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Артём Касьянов

Я много общаюсь с HRD и спрашиваю 
 у них, почему они не уделяют  

внимания проблеме курения персонала
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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

Посмотрев на проблему курения на работе 
как на БОЛЕЗНЬ, которую нужно и можно 
лечить, мы, наконец, приступим к её 
искоренению.

И здесь уже защитники вредной привычки  
не смогут возражать.

 

 

 

 

Успехов в бизнесе!
Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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Я много общаюсь с HRD 
и спрашиваю у них, почему 
они не уделяют внимания 

проблеме курения персонала

Артём Касьянов

глава российского 
представительства 
международной 
сети Центров Аллена 
Карра «Лёгкий Способ 
бросить курить»

Здоровье сотрудников — не 

модный тренд, а суровая 

необходимость и один 

из важных показателей 

эффективности бизнеса. 

Успешные руководители 

давно усвоили: понятия 

«здоровый сотрудник» 

и «продуктивный 

сотрудник» равнозначны. 

Иными словами, от 

здоровья персонала зависит 

успех всего бизнеса. Ни 

один уважающий себя HR-

бренд не обходит стороной 

вопросы здорового образа 

жизни.
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Бизнесу нужна независимость.  
В том числе и от сигарет!

икотиновая за-
висимость лиша-
ет человека той 

энергетики, которая в нём заложена. 
Это отражается на продуктивности и 
результативности его работы. Куре-
ние, как и употребление любых других 
никотиносодержащих продуктов (же-

вательный табак, электронные сига-
реты и др.), является важнейшей про-
блемой в охране здоровья персонала. 
поэтому мы решили более подробно 
узнать о том, как компании реагиру-
ют на проблему курения сотрудников, 
и пригласили в гости представителя 
самой авторитетной и известной, на 
наш взгляд, компании, работающей в 
данной сфере.

об этом расскажет Артём Касьянов, 
глава российского представительства 
международной сети Центров Алле-
на Карра «Лёгкий Способ бросить ку-
рить». 

Центр Аллена Карра — это офи-
циальное и единственное в россии 
представительство известного ме-
тода. Здесь с 2008 года проводятся 
курсы, которые помогли бросить ку-
рить более чем 12 000 человек. перед 
Центром стоит амбициозная задача — 
помочь как можно большему количе-
ству россиян избавиться от никотино-
вой зависимости.

За 35 лет по методике, созданной 
Алленом Карром, бросили курить уже 
более 30 миллионов человек. Сегод-
ня Центры Аллена Карра во всём мире 
активно развивают корпоративные 
программы отказа от курения. в на-
стоящий момент в россии и в филиа-
лах других стран более 700 компаний 
являются корпоративными клиентами. 
Это свидетельствует о том, что всё 

Н

Лишь недавно топ-менеджмент, в том чисЛе 

и российский, начаЛ осознавать, что деЛо не 

тоЛько в ужасной статистике
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больше прогрессивных компаний вне-
дряют программы здоровья и уделяют 
проблеме курения сотрудников повы-
шенное внимание.

 В России курит треть всего населения 
страны… Можно сказать, стихийное 
бедствие!

— ежегодно в нашей стране из-за 
болезней, вызванных употреблени-
ем табака, умирает более 400 тысяч 
человек, это больше тысячи в день! 
Сравнимо с населением города: год — 
и нет Сочи, год — и нет Курска. пред-
ставьте себе, если бы в самолетах 
ежедневно разбивалось более 1000 
человек? Люди перестали бы летать.

но такое количество смертей ка-
тастрофой не кажется: ведь умира-
ют не за рабочим столом. однако во 
многих странах курение считается 
убийцей номер один. Лишь недавно 
топ-менеджмент, в том числе и рос-
сийский, начал осознавать, что дело 
не только в ужасной статистике.

 В чём же ещё?

— Цифры — лишь одна сторона ме-
дали. другая позволит говорить с ра-
ботодателем на языке его интересов. 
Курящий сотрудник стоит ему допол-
нительных денег. Могу подтвердить 
это с помощью многочисленных ис-
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следований, в том числе и в россии 
(например, СК «АльфаСтрахование» в 
ноябре 2016 года). Курящий человек 
за время своего рабочего дня в сред-
нем выкуривает 6–8 сигарет. на каж-
дый перекур, а также путь до курилки 
и попутное общение с коллегами тра-
тится около 10 минут. Таким образом, 
в день получается чуть больше часа, а 
в год — больше 300 часов.

А ведь время для бизнеса — день-
ги, и ещё какие. возьмём компанию 
средних размеров, в которой один 
сотрудник получает, допустим, 1500 
рублей за 8-часовой рабочий день. 
За час компания ему платит 187,5 ру-
блей. если вспомнить, что именно час 
он тратит на перекуры, получается, 
что фактически он работает 7 часов 
в день. выходит, что компания дарит 

ему 187,5 рублей ежедневно. А сколь-
ко денег в год будет потрачено на 50 
курящих сотрудников? Больше 2 мил-
лионов!

но это только разминка. добавьте 
к этому больничные. доказано, что 
из-за больших рисков заболеваний, 
связанных с курением, а также с ре-
гулярными перекурами на улице в хо-
лодное время, курящие сотрудники 
берут больничные в среднем на 3–5 
дней больше, чем некурящие.

Из-за регулярного отравления нико-
тином и другими вредными вещества-
ми, которые находятся в сигарете, ку-
рящие могут даже не осознавать того, 
что находятся в состоянии апатии и 
усталости, а их работоспособность 
ниже, чем у некурящих.
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И ещё один серьёзный нюанс для 
компаний, ориентированных на вза-
имодействие с клиентами: снижение 
качества их обслуживания. на переку-
ре можно пропустить важный звонок, 
а неприятный запах табака многих 
просто отвращает. некурящие же со-
трудники недовольны: почему у кого-
то больше перерывов на отдых, если 
зарплата одинаковая?

рано или поздно работодатели мо-
нетизируют убытки и приходят к выво-
ду: надо что-то делать!

 И что же?

— Самое простое — можно не при-
нимать на работу курящих кандида-
тов. но тут появляются две проблемы. 
во-первых, специалисты редких про-
фессий, настоящие профессионалы 
своего дела, есть и среди курящих. 
прибыль от вклада такого сотрудни-
ка и потери от его курения надо ещё 
взвесить. во-вторых, как проверить на 

собеседовании, что соискатель дей-
ствительно не курит?

Можно включить метод кнута и пря-
ника: некурящим — дополнительный 
выходной раз в месяц или премия, 
курящим — продление рабочего дня и 
штрафы.

но эффективность таких мер не-
значительная. Сотрудники как курили, 
так и курят. просто здесь не учитыва-
ется главное — наркотическая зависи-
мость. ещё многое зависит и от топ-
менеджмента.

 Руководство-то тут при чём?

— Условно компании можно раз-
делить по двум моделям управления. 
первая — когда сотрудника принужда-
ют к здоровому образу жизни. Эта ка-
тегория руководителей желает просто 
искоренить всё плохое и сократить из-
держки, и она вполне может добиться 
нужного результата. вторая модель — 
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когда все кругом утверждают, что ку-
рить или не курить — личный выбор. 
но это пример невежества и отсут-
ствия знаний о проблеме.

Я много общаюсь с HRD и спра-
шиваю у них, почему они не уделя-
ют внимания проблеме курения пер-
сонала. И часто слышу про личный 
выбор. но ведь на самом деле это 
миф!

Курение как зависимость ничем не 
отличается от героиновой или алко-
гольной, исключающих возможность 
выбора. в реестре заболеваний воЗ 
у никотиновой зависимости есть свой 
код, который относит эту болезнь в 
разряд психических расстройств. вды-
хать в себя несколько тысяч ядови-
тых веществ и подвергать свою жизнь 
опаснейшим заболеваниям — это не-
нормально.

даже тот, кто утверждает, что не 
хочет бросить курить, лукавит. У него 
просто не получается. не знает, как 
сделать это раз и навсегда.

просто традиционные методы пы-
таются решить проблему исключи-
тельно на физическом уровне — сни-
зить дискомфорт при отвыкании. К 
тому же некоторые из них имеют про-
тивопоказания и серьёзные побочные 
эффекты. другие просто игнорируют 
саму суть проблемы курения, предла-
гая для лечения тот же наркотик — ни-
котин в форме пластырей, таблеток, 
жвачек и т. п.

вы задумывались, почему простая 
жвачка стоит 20 рублей, а никотино-
вая ― в десятки раз больше? почему 
перцовый пластырь стоит 50 рублей, а 
никотиновый ― в 20 раз дороже? Там 
что, другая технология или использу-
ется дорогое вещество? однозначно 
нет. Фармацевтические корпорации 
давно увидели перспективы рынка 
«эффективных средств» для тех, кто 
мечтает бросить курить. Когда у чело-
века проблема, он более уязвим для 
рекламы, тем более когда об этом 
с экрана телевизора говорят люди в 
белых халатах. если бы эти средства 
действительно работали, то мы заме-

рано иЛи поздно работодатеЛи монетизируют 

убытки и приходят к выводу: надо что-то 

деЛать!
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тили бы их эффект лет 30 назад, ког-
да они только стали продвигаться на 
рынке. Кто-то может сказать, что ему 
помогло. но помогло не благодаря, а 
вопреки! процент настолько мал, что 
сравним с эффектом плацебо.

но проблема должна решаться на 
психологическом уровне, как при лю-
бой зависимости. Людям просто нра-
вится курить в разных ситуациях. вряд 
ли таблетки или какие-либо пластыри 
смогут отбить охоту играть в азартные 
игры или употреблять алкоголь!

поэтому задача службы персонала 
и руководства компании — помочь со-
труднику и предоставить выбор мето-
дов для лечения болезни.

 В чём тогда отличие метода Аллена 
Карра?

— Метод как раз подходит к реше-
нию проблемы с точки зрения чело-
веческой психологии, при этом мы 
не рассказываем страшные вещи 
о вреде курения, поскольку знаем, 
что это не работает. Мы используем 
простые слова и объяснения. За 6 
часов участник приходит к понима-
нию, что курить не только вредно и 
опасно, но и бесполезно. Именно на 
этом мы акцентируем своё внима-
ние. Человек пересматривает своё 
отношение к курению и бросает лег-
ко, без напряжения: он просто пере-
стаёт видеть в сигарете какую-либо 
ценность.
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Мы не используем никаких дополни-
тельных средств, в том числе иголок, 
гипноза, нЛп и т. д. У метода вообще 
нет никаких побочных эффектов. даже 
набора веса!

при этом метод Аллена Карра оди-
наково эффективен и для молодых, и 
для тех, у кого большой стаж курения; 
для любителей кальянов и электронных 
сигарет… Люди потом удивляются, что 
это оказалось так легко. А ведь я сам, 
как бывший курильщик, сомневался.

 А если всё же не получится?

— не в качестве рекламы: если со-
трудник не бросает курить, то мы воз-
вращаем деньги. Стоимость участия 

составляет ровно ту сумму, которую 
курящий человек в среднем тратит на 
сигареты в течение 3 месяцев. для 
сотрудников корпоративных клиентов 
эта стоимость ещё меньше.

Курс длится 6 часов и обычно про-
ходит на территории компании, а 
участие сотрудника оплачивает ра-
ботодатель. но сейчас всё большую 
популярность приобретает партнёр-
ская схема worksite marketing, когда 
сотрудник компании сам оплачивает 
курс на льготных условиях.

 Что же достанется работодателю?

— То, что за счёт увеличения про-
дуктивности труда, снижения числа 
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больничных прямые и косвенные рас-
ходы на персонал сокращаются — это 
и так понятно. Сотрудникам больше не 
надо отвлекаться от поставленных за-
дач и обслуживания клиентов, чтобы 
покурить.

нас часто приглашают частные и 
государственные компании, и всё ска-
занное можно подтвердить на опыте 
любой из них. например, в компании 

Demis Group тщательно подошли к во-
просу отказа сотрудников от курения и 
глубоко проанализировали результаты 
по итогам совместной работы с нами. 
За основу взяли критерии повышения 
по карьерной лестнице, выполнения 
KPI. Теперь нашу программу исполь-
зуют не только для того, чтобы помочь 
сотруднику бросить курить, но и чтобы 
реально повысить эффективность все-
го бизнеса.

И ещё один бонус от нашей про-
граммы. Сотрудник, который бросил 
курить, благодарит не Центр Аллена 
Карра, а свою компанию и в первую 
очередь HR-менеджера, который ор-
ганизовал этот курс, помог «поверить 

в себя» и избавиться от зависимости. 
И компании уже не надо ничего выду-
мывать про нематериальную мотива-
цию и изобретать программы лояль-
ности. HR-специалист и так получает 
самую ценную награду — искреннюю 
благодарность сотрудника, и пони-
мает, что помог сделать лучше жизнь 
ещё одного человека. ведь любой HR 
скажет, что самое ценное в компании 
— персонал. А что может быть самым 

ценным для сотрудника? Здоровье, от 
которого зависит его самочувствие и 
уровень заработка.

 Что ещё вы предлагаете своим 
клиентам, кроме курса?

— За 9 лет практической помощи 
тысячам россиян мы накопили огром-
ный опыт и сформировали автори-
тетное экспертное мнение, которому 
доверяет общественность. Компании 
часто приглашают нас провести се-
минар или мастер-класс на тему ку-
рения. Это не какая-то скучная лекция 
о вреде курения, мы не показываем 
страшные картинки, у нас нет цели 
кого-то напугать. вместо этого на ма-

курящие могут даже не осознавать того, что 

находятся в состоянии апатии и устаЛости
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стер-классе будет представлена ин-
тересная информация, поданная в ув-
лекательной форме. посетить такое 
мероприятие будет очень интересно и 
полезно. длительность мастер-класса 
составляет 1,5 часа.

 Как компании могут внедрить вашу 
программу отказа от курения?

— нужно оставить заявку на нашем 
сайте www.allencarrmoscow.ru или по-
звонить по телефону 8 (800) 250-66-
22. все организационные мероприятия 

по вовлечению сотрудников на курс 
мы возьмём на себя.

*   Артём Касьянов, глава российского 
представительства международной 
сети Центров Аллена Карра «Лёгкий 
Способ бросить курить».

Беседовала Елена Мамонтова

Журнал ,  
2017 г.

 Справка о компании: Исполнительный директор Центра Артём Касьянов прошёл Президентскую программу подготовки управ-

ленческих кадров и зарубежную стажировку. Имеет степень магистра экономики в РЭУ им. Плеханова. Много лет руководил 

корпоративными направлениями в крупнейших российских банках, международных сервисных и IT-компаниях.



Лидеры России
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 Реально ли найти «золотую рыбку» таким способом?

вячеслав евсеев:

― вполне реально. всё 
зависит от того, как на 
деле будет организован 

конкурс. в данном случае основная 
мотивация для реальных профессио-
налов в сфере управления ― это по-
падание в кадровый резерв. один 
миллион рублей для талантливых 
управленцев со стажем ― это не та-
кие уж большие деньги. восемнад-
цатилетний опыт работы Ассоциации 
менеджеров над проектом «тоП-1000 
российских менеджеров» показывает, 
что репутационные элементы важны 

Конкурс «ЛИДЕРЫ РОССИИ», объявленный недавно 
(на базе РАНХ), явно был замечен руководителями всех 
уровней.

           публикует наиболее интересные мнения 
экспертов.

для управленцев и они уделяют им се-
рьёзное внимание.

вячеслав емельянов:

― Я считаю, что подоб-
ные конкурсы на феде-
ральном уровне стимули-

руют активность предпринимателей. 
самым талантливым бизнесменам 
необходима поддержка власти, а не 
бюрократические барьеры. Но это бу-
дет актуально лишь в том случае, если 
будет создана система объективных 
критериев оценки деятельности руко-
водителей из разных сфер: бизнес, 
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общественная деятельность, куль-
тура, образование, благотворитель-
ность. важно исключить в этом про-
цессе фактор коррупции. если будет 
создан некий общественный комитет 
для проведения этого конкурса, тог-
да можно говорить об объективности. 
также нужна система продвижения ли-
деров на длительную перспективу: на-
пример, те 300 человек, которые вы-
играли конкурс, должны в течение 3-5 
лет показать рост своего бизнеса или 
развитие общественного проекта.

