не интересуются 
личными планами развития сотрудни-
ков. Хорошие руководители должны 
регулярно беседовать с работниками 

об их планах развития и искренне ин-
тересоваться, кем человек видит себя 
в будущем. Нужно показать человеку, 
как работа в компании приведет его к 
его целям, нужно вкладываться в раз-
витие людей и не жалеть денег на их 
обучение.

Подобной ошибкой является отсут-
ствие обсуждения планов на жизнь и 
фаз жизни. Люди взрослеют, женятся, 
рожают и растят детей, покупают жи-
лье. Все эти жизненные фазы накла-
дывают отпечаток на то, что работник 
ценит в компании в данный момент. 
К примеру, молодая мама будет рада 
возможности поработать из дома, 
поработать с сокращенным рабочим 

Ценные сотрудники не хотят работать ради 

увеличения благосостояния акционеров
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днем или в удобные ей часы. Все это 
она, скорее всего, постесняется про-
сить, а хороший руководитель должен 
сам это предложить.

 Губит людей не пиво... а жадность 
(когда долго не повышают з/п 
ценному сотруднику)? 

— Как ни банально это звучит, слу-
чается, что компании теряют ценно-
го сотрудника, потому что не готовы 
платить им больше. Особенно если 
ценный сотрудник рос и развивался в 
компании с молодых лет. Многие ру-

ководители думают, что если они его 
выпестовали и вырастили, то сотруд-
ник должен быть благодарен компа-
нии и меньше других претендовать на 
рост зарплаты.

Мой совет руководителям: следите 
за рынком, старайтесь платить как ми-
нимум в рынок или чуть выше, гово-
рите на темы зарплаты со всеми, от-
кройте зарплаты всех всем, сделайте 
так, чтобы вопрос денег не стоял на 
повестке, дайте людям смысл в рабо-
те, помимо зарплаты.

 Почему уходят ценные сотрудники, 
даже если у них зарплата выше 
рынка, их ценят и лелеют, создают 
комфорт и перспективу?

— См. п 3 про смену жизненных 
приоритетов.

 Как и чем можно привлекать в 
компании ценного сотрудника с 
рынка?

— В первую очередь ценного со-
трудника можно и нужно привлекать 
смыслом. Ради чего существует ваша 
компания? Какая у нее миссия? Цен-

ные сотрудники не хотят работать 
ради увеличения благосостояния ак-
ционеров. Дайте людям смысл, им 
может быть: в случае с хлебозаводом 
— накормить страну свежайшими хле-
бобулочными изделиями, в случае ме-
дицинского научно-исследовательско-
го института — победить рак, в случае 
бухгалтерской компании — освободить 
предпринимателей от рутины, для 
производителя систем безопасности 
— спасать жизни людей и т.п.

Похожей приманкой для ценного со-

Если вы допустили появление целой 

незаменимой команды, то так вам и надо
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Наличие незаменимых людей в компании — 

показатель слабых сторон текущего управления
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трудника являются ценности. Громко 
заявите, что в вашей компании ценят 
открытость, честность, простоту и 
смех. Подкрепите свои высказывания 
делами так, чтобы это было видно на 
рынке, и очень скоро к вам потянутся 
единомышленники со всей страны. 
Нанимайте людей не на конкретные 
должности, а просто в компанию по 
ценностям. Ценный сотрудник всегда 

найдет, чем заняться в вашей компа-
нии, и найдет способ быть полезным.

Еще одна приманка из моего арсе-
нала — это интересные и труднодо-
стижимые цели. Ценные сотрудники 
загораются от мысли о преодолении 
трудностей, им нужен очередной вы-
зов. Позовите их делать самый крутой 
в мире сайт о гаджетах, строить са-
мый добрый магазин детских игрушек 
в стране, создавать самое душевное 
кафе в городе, самый быстрый алго-
ритм опознавания лиц на фотографиях 
при помощи искусственного интеллек-

та — и у вас не будет отбоя от потока 
потенциальных ценных сотрудников с 
рынка.

 Команда и ценный сотрудник — как 
все работает на практике?

— Дам провокационный совет: на-
нимайте в компанию только ценных 
сотрудников. Пусть вся ваша коман-

да будет состоять из ценных сотруд-
ников. Секрет в данном случае очень 
прост: ценные сотрудники хотят рабо-
тать с другими ценными сотрудника-
ми, они не терпят посредственности. 
Они очень требовательны к себе и 
окружающим, у них часто завышен-
ные стандарты, поэтому работа бок о 
бок с менее вдохновленными людьми 
быстро сделает из ваших ценных со-
трудников раздраженных циников. 