Алексей Загумённов:

― открытый конкурс 
по поиску управленцев 
― один из лучших спо-

собов решить кадровый вопрос. На 
поверхности лежат очевидные пре-
имущества: тесты, особые вопросы и 
анкеты способны отсеять тех, кто не 
устраивает заказчика какими-то свои-
ми качествами. те же, кто пройдёт во 
второй этап конкурса, на мой взгляд, 
должны будут продемонстрировать 
гибкость мышления и оперативность 
принятия решений в стрессовых си-
туациях. дело в том, что большинство 
молодых управленцев сегодня получа-
ли больше теоретических знаний, не-
жели практического опыта. они знают, 
«как удержать клиента» или «пять пра-
вил эффективного топ-менеджера», 
но даже не представляют, что делать, 
если разъярённая толпа с вилами и 
факелами колотит в двери офиса.

ещё один критерий поиска «золо-
той рыбки» ― в обучаемости. топ-
менеджер может не уметь управлять 
городом или министерством, но дол-
жен уметь научиться этому в самый 
короткий срок. обучаемость вообще 
можно назвать одним из главных ка-
честв современного руководителя. 
Наравне с обучаемостью стоит и сме-
лость в принятии решений. Многие 
современные топ-менеджеры любят 
перекладывать вину на свой персо-
нал. особенно это заметно в тех ком-
паниях, где вертикаль власти сильно 
централизована или вообще сконцен-
трирована на одном человеке. Я счи-
таю, что главное ― это команда, где 
каждый, в особенности руководитель, 
может взять на себя ответственность 
за совершённые ошибки.

Но есть ещё и подводная часть кон-
курса. открытый конкурс позволяет 

Погов
орит

е с 

канд
идат

ом 

«тет-а-тет» 

не 
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е, и 

многое
 станет

 

ясны
м...

Алексей Загумённов, 
ГК «Авира»



40(452)/2017
Л

и
д

ерс
тв

о

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 

дим конкурс среди уже действующих 
лидеров. обратите внимание: глав-
ное требование к участникам ― это 
уже имеющийся опыт руководства, 
как минимум двухгодичный, а лучше 
― пятилетний. Человек должен обла-
дать сверхвыдающимися качествами, 
иметь блестящее образование и хо-
рошую репутацию. такие «самородки» 
обычно заметны сразу, они выделяют-
ся на фоне обычных людей, так что мы 
будем выбирать, образно выражаясь, 
самую блестящую рыбку из золотых.

Николай Ложников:

― в принципе, да, ко-
нечно. Но самый основ-
ной этап, как мне пред-

ставляется, это живое человеческое 
общение. Потому что рекрутер может 
много тестирований проводить, сей-
час это крайне модно, но без живой 
встречи с человеком, чтобы посидеть, 
посмотреть в глаза, понять, кто перед 
тобой, нужно ли с ним как-то дальше 
работать, обойтись, я думаю, невоз-
можно.

ольга Лукина:

― На мой взгляд, нет. 
Нужно понимать, что здесь 
есть несколько аспектов. 

Начнём с того, что лидерство ― это 
природный дар сродни способностям к 
математике, к спорту или к живописи. 
Лидеров отличает фанатичное движе-

определить лояльность кандидатов, 
причём как на начальном уровне с те-
стами, так и на завершающих этапах. 
в случае «Лидеров россии» лояльность 
будет стоять, может быть, даже на 
первом месте.

Катерина Кириллова:

― Конкурсы всегда 
были эффективным спо-
собом поиска лучших, 

пока ещё не придумали более совер-
шенного способа отбора. сам формат 
является оптимальным, однако важно 
понимать, какие инструменты для от-
бора будут применять и насколько они 
эффективны. Необходимо использо-
вать все существующие методики: это 
и тесты (причём и на психологические 
особенности, и мотиваторы, и на про-
верку интеллектуального уровня кан-
дидата), и классические интервью с 
использованием вопросов на выявле-
ние компетенций, проективные вопро-
сы и case-интервью. А также не стоит 
забывать и об ассессмент-центре, и о 
проверке кандидата «в полях». толь-
ко в совокупности всех инструментов 
можно отобрать действительно силь-
ного кандидата.

Алексей Крапивин:

― думаю, вполне ре-
ально. Но полагаю, что в 
данном случае «золотые 

рыбки» уже найдены, мы ведь прово-
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ние к цели, совершенно невероятная 
работоспособность, интуиция как спо-
собность уже сегодня чувствовать и 
видеть то, что большинству людей не 
доступно, категорическая неспособ-
ность действовать по шаблону ― они 
буквально всё делают по-своему. они 
способны принимать ответственность 
не только за себя, но и за других и 
устойчивы к риску ― они готовы ри-
сковать всем ради достижения цели. 
таких людей в нашей популяции очень 
маленький процент.

Лидер ― это не только про уровень 
интеллекта и деловые качества. Кро-
ме этого, говорят и о так называе-
мом эмоциональном интеллекте. Это 
способность понимать эмоции свои и 
других людей, читать картину отноше-
ний, желаний окружающих. если хоти-
те, это «чуйка». Без этого, какими бы 
другими формально лидерскими каче-
ствами человек ни обладал, желаемо-
го результата не будет.

Не буду приводить конкретных при-
меров, но поверьте: есть не так уж 
мало успешных политических или 
бизнес-лидеров, которые не имели 
высочайшего уровня интеллекта или 
развитых деловых способностей, но 
это не было определяющим. Уровень 
эмоционального интеллекта для лиде-
ра ― очень важное качество. При этом 
надёжно измерять эмоциональный ин-
теллект сегодня не умеют.

во-вторых, надо понимать, а кого, 
собственно, собираются найти ор-
ганизаторы кадрового конкурса? 
Людей, которые будут изощрённо 
приспосабливаться к имеющейся си-
стеме, разрушать её или же будут 
что-то создавать? Гипотетического 
Калинина, ельцина или столыпина? 
или того же Черномырдина, который 
был способен созидать при всех его 
очевидных недостатках. Мы помним, 
как он коряво говорил, помним его 
смешные «крылатые выражения». и 
тем не менее...

и ещё… Какие задачи ставит ад-
министрация президента перед кон-
курсантами, чего, собственно, от них 
ожидают? Лидеры по природе своей 
делают то, чего раньше не было. Ждут 
ли от них инновационности?

в-третьих, до сих пор не всем оче-
видно, что не все руководители ― это 
лидеры. и не все лидеры ― хорошие 
руководители. Лидерам зачастую 

Они 
ищу

т 

чино
вник

ов, а 

не 
лиде

ров

ольга Лукина,  
«интердентос»
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скучно заниматься тактикой, они, как 
правило, стратеги.

для того, чтобы быть эффектив-
ным созидающим лидером, нужно 
очень много и кропотливо над со-
бой, над своей личностью работать. 
А масштабный кадровый конкурс, на 
мой взгляд, привлечёт прежде всего 
людей с пораненными амбициями, 
стремящихся к власти. их надо уметь 
распознать.

из опубликованных текстов я не 
очень поняла, кого же именно органи-
заторы ищут. Подозреваю, что и они 
― тоже. то, что сейчас действительно 
необходимо, ― это сформировать ка-
дровый резерв. На мой взгляд, если 
власть нуждается в «свежей крови», 
в людях – лидерах, то нужно искать 
и находить молодых и среднего воз-
раста предпринимателей среди тех, у 
кого уже есть реальные достижения и 
эффективные работающие команды. 
есть сильные последователи.

то, что предлагается, ― это способ 
«мелким неводом что-то поймать». 
если таким образом просто ищут но-
вых чиновников, тогда шанс есть. Но 
пойдёт ли туда «золотая рыбка» ― это 
совсем не факт.

Андрей Устюжанин:

― Почему бы и нет? При 
наличии надлежащего пи-

ара ― а в нём, думается, не будет не-
достатка ― информация может дойти 
до интересных людей, которые могут 
попробовать себя в новом качестве. 
По крайней мере, способ выглядит ин-
тересным, современным и в хорошем 
смысле слова демократичным.

денис Шилкин:

― да, реально. дру-
гой вопрос, что необхо-
димо понять психотип 

сотрудника, его потенциал и стиль 
поведения в стрессовых ситуациях 
и при сверхнагрузках. Как это сде-
лать? смоделировать подобные си-
туации перед устройством на рабо-
ту и оценить его реакцию. таким же 
образом он поведёт себя и в реаль-
ной ситуации. есть такое мнение, 
что серьёзные компании перестали 
набирать профессионалов и ставить 
им задачи. сейчас нанимают талан-
тов и вдохновляют их. Но проблема в 
другом. Надо определить: что такое 
«золотая рыбка»? относительно ка-
кой системы координат она должна 
быть «золотой»? Часто сам собствен-
ник или HR не знает своей собствен-
ной системы координат. тогда каким 
образом он определит, что этот че-
ловек является для компании «золо-
тым»? Получается очень большая по-
грешность.

все знают, что у компании есть че-
тыре классических стадии развития: 
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стартап, развитие, стабилизация, 
кризис. если руководитель «старта-
пер», а компания находится на этапе 
стабилизации и сотрудники по боль-
шей части тоже «стабилизаторы», то 
руководителя они будут просто раз-
дражать. он будет недоумевать: «Ну 
почему все сидят на месте и ничего 
не делают?!». На самом деле руко-
водителю надо сменить фокус вни-
мания и идти заниматься следующим 
стартапом, так как это его сущность, 
а не лезть в стабилизацию и разру-
шать то, что было создано и не тре-
бует на данный момент никаких вме-
шательств.

расскажу, как меня нанимал владе-
лец-миллиардер. в 2011 году была за-
крытая вакансия, хантер меня нашёл и 
без всяких вводных данных и поясне-
ний провёл собеседование и отправил 
к психологу. далее было два интер-
вью: одно стрессовое ― с элемента-
ми провокации, второе ― спокойное. 
оба длились по 2-4 часа. также были 
тесты на интеллект и на нестандартное 
мышление. Через одну неделю были 
готовы результаты, благодаря кото-
рым я был принят на работу. Как ни 
странно, одна из позиций в вакансии 
звучала так: «Неленивый».

Что такое «неленивый», я отчётливо 
понял, когда вышел на работу. осо-
бенность работы в новой компании 
заключалась в том, что один человек 
здесь выполнял функции пяти-шести 

человек одновременно. Этот тест был 
на психологическую совместимость и 
психологическую выдержку, стойкость 
и возможность работать при сверхна-
грузках.

владимир Кутуев:

― всероссийский кон-
курс «Лидеры россии» 
может помочь восполнить 

дефицит кадров среди управленцев 
страны. Но произойдёт это не раньше 
чем через 5-10 лет. средний возраст 
бизнесменов и чиновников ― 40-50 
лет. Это те люди, которые получали 
образование в переломное время 90-х 
годов. с тех пор уровень образования 
изменился не сильно, особенно в ре-
гиональных учебных заведениях.

дипломированные специалисты 
оторваны от реальной жизни, не име-
ют за плечами достаточной практики 
в своей сфере, которая необходима 
всем управленцам.

идея конкурса хорошая, но при от-
боре кандидатов нужно учитывать не 
только теоретические знания, кото-
рые проверят на заочных и очных эта-
пах «Лидеров россии», но и эффектив-
ность управленческого опыта. то есть 
важна не только запись в трудовой 
книжке о том, что кандидат в пул ка-
дрового резерва руководил 5 или 10 
лет, но и насколько эффективно он это 
делал.
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организаторы конкурса обещают, 
что максимально оградят его от так 
называемого кумовства. Надеюсь, что 
так и будет, и финалистами конкур-
са станут образованные и достойные 
люди, а не чьи-то сыновья, братья, 
внучатые племянники.

Кроме того, что человек должен 
иметь широкий кругозор, образова-
ние и управленческий опыт, он должен 
быть с «чистыми руками». тот, кто од-
нажды преступил закон, не может по-
лучать высокие должности. К тому же 
я бы ввёл тестирование на полиграфе 
на финальной стадии отбора.

среди прочих критериев к участни-
кам проекта должны предъявляться 
требования и морального характера. 
Но как их сформулировать и проверить 
― это вопрос сложный.

все участники «Лидеров россии», 
будущие топ-менеджеры страны, 
должны любить своё отечество. Не-
допустимо чиновнику высокого ранга 
иметь двойное гражданство. если по-
литик или крупный управленец ― граж-
данин сразу нескольких стран, это на-
водит на мысли о том, что он готовит 
пути к отступлению. если, например, 
случится конфликт между двумя стра-
нами, чьи интересы он будет отстаи-
вать?

На высоких постах не должны по-
являться люди «из ниоткуда». Граж-

дане должны знать тех, кто займёт 
высокие посты во власти. думаю, 
что конкурс как раз и поможет вы-
растить топ-менеджеров, карьера 
которых будет прозрачна. Например, 
такие лидеры, как Пётр столыпин и 
Маргарет тэтчер, строили карьеру 
с молодости, их таланты и харизма 
проявлялись с ранних лет. и для этих 
личностей служение родине было 
смыслом жизни.

и сейчас в россии много по-
настоящему одарённых и умных молодых 
людей. Хочется, чтобы в «Лидерах рос-
сии» оказались именно такие личности.

онлайн-тестирования, которые бу-
дут проходить на первых этапах кон-
курса, и вообще балльную систему 
оценки знаний считаю неэффектив-
ной. только настоящий экзамен может 
проверить человека на прочность: вы-
явить не только уровень образования, 
но и определить стрессоустойчивость. 
ведь управление крупным предприя-
тием, отраслью и даже страной ― это 
каждодневный экзамен.

возможно, те, кто станет победите-
лями конкурса, в будущем будут ра-
ботать премьер-министрами или даже 
президентами. Надеюсь, что сейчас 
эти люди занимаются реальным де-
лом: укрепляют и совершенствуют 
свои знания на практике. только так 
можно достичь высочайшего мастер-
ства в своей сфере.
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вячеслав евсеев:

― Каждый лидер та-
кого масштаба уника-
лен. думаю, что сложно 

вывести какую-то единую законо-
мерность, тем более которая будет 
работать в сегодняшней россии. 
в каждой эпохе к лидерам предъ-
являются свои требования, дорога 
каждого из них к вершинам власти 
была сложна, но именно эта слож-
ность сделала их эффективными в 
конкретных исторических условиях. 
Несомненно одно: все они были ис-
ключительно умны, коммуникабель-
ны и много работали.

вячеслав емельянов:

― выдающиеся лиде-
ры мира, как и деятели 
искусства, ― это редкие 

люди, гении в своём роде. их объеди-
няют общие качества ― умение дер-
жать удар, не сдаваться перед труд-
ностями и идти к своим целям вопреки 
всем проблемам. На их появление вли-
яет либо кризисная ситуация в обще-
стве, которая стимулирует активность 
сильного лидера, либо некий застой, 
когда лидеры стремятся реформиро-
вать «статус кво» и вывести страну на 
новый виток развития.

Алексей Загумённов:

― именно сочетание 
таких качеств, как опыт, 
обучаемость, смелость, 

ответственность, и порождает новых 
Аденауэров или столыпиных. если в 
человеке заложен талант управленца-
реформатора, смелость поможет реа-
лизовать его, а ответственность ― до-
вести дело до конца. Кстати, именно 
этими качествами, на мой взгляд, дол-
жен обладать новый премьер-министр.

Алексей Крапивин:

― откуда и как ― это 
понятно всем. думаю, эти 
люди своим талантом и 

трудом добились блестящей полити-
ческой карьеры. в их автобиографиях 
об этом рассказывается весьма под-
робно. Лично мне запомнился факт, 
что тэтчер могла находиться на пере-
говорах по 8 часов, не отвлекаясь на 
личные дела, за что и стала называть-
ся «Железной леди». Уметь ставить 
интересы страны выше личных до-
рогого стоит. Но тут, на мой взгляд, 
важен баланс ― списывать личные 
амбиции со счетов нельзя, ведь «вы-
ехать» вверх и вперёд можно только 
на амбициозности. Нам нужны новые 
столыпины, новые витте, новые спе-

 Откуда и как появляются такие люди, как Талейран, Столыпин, 
Тэтчер, Аденауэр?
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ранские, потому как только сильные, 
целеустремлённые люди могут дви-
гать страну вперёд.