Кстати, еще один совет для най-
ма: присматривайтесь к раздражен-
ным циникам из других организаций. 

Многие руководители думают, что если они 

его выпестовали и вырастили, то сотрудник 

должен быть благодарен компании и меньше 

других претендовать на рост зарплаты
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Очень часто такие люди получают не-
лестные отзывы от своих руководи-
телей после ухода, мол, вечно был 
раздражен, всегда критиковал и т.п. 
Нередко это бывший ценный сотруд-
ник, которого достала посредствен-
ность. Он устал бороться с системой 
и начал троллить окружающих. Поме-
щенные в соответствующую среду, та-
кие люди могут быстро стать вашими 
следующими ценными сотрудниками.

 У Джобса было немало ценных 
сотрудников, и благодаря массе 
книг о нем мы знаем, как он их 
мотивировал и наказывал. Его 
методы и сегодня актуальны или 
все течет и все меняется?

— На мой взгляд, нельзя взять и 
присвоить себе чужие методы управ-
ления, если они уже не являются ва-
шими. Вы не Стив Джобс и никогда 
им не будете, однако это не означа-
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ет, что вы не сможете добиться столь 
же впечатляющих результатов. Вам 
просто придется сделать это по-
своему. Найдите свой стиль и будьте 
собой.

 Подобное притягивает подобное, 
вы найдете людей согласно вашим 
ценностям и целям, вы найдете свои 
способы, как зажечь людей на под-
виги. Не бойтесь экспериментиро-

вать и ошибаться. До тех пор, пока вы 
признаете, что вы человек и можете 
ошибаться, слышите окружающих и 
воспринимаете обратную связь, у вас 
есть все шансы на успех.

 Можно ли предположить, кто есть 
ценный сотрудник в компании, не 
изучив ее изнутри?

— Предположить можно. В крутых 
компаниях, которые по-настоящему 
строятся от смыслов и ценностей 
(«Додо пицца», «ВкусВилл», «Аскона» и 
т.п.), все сотрудники — ценные сотруд-
ники. В более традиционных компани-

ях сначала нужно заглянуть внутрь, но 
и там их немало.

 Порой акционеры умышленно 
создают имидж  ценного сотрудника 
слабому менеджеру, чтобы 
нацелить на него хэдхантеров. Это 
действительно работает?

— Если такой способ работает, то 
это все равно очень не на долго и точ-

но не на пользу всем сторонам. У та-
кого менеджера неоправданно разду-
вается эго, хэдхантеры оказываются 
обмануты, и обманутым будет следу-
ющий работодатель. Миру нет пользы 
от подобных манипуляций.

 По моему мнению, так делают сла-
бые акционеры и слабые гендиры, 
сильные просто увольняют слабых 
менеджеров. Еще очень важный мо-
мент про увольнения: то, что человек 
оказался слабым и не пригодился в 
одной организации, вовсе не означа-
ет, что он не сможет превратиться в 
ценного сотрудника в другой компа-

не бойтесь принимать на работу тех, кто 

подходит вам по ценностям, но получил слабую 

характеристику на предыдущем месте работы
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нии. Поэтому не бойтесь принимать на 
работу тех, кто подходит вам по цен-
ностям, но получил слабую характери-
стику на предыдущем месте работы. 
Потестируйте этого человека, дайте 
ему шанс, возможно, вы найдете не-
ограненный алмаз.

 Ценные и незаменимые — когда с 
незаменимого может слететь этот 
ореол?

— Чем скорее слетит ореол неза-
менимости, тем лучше. Более того, я 

уверен, что этот ореол надо намерен-
но сбивать, это пойдет на пользу всем 
участникам процесса.

 Незаменимому сотруднику сбитый 
ореол, может быть, станет ценным 
источником обратной связи, возмож-
ностью поработать над собой и стать 
лучше. Компания, которая избави-
лась от незаменимого сотрудника и 
успешно восполнила пробелы, ста-
нет более устойчивой и приспосо-
бленной к выживанию. Руководитель 
также получит урок и сможет сделать 
выводы о собственных промахах, 
приведших к появлению незамени-
мого сотрудника.

 Почему во многих фирмах есть 
свои незаменимые «дяди Васи», 
сисадмины, главбухи, маркетологи 
и т. д.?