Николай Ложников: 

― они все берутся не с 
Луны, они все из народа. 
Народ у нас большой, та-

лантливый, и сейчас много говорят о 
новых вертикальных лифтах. возмож-
но, кандидат работал раньше учите-
лем в школе или клерком в крупной 
компании типа «Газпрома», делая ка-
рьеру. Мне кажется, что человек, ко-
торый ведёт отбор, должен немножко 
абстрагироваться от прошлого канди-
дата. Не ставить на человеке клеймо. 
А именно посмотреть на него сегод-
няшнего, сидящего за столом перед 
тобой, попытаться смоделировать его 
поведение в другой ситуации, в част-
ности на той позиции, о которой идёт 
разговор. то есть человек может при-
йти к вам с любого рабочего места, 
из любой компании и затем стать для 
вас бриллиантом, ведь алмазы можно 
найти и в простой горной породе. и 
наоборот, там, где мы предполагаем 
найти алмаз, зачастую могут лежать 
одни булыжники.

ольга Лукина: 

― Либо это дети эмо-
ционально здоровых и 
зрелых родителей, либо у 

них получается вырасти в результате 

серьёзной работы над собой. Я имею в 
виду не только интеллектуальное, но и 
личностное развитие, работу над сво-
им характером. детство может быть 
ужасным. возьмём Абрахама Маслоу 
― человека, который вырос на окраи-
не Бруклина в семье торговки рыбой 
и алкоголика. Это не помешало ему 
стать великим философом и заложить 
основы гуманистической психологии. 
он строил себя сам, понимая: то, что 
было в детстве, не должно держать 
его «в клетке».

и когда сегодня видишь взрослого 
вроде бы лидера, который орёт и бро-
сает предметы в подчинённых, оправ-
дывая себя «тяжёлым детством», по-

Алексей Крапивин,  
Группа компаний 1520

Тэтчер 
могла
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нимаешь, что он просто «сбрасывает» 
причины своего неудовлетворения на 
окружающих его людей, потому что у 
него есть власть.

деструктивными, разрушающими 
лидеры не рождаются. они становят-
ся деструктивными потому, что стал-
киваются со своими собственными 
внутренними ограничениями, которые 
мешают им использовать свою лидер-
скую силу созидательно. Эти ограни-
чения они зачастую не осознают, и по-
этому бессильны перед ними.

есть разные пути, чтобы контро-
лировать свою деструктивную силу, 
держать её «в наморднике». Кто-то 
прыгает с парашютом или плавает в 
сантиметре от акулы в поисках адре-
налина, кто-то периодически устраи-
вает экстремальные совещания, без-
божно матеря своих подчинённых, 
― это способы временного купирова-
ния симптомов, для временного облег-
чения.

А кто-то выбирает регулярные по-
ездки в буддистский монастырь, ме-
дитацию, ищет духовного наставника 
или мужественно работает над свои-
ми детскими травмами с психотера-
певтом. Это уже путь глубоких и се-
рьёзных изменений. Это не быстро 
и не легко. важно, чтобы деструк-
тивный лидер смог осознать свою 
деструктивность. Но не все к этому 
готовы.

Андрей Устюжанин:

― их выдвигают время 
и обстоятельства. суще-
ствующий, «витающий в 

воздухе» запрос общества притяги-
вает людей, обладающих природным 
умом, качественным образованием 
и/или хорошей школой жизни, плюс 
определённым складом характера. 
Эти люди реализуют политику, выгод-
ную для своих государств, как они её 
понимают. талейран не идеально, по-
жалуй, вписывается в этот список, но, 
раз его терпели и держали так долго, 
наверное, отчасти это верно и по от-
ношению к нему.

денис Шилкин: 

― они все «родом из 
детства». Учёные ссыла-
ются на разные исследо-

вания, которые говорят о том, что до 
50 % качеств человек наследует по 
генетическому коду, а остальные 50 
% приобретает в течение жизни. со-
ответственно, личность, выросшая 
даже с неблагоприятной генетиче-
ской предрасположенностью, может 
в течение жизни развиться достаточ-
но, чтобы стать совершенно другой 
личностью. Примеров тому масса. 
Что касается лидеров, новаторов, 
которые приходят в этот мир с соб-
ственной миссией, то, говоря о вы-
шеперечисленных политических дея-
телях, рассмотрев их с точки зрения 
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соматипологии, можно многое объ-
яснить.

Например, столыпин, тэтчер. они 
были нонконформистами. Это по ти-
пологии люди «адреналинового» типа. 
Адреналин ― не очень хороший дипло-
мат в связи с тем, что человек такого 
типа говорит правду в лицо, даже если 
она неприятна. он импульсивен, очень 
активен, предан своему делу и своим 
людям, но и ожидает от других прямо-
таки самурайской преданности. Зато 
у таких людей практически не бывает 
«двойного дна», ведь они предпочита-
ют войну против худого мира. Когда 
они говорят правду, искренне не пони-
мают, почему на них обижаются, ведь 
они не хотели обидеть, они делали, 
как лучше.

Аденауэр ― противник гитлеровско-
го режима, по соматипу похож на «со-
матотропный» тип организма. Человек 
системный, последовательный, долго 
запрягающий, но много может потя-
нуть. Медлителен, но может из самого 
хаоса построить чёткую систему, ко-
торая будет работать как часы. такой 
человек долго формирует своё пред-
ставление о чём-либо в мире. Но когда 
наконец сформировал своё представ-
ление, его практически невозможно 
переубедить. в этом его сила и сила 
его убеждений.

талейран ― очень интересный при-
мер типа «мелатонин». Пример тако-
го человека, который смог сохранить 
свои позиции при трёх совершенно 
разных режимах. Это и есть особен-
ность мелатонинового типа: необы-
чайная выживаемость, гибкость и ин-
туиция. в то же время тип достаточно 
фаталистически смотрящий на мир. 
Это позволяет ему быть реалистом, 
трезво оценивать ситуацию и учиты-
вать даже самые негативные послед-
ствия.

Катерина Кириллова, 
Skillteam

Идеа
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вячеслав евсеев: 

― Ценные топы ― штуч-
ный товар. о топах гово-
рят прежде всего резуль-

таты их работы. вот на это и надо 
обращать внимание.

вячеслав емельянов: 

― толковые руково-
дители проявляют себя 
прежде всего в деле. На-

сколько успешный и прибыльный биз-
нес он создал, насколько дружную и 
эффективную команду собрал ― всё 
это видно по ключевым показателям 
его деятельности. Это показатели 
прибыли, оборота и другие финансо-
вые факторы. А также о лидере мо-
гут многое рассказать его деловые 
партнёры, сотрудники и клиенты. в 
целом, нужно провести серьёзную 
аналитику, чтобы понять, насколько 
человек успешен.

Алексей Загумённов:

― добавить к перечис-
ленному можно, пожалуй, 
итоговую встречу тет-а-

тет с будущим руководителем. вот, 
например, я сам как владелец бизне-
са провожу итоговое собеседование 

с будущим топ-менеджером. После 
того, как кандидат проходит нашу си-
стему кадрового отбора, я обычно за-
даю вопросы, не совсем связанные с 
работой.

вопрос первый ― о достижениях в 
личной жизни. Это могут быть побе-
ды на конкурсе талантов или в шах-
матном турнире, победы над собой, 
например в борьбе с лишним весом, 
или победы над злобными соседя-
ми в сражении за место под гараж. 
важно, чтобы человек здесь про-
демонстрировал, что умеет ставить 
себе конкретную цель и добиваться 
результата.

вопрос второй ― о последнем по-
лученном навыке. Мне важно знать 
не то, чему научился кандидат, а сам 
факт того, что он учится. Пусть он вы-
учил карточный фокус или даже слож-
ное комбо в видеоигре ― главное, что 
процесс обучения для человека не 
прекратился.

третий вопрос ― о причинах ухода 
с прошлого места работы. в ответе на 
такой вопрос будет важна субъектив-
ная оценка предыдущего места рабо-
ты. Пожалуй, о кандидате она сможет 
сказать больше, чем он сам.

 Собеседования ― «убойные» вопросы, тесты, анкеты... Как 
ещё можно сузить «воронку» ценных топов?
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Алексей Крапивин: 

― думаю, сейчас есть 
отличное средство, позво-
ляющее сузить линейку. 

Это полиграф. используют же детек-
тор лжи в частном бизнесе? «Мечтаете 
ли вы подсидеть своего начальника?» 
― вот это вот всё. Почему бы и нам не 
ввести подобную практику? Хотя, если 
серьёзно, это довольно сложный во-
прос. Знаю, что полиграф используют 
при наборе сотрудников в правоохра-
нительные органы в соседней стране, 
так что прецеденты имеются. Но, по-
вторяю, все эти мысли нужно ещё про-
рабатывать.

Николай Ложников: 

― тестов существует 
n-ное количество. Я их 
сейчас называть не буду, 

их всегда можно найти в сети, этим 
должны заниматься психологи. А по 
вопросам для меня всегда первично 
следующее: как человек планирует 
своё будущее, чего он хочет от своей 
карьеры и от работодателя? Понятно, 
что все хотят много денег, все хотят 
получить высокую позицию, но, тем не 
менее, у каждого есть свои основные 
мотивирующие факторы. Это первый 
момент.

дальше надо понять, чем человек 
занимался, какие он сам видит основ-
ные достижения в своей жизни. Кроме 

этого, нужно понять, как человек себя 
чувствует в различных ситуациях, а 
для этого надо смоделировать кейсы. 
Это тоже очень важно ― понять, как 
ощущает себя человек в ситуации, 
когда надо срочно принять решение, 
когда на тебя давят сверху и снизу. 
Например, возникли серьёзные про-
блемы с логистикой, компания разо-
ряется, а тебе надо срочно принять 
решение. и вопрос кандидату: «Как ты 
в этой ситуации будешь себя вести?»

Ну, и чисто эйчаровские вопросы 
тоже никто не отменял. Например, как 
он работает в коллективе, как он впи-
сывается в коллектив, как человек ви-
дит свои взаимоотношения с людьми, 
насколько он общителен, насколько он 
умеет строить отношения, проводить 
переговоры и т. д. Насколько он мо-
тивирован, насколько настроен на ре-
зультат, а не на процесс. Это важные 
моменты, которые во время личной 
встречи можно для себя прояснить. Но 
здесь, конечно, чётких рецептов нет и 
быть не может, важно помнить, что ин-
тервью ― это прежде всего разговор, 
и, как и любой другой разговор, его не 
нужно и нельзя строить по одному тра-
фарету.

ольга Лукина: 

― Конечно, можно ещё 
и психиатра привлечь, 
чтобы отсеять явных су-

масшедших. Но скрытых ― не получит-
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ся, так что это не абсолютный вари-
ант. если серьёзно, на самом деле на 
ключевые позиции люди выбираются 
часто интуитивно. открывается дверь, 
на него смотрят и решают: «да». дру-
гие могут приносить прекрасные резю-
ме, кучу хороших дипломов ― и ничего 
не происходит.

Хороший способ найти лидера ― 
обращать внимание на достижения 
человека. На первый взгляд, это даст 
очень приблизительный результат, по-
тому что достижения ― это результат 
работы команды. да, всё это делали 
его чудо-заместители и еще двадцать 
тысяч человек. Но он же сумел найти 
этих людей, организовать и выстроить 
процесс ― и в этом заключается его 
гениальность.

Кроме того, а я называла уже это 
как одно из лидерских качеств ― нуж-
но выбирать тех, кто не только спосо-
бен поставить перед собой высокую 
планку, но и нести ответственность за 
сделанное, за процессы, за людей. 
Потому что часто мы встречаем ли-
деров, которые ставят задачи перед 
собой, решают их, а потом ― постро-
енное у него рассыпается, потому что 
не может нести ответственность в ди-
намике.

и ещё: созидающий лидер ― это 
первый среди равных. По больному 
месту его это не бьёт, он готов жить в 
этой парадигме. ему нужны люди не 

глупее его, он готов работать с людь-
ми, которым он даже в чём-то профес-
сионально проигрывает.

деструктивный лидер, тиран всегда 
будет выбирать рядом с собой «кры-
сят». если мы говорим об этом прави-
тельственном проекте, то вот отлич-
ный тест: попросите потенциального 
лидера привести двух-трех человек 
из тех, кто работает с ним. если ока-
жется, что второй и третий не менее 
интересны и сильны ― значит, он на-
стоящий лидер. вот кто нужен.

Андрей Устюжанин: 

― Я бы предложил фи-
нансовую воронку. один 
из вариантов можно по-

заимствовать из Библии. до того, как 
давать 1 миллион трёмстам выиграв-
шим, дать 300 тысяч одной тысяче 
участников и поставить срок возврата 
с условием приумножения. По резуль-
татам провести анализ компетентным 
жюри и выбрать наилучшие варианты. 
с учётом будущих (возможно, тяжё-
лых) последствий для экономики от 
выбора не той кандидатуры, эти поте-
ри ― мелочи.

денис Шилкин: 

― Поделюсь своим кей-
сом ― как я ищу своих то-
пов, лидеров. Первый кри-

терий ― не обращать ни в коем случае 
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внимания на регалии и быть осторож-
нее с образованием. Мой опыт най-
ма сотрудников показывает, что чем 
больше человек учился, тем шаблон-
нее он начинает мыслить. ведь кто де-
лает открытие? Невежда! А почему? А 
потому что он не знает, что так нельзя. 
Я всегда обращаю внимание на готов-
ность человека воспринимать новую 
информацию, опустошить сосуд соб-
ственных знаний и открыть дорогу но-
вому, непонятному, неудобному. Мозг 
этому будет сопротивляться. Что важ-
нее ― опыт или желание? исключи-
тельно второе. А почему? Потому что 
опыт ― это не что иное, как желание, 
умноженное на время.

если говорить о конкретных методи-
ках, то лично я использую три вещи, 
помимо интервью. Первое ― состав-
ляю портрет кандидата (кандидатки). 
Конечно, можно ошибиться. Но если 
составить так называемый опросник, 
в котором вопросы задаются не на-
прямую, а через метафоры, аллего-
рии, практические примеры из жизни, 
то можно чётко понять его мотивацию 
и цели. тогда легко понять, совпада-
ют ли цели кандидата с целями моей 
компании. только в этом случае можно 
рассчитывать на долгосрочное сотруд-
ничество. Мне с кандидатом должно 
быть «по пути».

второй этап ― тестирование. те-
стов несколько. Первый тест кандидат 
заполняет сразу после его отклика на 

вакансию в интернете. он ситуатив-
ный, с частью проективных методик. 
вопросы из него я привожу ниже. раз-
рабатывал я сам. второй тест ― бу-
мажный, заполняется кандидатом во 
время первого прихода в офис. он 
проективный. его предварительно кан-
дидату не отправляю. разрабатывали 
совместно с психологом. он позволяет 
понять потенциал человека в стрессо-
вой ситуации. третий тест ― устный, 
примерный перечень вопросов на со-
беседовании. он ситуативный.

вопросы из теста №1. Это тест по-
зволяет определить психологический 
потолок размера сделки, которую мо-
жет заключить человек. так называе-
мая «труба на вход». для примера при-
вожу только некоторые вопросы.

сколько времени вам надо, чтоб до-
стичь понятия «три люблю»:

•	 люблю	себя,

•	 люблю	компанию,

•	 люблю	продукт?

Какая самая большая сумма денег, 
которую вы держали в руках, которая 
была именно ваша?

вопросы теста №2

Каковы были ваши максимальные 
личные финансовые потери в бизне-
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сах, сделках в абсолютных цифрах?

семья, здоровье, карьера и вопрос 
денег решены. вы достигли призна-
ния. вы сделали научное открытие ми-
рового масштаба. Каковы будут ваши 
дальнейшие планы?

Укажите не менее пяти ваших це-
лей, достижение которых сделает вас 
счастливее, в достижении которых вам 
может помочь наша компания.

Что может вас остановить или за-
ставить отказаться от поставленной 
истинной цели?

вопросы из теста №3

вы присутствовали когда-нибудь на 
совещаниях с людьми, занимающими 
более высокие позиции в компании по 
сравнению с вами?

если на подобном совещании на-
значенный руководитель или ваш лич-
ный начальник оповещает при всех, 
что вы становитесь ответственным за 
выполнение задачи (ставит вам срок 
её выполнения) из совершенно незна-
комой для вас области (например, ра-
кетостроение, а вы психолог), а так-
же совершенно не соответствующей 
вашей должностной обязанности, ка-
кова будет ваша реакция и ваши дей-
ствия?

У вас полная семья? Как вы считае-
те, кто вас больше любил: отец, мать, 
братья, сестры?

Лидер ― это, по сути, слуга. слуга 
тем, кто идёт за ним. Лидера нель-
зя путать с командиром. Это разные 
люди. и они никогда не останавлива-
ются перед достижением своей цели. 
ради выполнения своей миссии они 
готовы на многое. Лидеров в мире 
единицы. их очень сложно найти.

третий этап. использование в под-
боре кадров новой научной методики 
«соматипология» (сома ― тело, ти-
пология ― наука о видах). её автор 
― наш партнёр физиолог Константин 

владимир Кутуев,  
ооо «волгакамазавтосервис»

Лидер
ов надо 

искат
ь, но 

фильт
руя 

массы 
и 

не допус
кая 

кумовства и 

проче
го
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Шадрин. Эта технология позволя-
ет определить без единого теста по 
внешности практически всё о челове-
ке: сильные и слабые стороны, харак-
тер, эффективность на той или иной 
позиции, совместимость с другими 
людьми (типами).

ещё использую стресс-интервью. с 
одной стороны, оно позволяет больше 
определить командиров, чем лиде-
ров. На одно и то же время назначает-
ся встреча от 10 и более человек. На 
одну позицию. с самого начала начи-
нается жёсткая конкуренция. Кто-то, 
приходя в офис, видит огромное коли-
чество людей и сразу уходит. У кого-
то это, наоборот, вызывает азарт, и он 
остаётся. далее идёт тестирование, 
в среднем занимающее один час на 
каждого. организуется естественная 
очередь. Наблюдаем, как себя ведут 
претенденты в ожидании. Последние 
соискатели порой уходят домой по-
сле собеседования в 00:00 и в 01:00 
ночи. так определяем ценность для 
них предлагаемой позиции.

Катерина Кирилова: 

― Как найти высокоэф-
фективного топа? На этот 
вопрос пытались ответить 

не один HRD и не один директор. и 
каждый находил свои ответы. Что са-
мое сложное на собеседовании? По-
нять: а насколько честен человек, как 
то, что он говорит, будет проявляться 

в работе, что может всплыть через 3, 
6, 12 месяцев работы. Как не оши-
биться, идя по этому достаточно тём-
ному пути?

Подбирая персонал, а особенно то-
повый персонал, руководитель дове-
ряет ему свою компанию, своё дети-
ще. Это высокорискованная операция, 
и каждый собственник хочет видеть 
на этом месте идеального кандидата, 
удовлетворяющего не только всем его 
требованиям с точки зрения компетен-
ций, но и того, кто сможет слушать и 
слышать собственника.

такой симбиоз найти достаточно 
трудно. Мы можем получить или силь-
ного лидера, кто может вести за собой 
толпу, но при этом не будет подстра-
иваться под интересы или желания 
собственника, а иногда и саботировать 
их, или же хорошего исполнителя, ко-
торый будет беспрекословно выпол-
нять наши поручения, однако иници-
ативности, нового взгляда, лидерских 
качеств мы от него не увидим.

Как это всё раскусить на собесе-
довании? Какие вопросы нужно зада-
вать? Как построить собеседование?

Поделюсь своими наработками ― 
по сути, своим кейсом, которые по-
могают искать ценных топов и «сужать 
их воронку». Мы воспринимаем чело-
века исходя из первого впечатления, 
которое формируется бессознатель-
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но и на 55 % ориентируется на то, что 
мы видим (это внешний вид челове-
ка, жесты, мимика, перемещения, 
поза), на 38 % ― на то, что мы слы-
шим (это скорость и громкость речи, 
интонации, тембр, слова и звуки-
«паразиты»). и лишь 7 % остаётся на 
смысл слов.

Проводя собеседование, нам очень 
важно убрать все отвлекающие факто-
ры ― слышать и слушать, а не видеть. 
Поэтому нужно убрать составляющую 
«видеть», чтобы обезопасить себя от 
необъективной оценки. для этого не-
обходимо проводить первичное собе-
седование по телефону. таким обра-
зом мы будем более сосредоточены 
на смысле того, что говорит наш кан-
дидат, а это так важно для топовых 
позиций.

Чтобы уравнять шансы кандидатов 
и получить максимально объективную 
оценку, необходимо заранее составить 
опросник, в котором вы пропишете все 
вопросы, которые хотите задать ваше-
му кандидату, а рядом ― те ответы, 
которые хотите слышать от него.

данный опросник вы должны «про-
гнать» по каждому кандидату. и тогда 
у вас появится возможность сравнить 
их ответы и выбрать наиболее подхо-
дящего и самого сильного кандидата.

итак, мы сделали всё необходимое: 
подготовили опросник, провели собе-

седование по телефону, получили от-
веты кандидатов, сравнили их, но ре-
зультат всё равно не устраивает, мы 
не до конца уверены в своём выборе. 
Что же делать?

Здесь на помощь нам придёт отлич-
ная типология DISC, с помощью кото-
рой мы сможем быстро определить 
тип личности человека, его сильные и 
слабые стороны, его мотиваторы и де-
мотиваторы.

Это можно делать и при личной 
встрече, и по телефону, что для нас 
особенно важно, так как мы выбрали 
именно такой формат общения.

суть модели сводится к разделению 
типов людей на 4 цвета: красный, си-
ний, жёлтый, зелёный ― с присущим 
им набором характеристик. Каждый 
тип проявляет себя по- разному. и, ис-
ходя из их его поведения, можно вы-
явить его цвет, а с ним и его сильные 
и слабые стороны.

Попробуем изобразить каждый тип с 
помощью таблицы, благодаря которой 
вы сможете быстро читать вашего оп-
понента за 3 минуты!

используя данные таблицы, вы смо-
жете быстро определить человека, по-
нять его сильные стороны и выбрать 
необходимого кандидата на ту или 
иную должность. Приведу пример кей-
са подбора кандидата с помощью ти-
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пологии DISC. Пример кейса. Подбор 
управляющего розничной сетью.

исходные данные: руководитель ― 

«жёлто-красный». Быстро принимает, 
решения исходя из ситуации, полон 
новых идей. Но категоричен и резок 
при контроле. Много пробелов в рабо-

Цвет внешний вид Лексика, инто-

нации

Невербальные 

проявления

его базо-

вые по-

требности

Примеры 

из истории

Красный Дорогая и каче-

ственная одежда, 

убранные волосы 

у женщин, гладкие 

причёски. У муж-

чин классические 

стрижки. Одежда 

хорошая, доброт-

ная. Цвета: чёрный, 

красный, бордо-

вый, тёмно-зелё-

ный. Либо дорогие 

оттенки, либо 

давящие оттенки.

Резкие выска-

зывания, про-

фессиональные 

слова, крик, 

мат, подавле-

ние собеседни-

ка в интонациях 

и темпоритме. 

Темпоритм ― 

быстрый. Гово-

рит короткими 

предложения-

ми.  

Резкая жести-

куляция, рубя-

щая жестику-

ляция, тыкание 

пальцем, игра 

с кулаками, 

давлеющие 

позы (руки 

в бок, «поза 

надзирателя»), 

взгляд сверху 

вниз. 

Домини-

рование, 

власть

Пётр Пер-

вый, Екате-

рина Вели-

кая 

синий Спокойные тона в 

одежде, одевает-

ся как все. Любит 

мягкие и прият-

ные ткани: хлопок, 

кашемир, флис и т. 

д. Главное правило: 

не выделяться. 

Говорит мед-

ленно и с ком-

фортом. Может 

говорить очень 

тихо. Кажется 

скромным и 

спокойным. Го-

ворит длинны-

ми предложе-

ниями. Сложно 

вытянуть глав-

ное. 

Невербалика 

или отсутству-

ет, или очень 

ограничена. 

Жестикуляция 

ниже пояса, 

закрытые позы 

и жесты. Любит 

занимать мало 

пространства 

в комнате, на 

стуле. Взгляд 

снизу вверх на 

собеседника. 

Постоян-

ство, ком-

форт, без-

опасность

Семен Се-

мёныч из 

«Бриллиан-

товой руки», 

Пятачок из 

«Винни-Пу-

ха»
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Цвет внешний вид Лексика, инто-

нации

Невербальные 

проявления

его базо-

вые по-

требности

Примеры 

из истории

Жёлтый Яркие, позитивные 

цвета. Стильные 

и модные. Любят 

бренды, но не 

за качество, а за 

названия, поэто-

му могут носить 

подделки. И чтобы 

везде были назва-

ния видны. Даже 

если есть дресс-

код, всегда выде-

ляться или инте-

ресным галстуком, 

или шарфиком, или 

часами. Прически 

растрёпанные, 

лёгкие, свободные. 

Может быть лёг-

кая небрежность в 

одежде. 

Лексика очень 

простая, пред-

ложения корот-

кие и понятные, 

может присут-

ствовать жар-

гонизм, приду-

манные слова, 

любят смеши-

вать русские и 

английские сло-

ва вместе. Речь 

очень насыще-

на интонацион-

ными акцента-

ми. Темпоритм 

― быстрый.  

Жестикуляция 

яркая, актив-

ная, иллюстра-

тивная. Широ-

кая и открытая 

жестикуляция. 

Позы свобод-

ные и раско-

ванные, может 

сесть на стол, 

закинуть куда-

нибудь ноги. 

Очень подви-

жен, не может 

сидеть на ме-

сте. Взгляд на 

равных. 

Влияние, 

признание

Тигра из 

сказки про 

«Винни-Пу-

ха», герой 

Миронова 

из фильма 

«Бриллиан-

товая рука» 

Зелёный Демократичная 

одежда, цвета 

соответствующие 

дресс-коду и ме-

роприятию. Стиль 

одежды так же. 

Одежда аккуратная 

и со вкусом.

Интонационные 

акценты не-

значительны, 

предложения 

и короткие и 

длинные. Про-

фессиональные 

термины. Любит 

задавать много 

вопросов. Тем-

поритм сред-

ний, но прого-

варивание слов 

очень чёткое. 

Взгляд на 

равных. Позы 

спокойные, 

соответствую-

щие ситуации 

и собеседнику. 

Жестикуляция 

в соответствии 

с ситуацией. 

Соответ-

ствие, ин-

формация

В. Путин, 

Штирлиц, 

Сова из 

«Винни-Пу-

ха»
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те системы, не хватает аналитичности, 
чёткости и структуры.

Было решено искать управляющего 
«зелёного» с жёстким внутренним кон-
тролем, системностью мышления и 
глубокой проработкой процессов.

Этапы подбора

•	 Создание	 опросника	 по	 компе-
тенциям с желаемыми ответами и вы-
раженностью компетенции в баллах.

•	 Поиск	кандидатов.

•	 Собеседование	 с	 кандидатами	
по телефону. тип определяется исходя 
из темпоритма, длины предложений, 
наличия интонационных акцентов, ко-
личество цифр, информации и реаль-
ных кейсов, достижений, результатов.

На итоговое собеседование было 
отобрано 3 кандидата:

Красно-зелёный аналитик. Жёсткий 
аналитик, принимающий жёсткие ре-
шения, контроллер.

синий. спокойный, уверенный ис-
полнитель с хорошим опытом. Но с 
отсутствием выдающихся цифр и ре-
зультатов.

Зелёный. структурированный, ло-
гичный, системный, с хорошим опы-
том и результатами.

•	 Очное	 собеседование	 с	 канди-
датами и собственником. 

очное собеседование подтверди-
ло обоснованность собеседования по 
телефону. «синий» кандидат проявлял 
себя как «зелёный». для руководящих 
позиций характерна «прокачка» по дру-
гим типам и другим качествам. Но по 
итогу общения было понятно, что он 
«синий», так как в итоге не было ска-
зано конкретных цифр и достижений, 
хотя коммуникативные навыки разви-
ты хорошо. Кандидат в процессе бесе-
ды утверждал, что сможет построить 
систему, но конкретных шагов так и 
не озвучил. «Красно-зелёный» анали-
тик не подошёл под текущие задачи. 
«Зелёный» понравился собственни-
ку, рассказывал конкретные примеры 
и озвучивал план по структуризации 
бизнеса.

Было решено сделать проверку 
«Зелёному». Было дано задание про-
писать план работы на ближайшие 3 
месяца.

«Зелёный» принят на работу.

резюме

если вы точно знаете, какие ком-
петенции вы хотите видеть в канди-
дате на позицию топа, вы можете 
создать профиль исходя из цветовой 
типологии и искать подходящего кан-
дидата.
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если вам нужен активный, быстро 
принимающий решения лидер, управ-
ленец по натуре, но человек со своим 
видением событий и мнением ― то 
вам нужен «красный».

если вам нужен коммуникатор, пе-
реговорщик, умеющий выстроить дру-
жеские, партнёрские отношения, то 
смело ищите «жёлтого» кандидата.

если вам нужен хороший, спокой-
ный, грамотный исполнитель, эмпа-
тичный человек ― ищите «синего» кан-
дидата.

если же вы хотите структурирован-
ного и глубокого сотрудника, дипло-
матичного и объективного, въедаю-
щегося во все детали, структурного, 
умеющего предусмотреть все стороны 
вопроса, то направьте свои усилия на 
поиск «зелёного» кандидата.

типология DISC позволяет быстро 
оценить кандидата, его компетенции, 
без специальных тестов и методик, 
тем самым экономя время и интер-
вьюеру, и заказчику. вы точно понима-
ете психологический тип кандидата и 
знаете, чего от него ждать в будущем.

вячеслав евсеев: 

― Поймите меня пра-
вильно, но идеального 
премьера в природе не 

существует. Нигде, а не только в рос-
сии. работа главы правительства всег-
да связана с решениями, которые не 
могут нравиться всем, ему всегда при-
ходится работать на острие различных 
общественных групп и интересов. Каж-
дая государственная политика ― это 
выбор, поддержка одних групп и огра-
ничение других, а значит, по опреде-
лению идеального премьера и полити-
ка не существует.

вячеслав емельянов: 

― На мой взгляд, луч-
ше всего, если это будет 
человек из реального, а 

не сырьевого сектора экономики, ру-
ководитель крупного производства. 
также важен уровень образования: 
лучше всего, если у будущего пре-
мьера есть и профильное образо-
вание, и дополнительное ― в сфере 
менеджмента. важен и общий куль-
турный уровень. Нам нужны во власти 
люди с интеллектом, которые спо-
собны аналитически мыслить кате-
гориями общественного блага. есте-

 Нарисуйте портрет идеального кандидата в премьеры…
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ственно, хотелось бы, чтобы данный 
кандидат отличался высокими мо-
ральными принципами и не был скло-
нен к коррупции.

Алексей Загумённов:

― Как я уже говорил, 
он должен иметь управ-
ленческий опыт, быть 

способным к саморазвитию, обладать 
завидной долей смелости и уметь 
принимать на себя ответственность за 
свои действия, поступки и решения. 
Наверное, этими качествами может 
обладать только молодой специалист, 
ещё не отягощённый кулуарными свя-
зями, многочисленными направлени-
ями бизнеса и скрытыми подрядами. 
Ко всему прочему идеальный пре-
мьер-министр должен иметь большой 
опыт взаимодействия со всеми ветвя-
ми власти, узнаваем в народе и иметь 
хотя бы минимальную поддержку.

Катерина Кирилова: 

― идеальный кандидат 
в премьеры ― это пре-
жде всего тот, кто умеет 

нестандартно мыслить, быть дипло-
матичным и уметь слушать. револю-
ционеры не нужны стране на данный 
момент. Кандидат должен вселять 
уверенность в людей, иметь хороший 
слог, красивую русскую речь. Уметь 
дипломатично отвечать на вопросы, 
искать креативное нестандартное 

решение существующих вопросов. 
обязательно быть технически гра-
мотным и подкованным. технологии 
появляются со скоростью света ― 
кандидат должен быть гибким, чтобы 
быстро подстраиваться под измене-
ния.