— Наличие незаменимых людей в 
компании — показатель слабых сторон 
текущего управления. И таких слабых 
мест в системе управления может 
быть несколько.

 Во-первых, именно текущая си-
стема управления позволила сотруд-
нику стать незаменимым. Во-вторых, 
в системе не оказалось способа сво-

евременного обнаружения подобного 
сотрудника. В-третьих, система никак 
не отработала сбивание ореола неза-
менимости.

 Есть ли методы недопущения 
появления и роста незаменимых?

— Несомненно, компании могут ра-
ботать над всеми пунктами, указанны-
ми  выше. Примером решения может 
стать активно озвученная позиция ру-
ководства о том, что вы не хотите рас-
тить незаменимых людей в компании. 
К этой теме нужно возвращаться и по-
стоянно ее транслировать. В компании 
необходимо вести систематическую 

Если человеку важен титул, Дайте ему любой
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работу по обучению сотрудников и 
передаче знаний от одних сотрудни-
ков другим. 

 Какими методами можно выявить в 
компании наличие незаменимых?

— Обычно незаменимых обнаружить 
несложно. Спросите коллег — незаме-
нимых знают поименно. Наблюдайте, 
как ведет себя организация/отдел во 
время отпусков сотрудников. Если 
кто-то уехал, а работа встала колом, 
или человек жалуется, что его во вре-
мя отпуска «задергали» — это сигна-
лы, что перед нами незаменимый со-
трудник или тот, кто им станет завтра.

Посмотрите, без кого в компании не 
принимается большинство решений, 
кого зовут на большинство встреч, во-
круг кого больше всего движухи — так 
вы можете найти незаменимых. Од-
нако помните, что те, кого вы нашли 
таким способом, могут оказаться не 
незаменимыми, а просто ценными со-
трудниками. И тогда спите спокойно, 
все в порядке.

 Уход целой реально незаменимой 
команды — порой финал бизнеса. 
Как этого не допустить?

— Если вы допустили появление це-
лой незаменимой команды, то так вам 
и надо. Это способ, которым вселен-
ная указывает вам, насколько плохой 
вы управленец. Вам нужно сделать 

работу над ошибками, понять, что 
нужно поменять в себе и своем пове-
дении, и начинать заново. 

 В следующий раз постарайтесь 
создать команду ценных сотрудников 
(вместо незаменимых). А чтобы они не 
ушли, нужно делать все вышеперечис-
ленное в этой статье и в дополнение 
поделиться с ними прибылью, давать 
доли в бизнесе и, возможно, даже ин-
вестировать в уход таких сотрудников, 
то есть превращаться в инвестора их 
собственных бизнесов.

*	  Сергей Дмитриев, первый  
и единственный в России  
скрам-тренер, сертифицированный  
в SCRUM Alliance, основатель Unusual 
Concepts. 

 
Благодарим Екатерину Фуголь  

за организацию интервью. 

Журнал ,  
2017 г.
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Успешные предприниматели мира

оррест Эдвард Марс 
ст. (Forrest Edward Mars), 
американский предпри-
ниматель, бизнес-магнат, 
родился 21 марта 1904 

года в городе Уодина (township штата 
Миннесота, США) в семье кондитера 
из Миннесоты Франклина Марса. Ког-
да Форресту было шесть лет, его роди-
тели — Френк и Этель — развелись. И 
мать отправила сына к своим родите-
лям в маленький шахтерский городок 
Бреттлфорд  в Канаде. После окончания 
школы Форрест выиграл стипендию и 
получил право на бесплатное обучение 
в Калифорнийском университете в Берк-
ли. Во время каникул Марс занимался 
подработкой в качестве агента по про-
даже сигарет Camel. 

После окончания Йельского универ-

ситета в 1928 году он получил диплом 

со степенью MBA и вернулся к отцу, ко-

торый основал в 1911 году свою первую 

компанию по производству шоколадных 

батончиков. Работая с отцом, Марс мл. 

придумал первую сладость под назва-

нием Milky Way, которая хорошо про-

давалась, и в первый год продаж Milky 

Way принес 800 тыс. долларов. Форрест 

Марс мечтал о мировом господстве, а 

его отец об обеспеченной старости, их 

мнения разделились, и отношения отца 

и сына испортились. В 1932 году Фор-

рест отправился покорять Англию, где 

снял крошечный цех и начал занимать-

ся конфетным бизнесом на основе уже 

известных Milky Way, назвав новую про-

дукцию Mars, учитывая вкусы англичан, 

которые отличались от американских. 

Поэтому шоколадный батончик Mars — 

это английский продукт почти неизвест-

ный в США. Спустя 8 лет, к 1940 году, 

Форрест стал одним из богатейших лю-

дей Великобритании и Америки. У него 

появилось желание покорить Америку, и 

он стал внедрять новую идею — произ-

водство шоколадного драже, к реализа-

ции ее он привлек бывшего президента 

компании «Херши» — Уильяма Мюрри, 

оказавшего ему финансовую поддержку. 

Так родился новый продукт, названный 

по первым буквам имен двух партнеров 

Марса и Мюрри — M&M”s.

С 1943 года Марс стал продавать рис 

быстрого приготовления, и во время во-

йны получил военный заказ, принесший 

ему хорошую прибыль. На прилавках но-

вый продукт появился под торговой мар-

кой Uncle Ben”s и в течение 6 лет зани-

Ф
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мал лидирующее положение на рынке. 

Вскоре, в середине 50-х гг., предпри-

ниматель наладил производство еды 

для животных, поскольку знал, что до-

мохозяйки не пожалеют денег ради сво-

их питомцев, — так появились извест-

ные во всем мире корма для животных 

Pedigree и Whiskas.

В 1934 году умирает его отец, бизнес 

которого превратился в крупную компа-

нию с оборотом почти в $30 млн. В 1964 

году произошло слияние компаний отца 

и сына — M&M и Mars. Образовалась 

новая компания, возглавляемая Форре-

стом, поражавшая масштабами произ-

водства. 

За четыре года до своей кончины, в 

1995 году, Форрест Марс ст. передал 

бразды правления семейным бизнесом, 

в частности, компании Mars Incorporated 

— пятой по величине частной компании 

в США, сыновьям Форресту Эдварду 

младшему и Джону с условием запрета 

на продажу компании при его жизни.

Скончался Форрест Марс ст. в возрас-

те 95 лет 1 июля 1999 года  в Майами, 

штат Флорида, США.

По версии журнала Forbes, Форрест 

Марс ст. размещен в списке самых бо-

гатых американцев, его состояние оце-

нивалось в $4 миллиарда.

 

Журнал ,  

2017 г.

Для справки:

После смерти отца  владельцем компании стал его сын, Форрест Эдвард Марс младший — 
предприниматель из США, известный всему миру как владелец кондитерской корпорации Mars 
Incorporated, рожденный в 1932 году в Иллинойсе.

Высокий доход, который был несравним с доходом от производства карамели и конфет, на-
следнику корпорации обеспечило производство кормов  Pedigree и Whiskas.

Помимо корпорации Mars Incorporated, которая считается мировым лидером по производству 
сладостей, Форрест Марс мл.  владеет еще ранчо «Алмазный Крест» в Вирджинии размерами 
в 331 кв. км, а также компанией по производству жевательной резинки и средств по уходу за 
полостью рта Wrigley, которую приобрел в 2009 году за 23 млрд долларов.

Марс занимается благотворительностью, он внес внушительные взносы в «Колониальный 
фонд Вильямсбурга» — исторический музей под открытым небом в Вирджинии; в фонд «Форт 
Тикондерога» в штате Нью-Йорк на реконструкцию старинного французского военного форта, 
на его же деньги была отреставрирована старинная кофейня XVIII века.

По версии журнала Forbes, Форрест Марс мл. размещен в списке 30 самых богатых амери-
канцев, занимая 26-ю позицию, и 52-ю позицию среди самых богатых людей в мире, его со-
стояние оценивается в 19,8 млрд долларов. 
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Лидерство —  
СУТЬ ВОПРОСА
Место проведения — Манежная площадь, 

дом 2, бизнес-центр — MEETIN POINT

По вопросу участия — TP@TOP-PERSONAL.RU 

подписчикам УП – комплиментарно

www.top-personal.ru

    1а. Порядочность как основное качество лидера 
(по мнению В. Путина). Согласны ли вы с этим и 
почему?

1б Порядочность — как она раскрывается в спорных 
ситуациях?

1в. Меняется ли понятие во времени и в разных 
компаниях?

2. Почему Путин считает, что без порядочности «все 
остальное бессмысленно»?

3. Нужна ли лидеру харизма?

4. Напористость?

5. Креативность?

6. Выносливость?

7. Агрессивность? Где, когда и кому она помогает?

т е м ы