Алексей Крапивин: 

― рисую я плохо. А 
если серьёзно, то поли-
тика ― это зачастую ис-

кусство невозможного. то есть чело-
век должен обладать разумом, волей, 
умением находить выход из сложней-
ших ситуаций и, конечно, быть хариз-
матичным, образованным, хорошо 
говорящим и выглядящим. Умение 
преподнести себя, продемонстриро-
вать, так сказать, на блюдечке свои 
таланты очень важно в карьере по-
литика. ты можешь быть безумно 
талантливым экономистом, полито-
логом, социологом, но если ты не мо-
жешь двух слов связать, не можешь 
объяснить свои действия и готов 
спрятаться под трибуну от неудобных 
вопросов, то стать весомым полити-
ческим лицом тебе не суждено.

Николай Ложников: 

― думаю, это, прежде 
всего, человек, умеющий 
принимать решения взве-

шенно, грамотно и слушая других. Это 
принципиально важный момент ― че-
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ловек, который умеет слушать. раз-
умеется, человек, умеющий аналити-
чески мыслить, разрешая кризисные 
ситуации. такой человек имеет страте-
гическое мышление, умеет просчиты-
вать ситуацию на много шагов вперед. 
Это человек, который открыт к изме-
нениям, потому что мир и окружающая 
среда меняются. Последнее относится 
как к менеджеру по продажам, так и к 
премьеру.

очень важно, чтобы у человека 
не было заскорузлости, была готов-
ность к принятию изменений. он 
должен быть готов меняться. то, что 
по-английски называется change-
management ― готовность изменять-
ся по ходу действия пьесы. ещё хотел 
бы отдельно отметить умение подби-
рать команду, умение разбираться в 
людях и правильно расставлять их на 
ключевые позиции.

ольга Лукина: 

― Премьер должен ви-
деть страну не только се-
годняшнюю, но и ту, какой 

она станет через десять или двадцать 
лет. Когда в своё время Маргарет тэт-
чер закрывала шахты, её ненавидели, 
но теперь британцы чуть ли не молят-
ся на неё, потому что она предугадала 
ситуацию и вовремя переориентиро-
вала экономику. Это пример того, что 
лидер ― а премьер должен быть ли-
дером ― должен видеть что-то, чего 

подавляющее большинство людей не 
видит и не готово принять. Это стра-
тегический подход.

Это должен быть лидер с ярко выра-
женными созидающими способностя-
ми. Лидер с деструктивными чертами, 
который рвётся к власти как к самоце-
ли, на таком уровне чрезвычайно опа-
сен. если лидер созидающий, то он 
в состоянии подобрать себе сильную 
команду ярких специалистов в самых 
разных областях, ведь он не может 
всего знать. и не побоится этой кон-
куренции. Не побоится, что его подси-
дят.

и всё-таки у него должно быть глу-
бинное желание сделать жизнь людей 
лучше, принести прогресс. Не крова-
выми способами. Цели у него должны 
быть с «плюсом» и стратегии с «плю-
сом».

Андрей Устюжанин: 

― Честный, умный, 
сильный, дипломатичный, 
обаятельный. НАШ!

денис Шилкин: 

― важно понять, в ка-
кую систему координат 
он должен войти. если мы 

говорим о том, чтобы человек был ак-
тивен, импульсивен, говорил всегда 
правду в лицо, не пытаясь вести себя 
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мягко и дипломатично, то это пример 
нашего президента. если мы говорим 
о мягком, добром человеке, учитыва-
ющем порой чужие интересы в ущерб 
своим, который везде ищет позитив, 
то это другой случай. впишется ли 
такой тип в существующую систему 
координат страны и задачи, которые 
перед ней стоят?

в любом случае, это активный, 
честный человек, открытый к ново-
му, готовый вдохновлять вокруг себя 
своих последователей. Причём не 
тем, что на него хотят быть похожи-
ми, а вдохновлять своими качества-
ми, профессиональными и личност-
ными, ради которых люди пойдут за 
ним.

 Где могут сегодня «водиться» такие «караси»?

Алексей Загумённов:

― талантов сегодня 
много, только не каждый 
из них хочет с головой по-

гружаться в систему. Как известно, 
существующая политическая система 
очень легко стирает людей в порошок 
или превращает в безвольные тени. 
есть такой «карась», например, и сре-
ди тех, кто уже метит в президенты на 
ближайших выборах. однако, чтобы 
его приняли, необходима лояльность 
действующей власти, чего пока не на-
блюдается.

Катерина Кирилова: 

― Я бы обратила вни-
мание на кандидатов из 
технической сферы, IT-

сферы. Это обычно структурирован-
ные и логические люди. У них развито 

аналитическое мышление, они умеют 
быть гибкими, но при этом последо-
вательными. однако среди них много 
интровертов, в качестве кандидата в 
премьеры лучше рассматривать экс-
траверта. Поэтому поиск будет логич-
ным: необходимо искать экстраверта 
в IT-сфере.

Алексей Крапивин: 

― такие «караси», в 
моём понимании, ― это 
выпускники хороших ву-

зов, возможно, даже нескольких. У 
большинства из них помимо дипло-
ма отечественного вуза есть зару-
бежные «корочки», MBA, наконец. 
Многие из них стремятся к публично-
сти и имеют чётко выраженную по-
зицию, а не то, что им говорит теле-
визор. У настоящих лидеров всегда 
есть своё мнение, и оно вполне мо-
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жет не совпадать с «курсом партии». 
Может, есть они и в числе муници-
пальных депутатов, которые реша-
ют проблемы людей, а не пиарятся 
на фото с губернаторами и главами 
городов и районов. Хотя данная оп-
ция, к великому сожалению, очень 
распространена в россии, и в раз-
ного рода «резервы» попадают свои 
люди. Знаю это по предыдущей ра-
боте в подмосковных городах. По-
тому мы и устраиваем этот конкурс. 
У нас грандиозная задача ― отсеять 
«зёрна от плевел», выбрать действи-
тельных лидеров, тех, кто стремится 
не только казаться, но и быть.

Николай Ложников: 

― Абсолютно в разных 
местах. и в небольших 
коммерческих компаниях, 

и в больших международных холдин-
гах. Конечно, международные ком-
пании имеют свои плюсы: проводят 
большое количество тренингов, ори-
ентируют человека на определённые 
ценности. Но при этом если человек 
всю жизнь работал только в западных 
компаниях, если он не видел ничего 
вокруг этой оранжереи, то это будет 
типичный мальчик с розовым галсту-
ком, который не может решать ком-
плексные проблемы, не может посмо-
треть на ситуацию со стороны. Здесь 
есть свои плюсы-минусы.

если же человека, имеющего «за-

ольга Лукина,  
«интердентос»

Они 
ищу

т 

чино
вник

ов, а 

не 
лиде

ров

падный» опыт, плавно ввести в реа-
лии российской жизни, то может по-
лучиться хороший топ. Мне кажется, 
западные компании могут рассматри-
ваться в виде первичных инкубаторов, 
откуда можно брать людей и потом их 
развивать.

естественно, успешных лидеров 
можно найти и в российском бизнесе, 
и даже в науке. Я в своё время пришёл 
в бизнес из науки. Аналитический тип 
мышления, взвешенный, «научный» 
подход к решению проблем, безуслов-
но, может помочь в бизнесе. так что, 
думаю, можно смотреть людей из са-
мых разных областей, не зациклива-
ясь на какой-то конкретной.

Я работал в таких международных 
компаниях как Mars, Sun Chemical, 
Alcan Packaging и других. если срав-
нивать, как отбирают себе лидеров и 
топов международные и российские 
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компании, я назвал бы несколько раз-
личий. важно, что в условно западных 
компаниях, как правило, отсутствует 
кумовство. там не смотрят на то, чей 
ты друг, брат, зять и т. д. Мне кажет-
ся, что это очень важный момент. Это 
то, что, к сожалению, до сих пор свой-
ственно российскому бизнесу.

ещё важно, что в западных компа-
ниях любят выращивать людей, что 
называется, под себя. то есть брать 
относительно молодого, начинающего 
специалиста и вкладывать в него своё 
мышление, свои ценности. такая прак-
тика существует во многих междуна-
родных компаниях.

Безусловно, можно искать людей 
в социальных сетях, посредством 
джоб-сайтов, кадровых агентств и так 
далее. Это всё хорошие, важные ин-
струменты, главное ― их правильно 
использовать. очень важно, чтобы ру-
ководитель, принимающий сотрудни-
ка на работу, не боялся конкуренции. 
Это к вопросу, в чём отличие западных 
компаний от российских в плане под-
бора кадров. в российских компаниях 
я часто наблюдал боязнь конкурента. 
Когда руководитель видит, что канди-
дат на роль топа вполне может ока-
заться сильнее него, он ставит на нём 
крест. Этого бояться ни в коем случае 
нельзя, потому что иначе компания не 
будет двигаться вперёд, развиваться. 
Чем ярче, сильнее человек на роль 
топа ― тем лучше.

и потом, очень важно, чтобы сразу 
было понимание, кого ты ищешь. Что-
бы у руководителя или HR-менеджера 
было не просто желание найти парня 
или девушку в отдел, а потом «посмо-
трим». важно чёткое понимание, чего 
ты ожидаешь от этого человека. Это 
не значит, что обязательно должен 
быть расписан полный функционал, 
хотя это тоже неплохо. Но необходимо 
чёткое понимание, каких профессио-
нальных и личностных качеств вы ждё-
те от кандидата. одно дело, когда вы 
ищете, скажем, технического директо-
ра, и совсем другое, если вам нужен 
финансовый директор. и третье, если 
ищете директора по продажам. Это 
совершенно разные применения, и у 
людей должны быть разные качества 
и опыт. то, что у одного будет мину-
сом, у другого вполне может оказаться 
плюсом.

ольга Лукина: 

― искать таких лиде-
ров стоит в частном сред-
нем и крупном бизнесе. и 

больше нигде. только там можно най-
ти мужественных людей, способных 
предпринимать, рисковать всем, что у 
них есть, и нести ответственность.

Ни в коем случае не в окологосу-
дарственных структурах. там гораздо 
чаще встречаются либо теоретики, 
либо консультанты, либо политики в 
плохом смысле этого слова.
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Андрей Устюжанин: 

― Как пелось в своё 
время в одной песне: «…
вышли мы все из народа, 

дети семьи трудовой…». водятся они 
среди молодых, и зрелых, и даже по-
жилых джентльменов и леди, но по-
жилых для участия в данном конкурсе 
не берут. те, кто находится в данное 
время в политике, и так движутся в 
соответствующем лифте. Лично я по-
искал бы этих людей в настоящем 
конкурентном бизнесе, где каждый 
год тонут многие и многие кораблики. 
если человеку удаётся в этом бушую-
щем море вести корабль удачным об-
разом, можно попробовать дать ему 
порулить ещё большим. впрочем, и 
наличие ошибок и поражений лично я 
бы засчитывал в плюс, ибо товарищ 
сталин, как говорят, утверждал, что «у 
большого человека большие ошибки».

денис Шилкин: 

― они есть в каждой 
культуре и среде. если 
принять модель, что 50 % 

для нашего характера даёт нам приро-
да, а 50 % мы воспитываем в себе сами, 
то надо не подавлять и не ограничивать 
мышление наших детей, а давать им 
возможность исследовать, задавать во-
просы, много вопросов. Провоцировать 
их, подвергать разумному сомнению 
информацию вокруг них и убедить их 
в самом главном ― не бояться поднять 

руку на уроке и сказать: «Я не понял! 
объясните мне ещё раз!». и так, пока он 
не разберётся в самой сути. «страшно 
не отсутствие знаний, а иллюзия их на-
личия!» ― сказал стивен Хокинг.

*   вячеслав евсеев, исполнительный 
директор Ассоциации менеджеров

*   вячеслав емельянов, директор  
компании EVCLID

*   Катерина Кириллова, директор  
компании Skillteam, ведущий  
преподаватель программы МвА  
в Бизнес-школе НиУ вШЭ

*   Крапивин Алексей Андреевич,  
генеральный директор Группы  
компаний 1520

*  Николай Ложников, автор книги  
«свободная касса», MD крупных  
международных компаний

*   ольга Лукина, независимый  
директор компании «интердентос», 
директор института интегративной 
психотерапии и коучинга (Москва)

*   Устюжанин Андрей владимирович, 
генеральный директор кадрового 
центра «Эксперт»

*   денис Шилкин, основатель  
и директор компании «Lifestyle»

*   владимир ершов, генеральный  
директор ооо «св-трансэкспо»

*   владимир Кутуев, директор  
ооо «волгакамазавтосервис»

*   Алексей Загумённов, управляющий 
группой компаний «Авира»

 
Журнал ,  

2017 г.
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Часть I I.

Глава 9. ледяная 
неопределенность

принятие неизвестноГо

Бывало ли у вас когда-нибудь жуткое 

ощущение, что вот-вот случится что-то 

неприятное, и казалось ли, что лучше 

бы оно уже случилось, чем вот так си-

деть и ждать?

представьте себе, что вы приземли-

лись в чужой стране, где-то за полмира 

от дома. вы стоите в еле ползущей оче-

реди на таможне, вы очень устали после 

перелета, вам нужно в душ, у вас син-

ярослав Глазунов

Сеть и бабочка: 
Искусство и практика 

революционного мышления
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дром смены часовых поясов, и все, что 

вас окружает, для вас внове. Когда та-

моженник приглашает вас к своей стой-

ке, вы подаете ему паспорт и стараетесь 

изобразить как можно более дружелюб-

ное приветствие.

таможенник долго смотрит на вас, по-

том начинает перелистывать страницы 

вашего паспорта. потом снова откры-

вает первую страницу. он смотрит на 

фото, потом на вас, снова на фото. он 

уже тянется за штампом, но тут бросает 

взгляд на экран компьютера и застыва-

ет. потом закрывает ваш паспорт и го-

ворит: «подождите, пожалуйста, здесь».

и вы смотрите, как он уходит прочь, с 

вашим паспортом в руке.

вы-то знаете, что вы не террорист, 
1не перевозите наркотики или краденые 

картины. и все равно — сердцебиение 

учащается, вены наполняются адрена-

лином, и вы внезапно ощущаете, что 

совершенно проснулись и очень встре-

вожены.

Что случилось?

Что таможенник увидел на экране? 

неужели вас выделили по каким-то осо-

бым причинам? Может быть, это ошиб-

ка, может, вас перепутали с человеком 

с таким же именем? а вдруг вас задер-

жат здесь надолго?

вы начинает прокручивать в уме са-

мые разные сценарии, и тревога стано-

вится настолько невыносимой, что вы 

почти хотите, чтобы таможенник вернул-

ся, пусть даже с плохими новостями, — 

1 Мы надеемся.

что угодно, лишь бы не эта полная неиз-

вестность.

теперь представьте себе, что тамо-

женник, посмотрев на ваш паспорт, го-

ворит: «У меня проблема со сканером. 

Можете подождать, пока я проверю у 

коллег? Это займет не больше минуты». 

в этом случае вы, вероятно, безразлич-

но кивнете, достанете телефон и будете 

играть в Candy Crush и терпеливо ждать.

в чем единственное отличие этих двух 

сценариев? неопределенность того, что 

происходит и что произойдет дальше.

У каждого из нас есть свой уровень 

неопределенности, за пределами кото-

рого эта неопределенность становится 

некомфортной. У каждого есть зона ком-

форта, где все совершенно предсказуе-

мо, и жизнь кажется скучной, а попадая 

за ее пределы, вы начинаете беспоко-

иться, бояться и мучиться от непонима-

ния. в крайней точке неопределенности 

вы получаете хаос — полную непредска-

зуемость.

интересно, что в греческой мифоло-

гии хаосом называлась пустота, из ко-

торой появились титаны, создатели все-

ленной.

Можно ли сказать, что неопределен-

ность равна повышению креативности? 

в каком-то смысле да. далее мы уви-

дим, что способность справляться с не-

определенностью является абсолютно 

необходимой для процесса прорыва.

неопределенность, так же как и не-

удача, — это неотъемлемая часть жиз-

ни. Учитывая постоянно растущие темпы 
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развития бизнеса и технологий, а также 

непредсказуемые экономические по-

трясения, наша повседневная жизнь так 

или иначе всегда будет связана с нео-

пределенностью. Как сказал гуру бизне-

са алан вайсс, «окружающая нас среда 

меняется ежечасно. стратегия, вырабо-

танная утром, к обеду может перестать 

работать».

неспособность выносить неопреде-

ленность влечет за собой многочис-

ленные издержки, например принятие 

необдуманных и незрелых решений. в 

условиях неопределенности люди слиш-

ком часто чувствуют себя настолько не-

комфортно, что готовы на все, лишь 

бы вырваться из этого состояния. они 

принимают решения до того, как у них 

складывается общая картина происхо-

дящего, или бракуют проекты на очень 

раннем этапе, потому что им слишком 

трудно сидеть и ждать, как все со вре-

менем обернется.

на самом деле неспособность нахо-

диться в условиях неопределенности — 

настоящий блокатор прорывов. Умение 

пребывать в неопределенности особен-

но важно для инновационных прорывов. 

так же, как и в случае с неудачей, если 

вы не готовы делать что-то с неопре-

деленным результатом, то будете за-

ниматься только тем, что обречено на 

успех, то есть уже известно и по опре-

делению не инновационно.

сама природа революционных ин-

новаций такова, что вам приходится 

вступать на неизведанную территорию: 

мы не знаем, где мы, куда идем и как 

туда добраться. инновации требуют 

предусматривать определенный уро-

вень неопределенности. неопределен-

ность в деле инноваций играет столь 

существенную роль, что большинство 

компаний добились бы значительного 

роста инноваций, если бы оказывали 

больше поддержки своим сотрудникам, 

работающим в условиях неопределен-

ности.

дискомфорт из-за неопределенности 

может проявлять себя исподволь, почти 

незаметным для нас образом. иногда, 

если неопределенность для вас выхо-

дит за рамки комфорта, ваш вербальный 

процессор (который ученые называют 

«конфабулятор») придумывает историю 

или причину, создающую ощущение 

определенности.

Эта история становится рамкой, че-

рез которую вы рассматриваете проис-

ходящее, что может вас ограничивать: 

конфабулятор искушает вас ощущени-

ем определенности, но на самом деле 

действует подобно шорам на глазах ло-

шади. ваше поле зрения существенно 

уменьшается.

Что неприятно в прорыве? пока он 

не произошел, вы не знаете, насколько 

близко вы к нему находитесь. пока вы 

не вырветесь на поверхность, не увиди-

те ни одного луча света, а потом перед 

вами внезапно засияет солнце. но вы 

должны быть готовы выдержать весь 

этот путь, не зная, сколько времени он 

займет.
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поЧеМУ Это таК 
неКоМфортно?

неопределенность некомфортна для 

большинства из нас. на самом деле она 

вызывает реальный, физический дис-

комфорт в нашем мозге, который реги-

стрирует ее как нечто вроде боли, ак-

тивируя миндалину, как это бывает при 

боли.

естественные для нас неприятные 

ощущения, связанные с неопределен-

ностью, — это наследие наших инстин-

ктов выживания. нам всем спокойнее 

в знакомой обстановке, так как мы всё 

еще живы и очевидно, что нам ничего не 

угрожает. неизвестное же может быть 

опасно, и нам всегда хочется побыстрее 

узнать, так ли это. Хотя в очереди на та-

можне вашей жизни ничего не угрожает, 

в этой неопределенной ситуации ваш 

мозг чувствует себя так же, как мозг на-

ших далеких предков.

Мы жаждем определенности, пото-

му что она дает нам ощущение контро-

ля (часто иллюзорное). а большинству 

людей нравится чувствовать, что они 

контролируют ситуацию. неопределен-

ность же часто бывает следствием того, 

что нам не подвластно. фактически это 

почти всегда так, если только неопреде-

ленность не является следствием нере-

шительности.

неопределенность также особенно 

трудна для современного человека, по-

тому что мы живем в эпоху ответов. с 

того момента, как мы идем в школу, нас 

судят и оценивают по тому, сколько мы 

знаем, сколько мы можем дать правиль-

ных ответов. знание ответа придает си-

туации определенность. родители хотят 

знать ответы на вопросы детей; учите-

ля — ответы на вопросы своих учеников; 

ученые — ответы на загадки природы. 

никто не хочет публично говорить: «я не 

знаю».

но во всем этом есть интересный па-

радокс. если у нас есть ответы, мы по-

лучаем от социума вознаграждение, од-

нако общество движется вперед только 

тогда, когда люди говорят «я не знаю», 

когда они заходят на неизведанную тер-

риторию и начинают исследовать ее.

прорывы совершают не те люди, что 

остаются в мире определенности своих 

ответов; их совершают те, у кого хва-

тает смелости пребывать в атмосфере 

неопределенности, создаваемой их во-

просами.

те самые ответы, которые мы ис-

пользуем, чтобы хорошо писать кон-

трольные, были найдены людьми, ко-

торые были готовы оказаться там, где 

никто ничего не знает. прорывы, кото-

рые объясняют мир и дают нам ответы, 

происходят только потому, что эти люди 

готовы выносить неопределенность, не 

морщась и не моргая. они готовы оста-

ваться в неопределенности и спраши-

вать «почему?». Без этого у нас бы во-

обще не было никаких ответов.

вопросы и ответы — две стороны од-

ной монеты. наши естествоиспытате-

ли, антропологи, экономисты, филосо-
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фы, художники, математики и новаторы 

создали наш мир ответов, потому что им 

хватило душевных сил и смелости жить 

среди вопросов.

в XIX веке Британская империя вла-

дела половиной кораблей неограничен-

ного морского плавания в мире. Это 

очень выгодное положение в мире, где 

океаны являются основными торговыми 

путями; но британцы при этом должны 

были противостоять неопределенно-

стям пиратства, войн и сил природы. 

Чтобы справиться с пиратами, они по-

строили самый крупный военный флот 

в мире. Чтобы справляться с потерями 

кораблей, они стали центром мирового 

страхования.

Методики, о которых мы расскажем в 

этой главе, служат, по сути, той же са-

мой цели: защите и страховке, только 

на психологическом уровне. некоторые 

из этих инструментов помогут защи-

титься от неопределенности. вы узнае-

те, как ее ограничить, «наполнив ведро 

определенности», и как снизить ее уро-

вень, думая как игрок в покер. также вы 

научитесь, как тренироваться в отноше-

нии неопределенности, чтобы избежать 

ее пагубных последствий и со временем 

легче ее переносить. другие инструмен-

ты больше напоминают страховку. они 

помогут вам нейтрализовать неопреде-

ленность, которая достигла слишком 

высокого уровня, и риск, создающий не-

творческое состояние ума.

итак, вы узнали, почему неопреде-

ленность может быть неприятной и по-

чему важно уметь выносить ее. давайте 

рассмотрим ряд методик и упражнений, 

которые помогут вам справляться с со-

бой в условиях неопределенности и, 

возможно, даже использовать ее и за-

ставить работать на себя.

сБалансирУйте 
неопределенность

У каждого есть свой порог неопреде-

ленности, при переходе через который 

разум переключается на реакцию «бей 

или беги». Когда мы не знаем, где мы 

находимся, куда направляемся и как 

собираемся туда добраться, в нас есте-

ственным образом активируется симпа-

тическая нервная система со всеми не-

приятными последствиями этого.

Мы инстинктивно стремимся оста-

ваться ниже этого порога. если ваши 

возможности выносить неопределен-

ность исчерпаны и вы уже предприняли 

все, что могли, чтобы справиться с этой 

ситуацией, вы будете избегать любой 

дополнительной неопределенности, ко-

торая может возникнуть где-либо. Это 

может иметь катастрофические послед-

ствия, если вы работаете над прорывом, 

потому что неопределенность жизненно 

необходима для креативности. поэтому 

имеет смысл снизить неопределенность 

там, где она не является необходимой.

представьте себе коромысло с опре-

деленностью в одном ведре и неопреде-

ленностью — в другом. если вы хотите 
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вынести больший вес неопределенно-

сти, вы должны на столько же нагрузить 

ведро с определенностью, чтобы сохра-

нить равновесие коромысла. Чем же его 

наполнить?

возвращение к старым 
любимцам 

в процессе написания книги испыты-

ваешь какие-то особые мучения. Мало 

кому из нас удавалось выполнить зна-

чимую творческую работу, не пройдя 

ряд трудных этапов. наш путь отмечают 

чувства потерянности, дезориентации, 

подавленности и боязни последствий, 

но, как это ни парадоксально, они так-

же часто означают вступление на очень 

интересную территорию.

одна наша знакомая писательница 

рассказывала, что во время создания 

своих книг инстинктивно обращается к 

давно знакомым и любимым книгам дру-

гих авторов. она ищет в них определен-

ности приятного времяпрепровождения; 

в этих книгах не может быть неопреде-

ленности. сами знакомые фразы оказы-

вают успокаивающий эффект.

недавно она написала новую книгу и 

во время ее создания восемь раз проч-

ла от корки до корки «Гордость и пред-

убеждение» джейн остин. «Читая знако-

мые фразы, я обретала спокойствие и 

опору; каждое слово — совершенство, 

каждое предложение — наслаждение», 

— говорит она.

наполните ведро 
определенности

одна из максим Гюстава флобера 

звучит так: «вести размеренную и упо-

рядоченную жизнь… чтобы быть неисто-

вым и самобытным в творчестве». Этому 

вторят многие творческие люди; вы уди-

витесь, сколько известных художников, 

писателей и дизайнеров придерживают-

ся жесткого распорядка дня, определен-

ных ритуалов и графика во всех нетвор-

ческих областях своей жизни.

Мэйсон Карри, уже упоминавшийся 

нами исследователь, который провел 

анализ жизни почти 200 самых плодо-

витых и успешных изобретателей и но-

ваторов всех времен, пишет: «Жесткий 

распорядок способствует поддержанию 

хорошо накатанной колеи для мысли-

тельных процессов и помогает избавить-

ся от тирании настроений».

У многих людей, жизнь которых из-

учил Карри, каждый день был стро-

го расписан с того момента, когда 

они открывали глаза, до того момен-

та, когда они ложились спать. леген-

дарный хореограф твайла тарп, раз-

рушившая все устоявшиеся правила 

балетной хореографии, всегда про-

сыпается в одно и то же время, на за-

втрак ест одно и то же, делает одни 

и те же упражнения в спортзале и так 

в каждый момент дня, пока не отправ-

ляется в постель. иммануил Кант каж-

дый день отправлялся на прогулку, и 

эти прогулки настолько точно повторя-
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лись, что люди утверждали: по Канту 

можно сверять часы.

такая предсказуемость 90% повсед-

невной жизни позволяет таким людям, 

как тарп, быть фантастически креатив-

ными, смело погружаться в неопреде-

ленность в те 10% времени, когда кре-

ативность необходима. если вы хотите 

выносить неопределенность в области 

вашего прорыва, следует свести ее к 

минимуму во всем остальном. ограничив 

неопределенность только теми сферами, 

где она полезна и важна, вы сможете 

поддерживать устойчивую продуктив-

ность во всех сферах вашей жизни.

здесь вступают в действие распоря-

док и ритуалы2. Это одни из наиболее 

эффективных инструментов, которые 

можно использовать. они добавляют в 

жизнь предсказуемость и надежность. 

Это базовая деятельность, на которую 

можно положиться в любых обстоятель-

ствах. их эффективность обусловлена 

постоянством: они служат чем-то вроде 

психологического фундамента, который 

обеспечивает наполнение ведра опреде-

ленности и создает противовес неопре-

деленности.

в последнее время человеческие при-

вычки подвергаются внимательному изу-

чению, и наука формирования привычек 

просто удивительна. в разделе ресурсов 

вы найдете несколько замечательных 

2 Мы используем оба эти термина, потому что, 
хотя люди нередко пользуются ими как взаимозаменяе-
мыми, на самом деле они имеют несколько разное зна-
чение. Распорядку мы следуем не задумываясь; ритуал 
пред- полагает намерение.

книг на эту тему. Би джей фогг, глава 

стэнфордской лаборатории стимули-

рующих технологий, создатель метода 

«мелких привычек», считает выработку 

привычек очень важным навыком, кото-

рому следует обучать в школе, «особен-

но в наш век разбросанных повсюду от-

влекающих факторов».

Кроме того, «привычки могут посто-

янно поднимать базовый уровень чело-

веческого счастья», как говорит иссле-

дователь счастья Шон Эйкор. даже если 

вы считаете себя совершенно недисци-

плинированным человеком, в вас боль-

ше дисциплины, чем вы думаете. У всех 

есть некие полезные элементы распо-

рядка, например чистка зубов.

наУКа форМирования 
привыЧеК

если что-то и брать из работ Мэйсона 

Карри, так это следующее: нет какого-

то конкретного ритуала, распорядка или 

привычки, которые обязательно приве-

дут к прорыву. но есть две общие тен-

денции.

Химические вещества. Алкоголь, ко-

нечно, но кроме этого все наркотики, 

которые только можно себе вообра-

зить. Оливия была в полном шоке, уз-

нав, сколько знаменитых математиков 

и других ученых ежедневно принимали 

амфетамины. («Поэты — да, писатели, 

художники — возможно, но не физики, 

они же должны быть приличными людь-
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ми!») Джуда провел достаточно времени 

на фестивале Burning Man и обнаружил, 

что все — от священников до политиков 

— находятся под воздействием самых 

разных веществ.

Ежедневные прогулки. Это заме-

чательный ритуал, выполняющий две 

функции: наполнение ведра определен-

ности и прекрасный путь к достижению 

прорыва. 

да, в идеале нужно, чтобы все ваши 

ритуалы выполняли эту двойную функ-

цию. но не попадите в ловушку, думая, 

что все они должны быть такими, это го-

лос вашего максимализма. не гонитесь 

за «лучшими» ритуалами. если вы дела-

ете что-то, этого уже достаточно.

Хорошо, если ваши ритуалы позволя-

ют вам сменить темп по сравнению со 

всей остальной вашей деятельностью. 

исследователь продуктивности и писа-

тель тони Шварц обнаружил, что мозг 

очень легко устает: ему нужны переры-

вы, чтобы перефокусироваться, созда-

вать и производить.

«Когда мы не даем мозгу достаточ-

но времени для перезарядки, — гово-

рит он, — он начинает отключаться и 

капризничать, пока не вынуждает нас 

в конце концов прислушаться к нему. 

Часто оказывается, что к этому момен-

ту мы уже провели за работой не один 

час, так ничего толком и не сделав. 

если не давать мозгу времени на отдых 

и перезарядку, можно утратить креа-

тивность, будут нарушены когнитивные 

функции, снижена продуктивность и 

появится риск возникновения страха и 

тревожности».

надо стремиться к тому, чтобы риту-

алы давали вам передышку, когда вы 

чем-то занимаетесь. Мозгу нужен от-

дых; он не может постоянно работать на 

максимальной мощности или в любом 

другом устойчивом режиме. Мозгу необ-

ходимо переключаться с высокопродук-

тивного режима на низкопродуктивный, 

как акуле необходимо все время плыть, 

чтобы не задохнуться.

даже всего лишь 30 секунд любо-

го ритуала, который способен очистить 

ваш разум, — что угодно, лишь бы это 

подходило вам, — могут дать вашему 

мозгу возможность снизить обороты и 

таким образом переключиться и избе-

жать катастрофы.

Мы предлагаем ряд рекомендаций, ко-

торые помогут вам выработать полезный 

распорядок дня, ритуалы и привычки.

начинайте с малого 

все эксперты, с которыми мы обсуж-

дали вопрос ритуалов, однозначно го-

ворили, что важно начинать с малого. 

Метод мелких привычек фогга учит лю-

дей формировать привычки, ставя себе 

небольшие цели для повышения вероят-

ности успеха. Это не только обеспечи-

вает вам маленькие победы, которые, 

накапливаясь, создают реальное ощу-

щение уверенности, но и удовлетворяет 

основную человеческую потребность в 
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завершенности, которую нам не может 

дать работа.

олимпийский тренер Чарли Браун го-

ворит, что больше всего наша уверен-

ность зависит от того, достигаем ли мы 

своих целей. поэтому поставленные 

цели должны быть разумны: скромные 

цели, которых вы заведомо достигнете 

и которые укрепят уверенность в себе.

вырабатывайте легкие привычки. на-

столько легкие, чтобы это было даже 

смешно. например, если вы хотите 

приучить себя регулярно чистить зубы 

нитью, фогг рекомендует для начала 

поставить цель чистить всего один зуб. 

вы выйдете на нужный уровень, когда 

будете уверены, что это действительно 

легко. одна наша клиентка после 10 лет 

занятий медитацией решила отдохнуть 

несколько месяцев. так же, как и с дру-

гими планами обучения или програм-

мой физической подготовки, оказалось 

очень легко пустить все на самотек, и 

вскоре эти несколько месяцев превра-

тились в год, а затем в два.

она решила, что должна сразу же 

вернуться к прежнему уровню занятий: 

45 минут медитации каждый день. но 

почему-то всегда находилась какая-ни-

будь «уважительная причина» отложить 

начало занятий на следующий день. на-

конец она с неудовольствием призна-

ла, что начинать нужно с малого. очень 

малого. она начала всего лишь с двух 

минут. «не станешь же утверждать, что 

за целый день невозможно выкроить две 

минуты. а дальше стало легче прибавить 

еще одну минуту — «это же всего лишь 

еще 60 секунд» — потом пять, потом 10 

и так далее».

Когда Шон начинал исследования по 

установлению привычек, в наибольшей 

степени способствующих счастью, он 

составил в Excel список из 15 привычек. 

«на второй день я был в совершенной 

растерянности; было уже два часа дня, а 

у меня так и не было ничего, кроме это-

го списка. на третий день я сдался». се-

годня он рекомендует выбирать за раз 

только одну привычку.

Будьте конкретны

переведите свои цели в конкретное 

поведение. например, если вы стреми-

тесь больше заниматься физкультурой, 

оформите это в конкретные необходи-

мые поступки: выходите на пробежку 

каждое утро, купите батут и так далее. 

«Чтобы ритуалы были эффективными, — 

говорит тони Шварц, — все должно быть 

точно: конкретизируйте время, место и 

прочие детали, которые можно пропи-

сать, чтобы ввести в привычку».

найдите спусковой механизм

Что стимулирует поведение? некото-

рые виды поведения естественны (про-

сыпаться). другие надо вырабатывать 

или устанавливать (отвечать на теле-

фонный звонок). для нашей клиентки 
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правильным спусковым механизмом 

оказалось устройство места для ме-

дитаций таким образом, что ей при-

ходилось проходить через него, чтобы 

добраться до гардероба с одеждой: 

пройти мимо и не заметить его было 

просто невозможно.

Установите стимулы

тим феррис, автор невероятно 

успешной книги «Как работать по че-

тыре часа в неделю»3, в беседе с нами 

сказал: «Когда люди хотят выработать 

новые привычки, новые ритуалы или до-

стичь новых целей, они слишком много 

внимания уделяют технической сторо-

не дела, а ведь вместо этого стоит со-

средоточиться на стимулах. выясните, 

почему и как, а все остальное само 

получится». он объясняет, что людей 

очень привлекает техническая сторона 

процесса, потому что они воспринима-

ют ее как переменные, которые можно 

бесконечно тестировать без значитель-

ных усилий. 

для подкрепления наша медитиру-

ющая клиентка использовала золотые 

звездочки, но добавила к обычному ме-

тоду элемент боязни потери: она дава-

ла себе звездочку перед тем, как начать 

медитацию, но если не заканчивала ее, 

то забирала звездочку.

3 Феррис Т. Как работать по четыре часа в не-
делю. — М.: Добрая книга, 2017. — Прим. ред.

запланируйте неудачу

да-да. исследования Келли Макго-

нигал показывают: если заранее пред-

положить, как и когда у вас возникнет 

соблазн свернуть с пути, это увеличит 

шансы на то, что вы сохраните реши-

мость и дойдете до конца. Когда вам, 

скорее всего, захочется все бросить? 

Что, скорее всего, может отвлечь вас от 

того, на чем вы сосредоточены? Какие 

оправдания может использовать ваш 

мозг, чтобы убедить пренебречь но-

вой привычкой «всего один раз»? пред-

ставьте себя в такой ситуации — как вы 

будете себя чувствовать, что вы будете 

думать. Как эта ситуация будет развора-

чиваться в типичном случае? подумайте, 

какие конкретные действия вам помогут. 

а потом визуализируйте успех.

«рациональная часть вас устанавлива-

ет курс, по которому нужно следовать, 

но часто более слабая часть решает из-

менить его в самый последний момент, 

поддавшись какому-либо искушению, — 

говорит Макгонигал. — в конечном итоге 

вы саботируете собственное решение». 

в книге «сила воли» она цитирует спе-

циалиста в области поведенческой эко-

номики джорджа Эйнсли: «постарайтесь 

предугадать действия этой части себя и 

сдержать ее, как если бы это был кто-

то другой». изучите эту слабую, под-

верженную искушениям часть себя; уз-

найте, к каким решениям она склонна, и 

организуйте все так, чтобы иметь мак-

симум шансов на успех.
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не полагайтесь на силу воли

Макгонигал говорит о силе воли, ко-

торую еще называют самоконтролем, 

как о мышце. Когда она работает, то 

устает, и если не давать ей отдых, то 

наступит истощение. проявления силы 

воли действительно физически утомля-

ют нас. Это конечный ресурс, поэтому 

стратегически подходите к тому, где и 

когда тратить его.

Крайне важно понять, что каждый 

акт самоконтроля — попытка сохранять 

спокойствие, отказ от пирожного, при-

сутствие на скучном совещании — исто-

щает силу воли. Каждый раз, когда вам 

приходится бороться с импульсами, от-

сеивать отвлекающие факторы или за-

ставлять себя делать что-то сложное, 

вы используете часть вашей силы воли. 

К этому относятся даже такие тривиаль-

ные действия, как, например, выбор од-

ной из 20 марок стирального порошка. 

Каждый раз, принимая решение, вы тра-

тите резервы вашей силы воли.

Когда в колодце силы воли показы-

вается дно, мы начинаем идти по пути 

наименьшего сопротивления или пере-

ходим к схеме действий по умолчанию, 

то есть оставляем все так, как есть, что-

бы не тратить энергию на изменения.

в своем фантастическом исследова-

нии, опубликованном в 2003 году в пре-

стижном журнале Science, Эрик джонсон 

и дэниел Гольдштейн из Колумбийского 

университета выявили поразительное 

различие между европейскими страна-

ми по проценту людей, дающих согла-

сие на посмертное донорство органов. 

Контраст особенно разителен между 

Германией (12%) и австрией (99,98%) 

или между данией (4,25%) и Швецией 

(85,9%). 

почему страны с очень сходной в дру-

гих отношениях социальной и медицин-

ской политикой настолько сильно рас-

ходятся по данному показателю? из-за 

одного простого маленького различия. в 

Швеции по определению считается, что 

человек согласен на донорство органов, 

если только он специально не заполнил 

форму отказа. в дании все наоборот. 

форму нужно заполнить, чтобы стать до-

нором, а по умолчанию считается, что 

вы не даете согласия.

если вы думаете, что людей очень 

сильно беспокоит, будут ли их органы 

извлечены из тела после смерти, то это 

не так. по крайней мере не настолько, 

чтобы намеренно выражать свое пред-

почтение. в подавляющем большинстве 

случаев они согласны с введенными 

стандартами по умолчанию.

вам нужно, чтобы переход к ново-

му поведению был легким, фактически 

настолько легким, чтобы оно стало по-

ведением по умолчанию. Классический 

пример — поставить спортивную обувь и 

сумку со всем, что нужно для трениро-

вок, у двери.

еще лучше — сделать так, чтобы вам 

было трудно не делать этого. идеально, 

если на то, чтобы не вести себя так, как 

вы хотели бы, вам приходится тратить 
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больше усилий, чем обычно. сделайте 

старые привычки более сложными, чем 

новые: один автор разобрал свой ноут-

бук, чтобы избавиться от искушения бро-

дить по сети, откладывая какие-то важ-

ные дела. другой вынул из компьютера 

сетевую карту и сломал Ethernet-порт.

ваши шансы на успех существенно 

повысятся, если вы, представляя себе 

новое поведение, будете представлять 

в этой ситуации себя, но предельно 

уставшего, недовольного, замученного, 

голодного и сонного. еще лучше — пред-

ставьте капризного, уставшего ребенка. 

перестаньте обращаться к взрослому в 

себе; взрослый (кора/неокортекс) и так 

на борту. вместо этого сосредоточьтесь 

на менее рациональных, более перво-

бытных частях мозга, которые как раз в 

первую очередь и будут сопротивляться 

переменам.

тим феррис говорит, что он достиг 

и продолжает достигать успеха вопре-

ки себе, а не благодаря себе. феррис, 

известный своими выдающимися до-

стижениями как в области физических 

нагрузок (мышечная масса, боевые ис-

кусства, танго), так и в психологиче-

ской области (скорочтение, изучение 

иностранных языков), поясняет, что 

большинство его читателей и зрителей 

считают, что у него железная воля и 

самодисциплина монаха. но на самом 

деле, говорит он, «я обожаю тратить 

время впустую не меньше, чем любой 

другой человек. значение дисциплины 

и силы воли сильно преувеличивают».

снизьте Уровень 
неопределенности: 

Мыслите КаК иГроК в поКер

по мнению анни дьюк, главная черта, 

отличающая лучших игроков в покер, — 

это способность принять неопределен-

ность. по ее словам, можно снизить 

уровень неопределенности, но, когда 

есть предел решений, вы знаете, что 

можете быть правы только в определен-

ном проценте случаев. «речь идет о том, 

насколько жёсток этот предел, а даль-

ше вам остается только принять факт, 

что вы никогда не будете ничего знать 

наверняка».

осознаете вы это или нет, вы всег-

да живете в неких рамках вероятности. 

Когда профессиональные игроки в по-

кер говорят друг с другом, часто можно 

слышать, что это проникает и в другие 

области их жизни.

Когда брат и зять дьюк (оба — про-

фессиональные игроки в покер) услыша-

ли, что она идет на свидание, они стали 

обсуждать вероятность свадьбы с этим 

мужчиной. «Мне кажется, вероятность 

того, что они поженятся, — два к одно-

му», — сказал зять4.

«Мы делаем это в отношении чего 

угодно, — признается дьюк. — Какова 

вероятность того, что столик освобо-

дится в ближайшие пять минут? Какова 

вероятность того, что она — просто офи-

циантка? если ты игрок в покер, то по-

4 Эта возможность получила название «ЭБАД» 
(по инициалам пары) и стала вечной семейной шуткой.
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стоянно мыслишь вероятностно».

почти все в жизни анни дьюк выра-

жается таким образом; она просто так 

думает. при покупке подарка на рожде-

ство, например пальто своему парню, 

она учитывает вероятность того, что оно 

ему не понравится. и если такое дей-

ствительно происходит, анни не обижа-

ется, потому что знала заранее, что шан-

сы 50 на 50. она просто делает ставку на 

наиболее вероятный результат.

Мы очень рекомендуем вам прочесть 

любую книгу анни, которую найдете в 

разделе ресурсов, и следовать ее кур-

сом. руководители, которые должны 

принимать решения в неопределенных 

условиях, получат от этого чтения мно-

го пользы.

тренирУйтесь выносить 
неопределенность

писатель Крис Гермер объясняет, 

что большинство людей очень плохо 

переносят дискомфорт. Как только они 

начинают испытывать неприятные ощу-

щения, то ищут, как бы побыстрее из-

бавиться от них. они пытаются найти 

способ успокоиться и отвлечься, иногда 

— полезные, иногда — нет.

точно так же они могут инстинктивно 

пытаться победить неприятные эмоции и 

подавить их, что, увы, только усугубляет 

ситуацию. Как мы уже видели, подавле-

ние скорби может привести к хрониче-

ской депрессии. если заставлять себя 

заснуть, можно проворочаться в постели 

всю ночь. война с нашими внутренними 

чувствами абсолютно контрпродуктив-

на. Умение видеть в дискомфорте нор-

мальную неотъемлемую часть жизни 

очень ценно. любой человек, кем бы он 

ни был, чем бы он ни занимался, обя-

зательно с этим столкнется. так часто 

бывает.

если принять тревогу, то это ее ос-

лабляет даже у людей с хроническими 

тревожными расстройствами. парадок-

сально, но люди с синдромом генера-

лизованной тревожности освобождают-

ся от многих ограничений, с которыми 

были вынуждены жить раньше, смирив-

шись с этими ограничениями и своей 

хронической тревожностью и перестав 

с ними бороться.

Учитель медитации Кеннет фолк ре-

комендует называть все эмоции, кото-

рые вы испытываете, прибавляя «…и 

это нормально». например, вы можете 

сказать: «сейчас я действительно очень 

обеспокоен(а), и это нормально». по-

пробуйте — вслух, если это возможно. 

Это действительно работает. тара Брах 

предлагает другой вариант, с добавле-

нием: «…и жизнь моя полна счастья». 

Как мы уже видели в разделе, посвя-

щенном благодарности, ваша жизнь 

действительно полна счастья, и вы мо-

жете задать своему мозгу прекрасный 

окситоциновый душ, сосредоточившись 

на неисчислимых поводах для счастья.

так же, как мы тренируем пережи-

вание неудачи, мы можем тренировать 
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свое восприятие неопределенности, ма-

ленькими шажками, день за днем. вы 

можете встраивать в свою повседнев-

ную жизнь по чуть-чуть неопределен-

ности каждый день, делая что-то одно 

иначе. Это может быть другая дорога на 

работу, чтение другой газеты, надева-

ние сначала левого носка, а не правого.

нейрофизиолог Мари пазински высту-

пает за то, чтобы люди «наслаждались 

новизной» и вносили мелкие изменения 

в свой дневной распорядок, стимулируя 

таким образом мозг и в конечном сче-

те расширяя интеллектуальные гори-

зонты. «Меня поражает, как новый опыт 

имеет свойство превращаться в снеж-

ный ком, — говорит пазински. — Утром 

вы останавливаетесь у другого лотка, 

чтобы купить кофе, и замечаете афишу 

об открытии галереи. вы идете на это 

мероприятие и натыкаетесь на старую 

подругу, которая приглашает вас в свой 

книжный клуб. никогда не следует недо-

оценивать силу одиночного действия».

посмотрите кино

выберите мистический фильм или 

триллер, причем хороший: почитай-

те рецензии и блоги или по старинке 

воспользуйтесь рекомендацией добро-

го друга. в идеале — попробуйте най-

ти вслепую, зная о сюжете как можно 

меньше. смотрите фильм, но, прежде 

чем тайна раскроется, выключите его.

а теперь посидите тихо. ощутите, ка-

кие эмоции и чувства у вас возникают. 

Может быть, вам тревожно, как будто у 

вас чешется какое-то место, до которо-

го вы не можете дотянуться? возникло 

ли у вас желание куда-нибудь пойти, 

поесть, чего-нибудь выпить, поговорить 

с кем-нибудь? Как реагирует ваш раз-

ум? проигрываете ли вы в голове воз-

можные варианты? обратите внимание 

на то, как ваш организм реагирует на 

неопределенность. Где локализовано 

больше всего чувств? Какого они рода? 

давление, напряженность, скованность, 

зуд?

на самом деле сложно просто оста-

ваться с ощущением дискомфорта или 

один на один с трудностями, которые вы 

переживаете в данный момент. иногда 

самое трудное и мужественное из того, 

что вы можете предпринять, — ничего 

не делать со своими чувствами, мыс-

лями и ощущениями и ждать момента. 

всегда существует сильнейшее побуж-

дение убежать от ощущения внутреннего 

дискомфорта. те, кто занимается меди-

тацией, порой шутят, говоря о трудных 

эмоциях: «не надо пытаться что-то де-

лать, сиди на месте!»

или, как сказал франц Кафка, «не 

нужно покидать собственную комнату. 

продолжайте сидеть за своим столом и 

слушать. не нужно даже слушать, просто 

ждите, просто учитесь спокойствию, не-

подвижности и одиночеству». прекрас-

ный совет. однако дальше Кафка обна-

деживает: «Мир сам предстанет перед 

вами в незамаскированном виде. У него 
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нет выбора; он с восторгом бросится к 

вашим ногам». вот хорошо бы.

выполняя это упражнение, обратите 

внимание, что любые ваши реакции ни-

как не могут повлиять на исход.

посмотрите матч 

Можно пребывать в неопределенно-

сти и при этом не испытывать чувства 

дискомфорта, наблюдая за спортивны-

ми соревнованиями. именно от неопре-

деленности во многом зависит привле-

кательность спортивных соревнований 

в реальном времени: мы не знаем, чем 

все закончится. здесь неопределен-

ность нас приятно возбуждает, и это 

показывает, что неопределенность не 

всегда связана с тревогой. в данном 

случае, как и в некоторых других, она 

может быть связана не с тревожным 

ожиданием, а с возбуждающим пред-

вкушением.

если вы когда-нибудь слышали от 

кого-то, что неизвестность его убивает, 

то это потому, что, как мы уже знаем, 

неопределенность регистрируется моз-

гом как боль. даже если ситуации при-

ятна в целом, мы относимся к ней как к 

чему-то, что тревожит и ранит. спортив-

ные состязания — превосходный способ 

испытать неопределенность в безопас-

ной среде и научиться спокойно пережи-

вать это ощущение.

выберите любой вид спорта, который 

вам нравится. в идеале это должна быть 

игра в плей-офф или на чемпионате, так 

как это делает ощущения более остры-

ми. наблюдая за игрой или соревнова-

ниями, отдайтесь чувствам, которые вы 

испытываете. обратите внимание, как 

ваш организм ощущает неопределен-

ность.

отметьте, как вы чувствуете себя, 

когда ваша команда выигрывает и ког-

да она проигрывает. Как меняются фи-

зические ощущения? Как меняется ваше 

поведение? Может быть, вы встаете и 

начинаете ходить? появляется ли у вас 

желание, чтобы все уже закончилось, 

чтобы вы узнали результат и ощущение 

дискомфорта наконец улеглось? Может 

быть, вы вспоминаете все сведения об 

участниках, чтобы догадаться, что мо-

жет произойти? все ваше внимание за-

нимают ожидание и неопределенность? 

стремление побороть неопределенность 

способно на это.

а что вы чувствуете, когда игра окон-

чена? радуетесь, что ваша команда по-

бедила? Грустите, что она проиграла? в 

любом случае обратите внимание на то, 

что вы почувствовали, когда неопреде-

ленность наконец разрешилась.

назначение этих упражнений — нау-

читься отстраняться от ощущений, кото-

рые вызывает неопределенность, взгля-

нуть на них объективно, как на любые 

другие физические ощущения, например 

тепло или холод. Это поможет ослабить 

хватку неопределенности. знание себя, 

то есть того, к каким чувствам, физи-

ческим ощущениям и поведению вы 
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склонны в условиях неопределенности, 

может сделать вас более внимательным 

и помочь предотвратить необдуманные 

действия. иногда мы даже не понима-

ем, что у нас проблемы с неопределен-

ностью, и делаем что-то, прежде чем 

успеваем понять, что решение мотиви-

ровано не разумными рассуждениями, а 

бессознательным желанием покончить с 

неопределенностью.

нейтрализация 
неопределенности: 

перенос ответственности

оборотная сторона страха перед 

неопределенностью — потребность в 

определенности. представьте, что вы 

находитесь в трудной ситуации, исход 

которой неизвестен. вы представляете 

себе разнообразные варианты развития 

событий и строите планы, как лучше 

всего поступить в каждом случае. пока 

все нормально. после того, как вы про-

думали каждый сценарий, самым раз-

умным, рациональным и логичным будет 

отодвинуть все эти мысли в сторону и 

заняться другими делами, пока не по-

требуется действовать.

но наверняка многие из вас продол-

жают снова и снова перебирать вари-

анты, перестраивать планы, которые 

уже составлены, заново проигрывать 

все сценарии, мысленно репетировать 

предстоящие разговоры, не один или 

два раза, а до тошноты. и все это по-

тому, что мы не может спокойно жить с 

неопределенностью. так в какой момент 

мы поймем, что эти бесконечные повто-

ры иррациональны?

Как сделать неопределенность менее 

пугающей и более комфортной? Боль-

шинство компульсивных привычек в 

мышлении и в поведении по своей сути 

— это способ почувствовать себя уве-

ренно и надежно, успокоиться тем, что 

мы сделали все, что могли, чтобы сни-

зить вероятность неудачи.

Когда мы переживаем из-за неопре-

деленной ситуации, на самом деле мы 

переживаем из-за того, будет ли все хо-

рошо. если бы мы могли убедить себя в 

том, что все так и будет, то наверняка 

легче смирились бы с тем, что не знаем, 

как именно это произойдет.

за годы работы оливия выработала 

психологическую методику под назва-

нием «перенос ответственности». она 

помогает людям примириться с неопре-

деленностью и избавиться от настоя-

тельной потребности в определенности 

или, скорее, найти эту определенность 

более разумным способом. Мы пред-

лагаем несколько видоизмененный ва-

риант этой методики всем нашим кли-

ентам, и многие из них, от опытных 

руководителей до начинающих студен-

тов, говорят, что она эффективна.

практика: перенос 
ответственности

•	 Сядьте	 поудобнее	 или	 прилягте,	

расслабьтесь и закройте глаза.
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•	 Сделайте	два-три	глубоких	вдоха.	

вдыхая, представьте, как чистый воздух 

доходит до вашей макушки, а выдыхая 

— как струя воздуха проносится по все-

му телу и уносит с собой все пережива-

ния и беспокойство.

•	 Выберите	субъект	—	Бога,	Судьбу,	

вселенную — все, что соответствует ва-

шим верованиям и представляется вам 

благим.

•	 Представьте,	 что	 вы	 снимаете	

груз всех своих переживаний — эту не-

приятную встречу, ненужное общение, 

весь этот ужасный день — со своих плеч 

и перекладываете его на плечи выбран-

ного вами субъекта. теперь он несет за 

это ответственность.

•	 Мысленно	 представьте,	 как	 этот	

груз поднимается с ваших плеч, и… по-

чувствуйте разницу! вы больше не не-

сете ответственность за все это. обо 

всем позаботятся без вас. теперь можно 

сесть, откинуться на спинку кресла, рас-

слабиться и радоваться всему, что ждет 

вас впереди.

Многие клиенты говорят, что после 

этого упражнения ощутили легкость, 

как будто они дышат полной грудью. 

если, выполнив это упражнение, вы не 

почувствовали физической реакции или 

морального облегчения, это может про-

сто означать, что неопределенность не 

вызвала у вас тревогу. если вы что-то 

почувствовали — прекрасно, вы осуще-

ствили перенос ответственности.

Когда в следующий раз вы начнете 

рассматривать альтернативные вари-

анты исхода ситуации, обратите при-

стальное внимание на то, что происхо-

дит. если ваши мысли ходят по кругу и 

мозг одержим возможными исходами, 

попробуйте применить перенос ответ-

ственности, чтобы снизить уровень тре-

вожности. подумайте о том, что где-то 

есть всемогущий субъект — вселенная, 

Господь, судьба, — и доверьте ему все 

ваши переживания.

Многие из наших клиентов со време-

нем ловят себя на том, что обращают-

ся к этой методике так часто, что она 

становится рефлекторной. с каждой 

тренировкой вам становится все проще 

визуализировать, снимать с себя свои 

повседневные заботы и переживания и 

наслаждаться физиологическим эффек-

том этого переноса.

Эта техника работает потому, что, 

как вам уже известно, когда мозгу дают 

сценарий, его первая реакция — счесть 

его возможным. Уильям Бозл, ученый-

исследователь, участвовавший в со-

вместной научной программе Гарвард-

ского университета и Массачусетского 

технологического института «здравоох-

ранение и технологии», комментирует 

выводы недавно проведенных фМрт-

исследований, направленных на изуче-

ние связи функционального состояния 

мозга с верой, неверием и неопреде-

ленностью.

«наш мозг устроен так, что сначала 

должен понять, потом поверить и в ито-

ге усомниться. так как сомнения требу-

ют дополнительных когнитивных усилий, 

сначала мы получаем физиологический 

эффект. и, хотя вера может просуще-
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ствовать очень недолго, этого доста-

точно, чтобы эмоционально и физически 

успокоиться, что может изменить образ 

мышления и смягчить неприятные ощу-

щения».

иными словами, мысленные образы 

обгоняют более медленные когнитивные 

процессы и попадают непосредственно 

в эмоциональные центры мозга, и наша 

физиология реагирует гораздо быстрее, 

чем в дело вступает когнитивное неве-

рие. а к этому моменту наш мозг уже 

принял оздоровительный душ.

с переносом ответственности неопре-

деленность на самом деле не исчезает; 

результат все так же неизвестен. но пе-

ренося ответственность, вы делаете не-

определенность менее дискомфортной. 

именно это и меняет дело. люди при-

лагают все усилия, чтобы избавиться от 

тревоги, вызванной неопределенностью, 

и в итоге принимают преждевременные 

решения, провоцируют ненужный исход 

и пытаются подавить тревогу изменяю-

щими сознание веществами.

в то же время прием переноса от-

ветственности работает без отрицания 

неопределенности. он просто помогает 

вам освободиться от ее влияния, вы-

водя вас из негативного ментального и 

физического состояния, которое часто 

сопутствует неизвестности. поэтому, 

несмотря на то, что исход ситуации по-

прежнему остается неопределенным, 

это больше не вызывает у вас тревоги..

одарив свой мозг возможностью пере-

нести ответственность, вы применяете 

себе во благо чудесный эффект плацебо, 

зиждущийся на неспособности мозга раз-

личать воображаемое и действительное. 

Эффект плацебо работает даже в том слу-

чае, если мы знаем, что обманываем себя, 

и происходит это, вероятно, благодаря 

естественному когнитивному запаздыва-

нию неверия. исследования, проведенные 

в Гарвардской медицинской школе, дают 

основания предполагать, что для возник-

новения эффекта плацебо заблуждение не 

обязательно; плацебо работает и творит 

чудеса, даже если люди прекрасно знают, 

что принимают плацебо.

КлЮЧевые МоМенты

•	 Неопределенность	вызывает	дис-

комфорт, но она необходима для до-

стижения максимальной креативности 

и прорывов. стараясь не допустить не-

определенности, мы можем на короткое 

время освободиться от тревоги, но это 

ограничивает наш потенциал, приводя к 

преждевременным незрелым решениям 

и упущенным возможностям.

•	 Неопределенность	можно	сбалан-

сировать здоровыми привычками, риту-

алами и четким распорядком в других 

сферах жизни.

•	 Работая	 над	формированием	 но-

вых позитивных привычек, начинайте с 

малого. определите конечную цель и 

найдите вдохновляющий элемент для 

поддержания вашего упорства в ее до-

стижении. создайте себе стимулы, но 

имейте в виду, что неудачи в работе не-

избежны.
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•	 Силы	 воли	 недостаточно.	 При	

формировании новых привычек сила 

воли — это ограниченный (и легко ис-

тощаемый) ресурс. нельзя полагаться 

только на нее, если хотим выработать 

определенное новое поведение. соз-

дайте условия, в которых ваш новый ре-

жим будет легко выполняться «по умол-

чанию».

•	 Тренируйтесь	 выносить	 неопре-

деленность. Это можно делать разными 

способами, в том числе играть в такие 

игры, как покер, признать и принять не-

определенность, окунуться в атмосферу 

неопределенности в безопасных ситуа-

циях — например, при просмотре кино-

фильмов или спортивных соревнований.

•	 Используйте	 упражнение	 «Пере-

нос ответственности», чтобы снизить 

тревожность в условиях неопределенно-

сти. она никуда не денется, но чувство 

дискомфорта существенно ослабнет 

или вообще исчезнет. выполняйте это 

упражнение по мере необходимости.

Журнал ,  

2017 г.
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Успешные предприниматели мира

ерил Кара сэндберг, 

48 лет, главный опе-

рационный директор 

Facebook, родилась 28 августа 1969 года 

в Вашингтоне (сша), в еврейской семье. 

её отец работал врачом-офтальмоло-

гом, а мать преподавала французский и 

английский языки. несмотря на то, что 

семья жила в сша, родители были акти-

вистами борьбы за права советских евре-

ев. В 1970-е годы мать шэрил основала 

благотворительную организацию для по-

мощи детям, теряющим слух. Когда шэ-

рил было два года, семья переехала в 

норт-майами-Бич. В местной школе North 

Miami Beach High School девочка стала 

лучшей по успеваемости в классе, была 

избрана президентом класса, а затем и 

членом совета директоров старшекласс-

ников.

В 1987 году сэндберг поступила на 

экономический факультет Гарвардско-

го университета и в 1991 году получила 

степень бакалавра с отличием. также за 

особые успехи в изучении экономики она 

была удостоена награды John H. Williams 

Prize. В Гарварде шерил занималась и об-

щественной деятельностью и даже стала 

соосновательницей организации «Женщи-

ны в экономике и правительстве».

Во время подготовки дипломной рабо-

ты шэрил познакомилась с профессором 

ларри саммерсом, который стал её руко-

водителем и наставником. В качестве его 

ассистентки принимала участие в его ис-

следовании во Всемирном Банке, где два 

года занималась проектами здравоохра-

нения в индии, направленными на борьбу 

с такими болезнями как проказа, спид и 

слепота.

с 1993 года сэндберг три года учится 

в Гарвардской школе бизнеса и получа-

ет диплом MBA с отличием. В 1995 году 

работает консультантом в McKinsey & 

Ш
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Company, начиная с 1996 года в течение 

пяти лет возглавляет кадровую службу 

ларри саммерса, министра финансов 

сша.

В 2002 году сэндберг заняла пост ви-

це-президента Google по вопросам, свя-

занным с веб-продажами и глобальными 

операциями. Затем марк Цукерберг пред-

ложил ей должность главного операцион-

ного директора в Facebook с оплатой 300 

тыс. долларов в год (плюс доля пакета ак-

ций компании). 

Основной вопрос, которым занималась 

шерил, ― как сделать социальную сеть 

прибыльной. именно ей принадлежала 

идея использовать контекстную рекламу. 

В 2010 году финансовые результаты ее 

труда стали ощутимыми, и в июне 2012 

года сэндберг была избрана членом со-

вета директоров компании. За всю исто-

рию существования Facebook это пер-

вая женщина, вошедшая в высший орган 

управления компании.

В настоящее время сэндберг контро-

лирует все бизнес-операции компании: 

реализацию стратегий развития, марке-

тинг, продажи, GR, коммуникации..

состояние сэндберг, с учетом стои-

мости акций компании, уже в 2005 году 

оценивалось свыше миллиарда долларов 

сша. тогда она заняла пятую строчку в 

списке Forbes «100 самых влиятельных 

женщин в мире». В 2009 году шерил во-

шла в состав правления The Walt Disney 

Company и в совет директоров Starbucks, 

а также ряда целого ряда других компа-

ний.

поскольку, по мнению шэрил, участие 

женщин в бизнесе по сравнению с мужчи-

нами в процентном отношении мало, она 

решила привлечь к этому вопросу внима-

ние общественности. многие связанные с 

этим проблемы были поставлены шерил 

в рамках TED-конференции. позже она 

написала книгу «не бойся действовать. 

Женщина, работа и воля к лидерству», ос-

новала фонд Lean In Foundation, который 

занимается поддержкой женщин всего 

мира.

В 2007 году шерил сэндберг заняла 

29-ю строку в списке 50 самых влиятель-

ных женщин в бизнесе по версии редак-

ции журнала Fortune, и к тому же оказа-

лась в нём самой молодой. В 2014 году в 

рейтинге журнала Forbes она заняла 9-е 

место в списке «100 самых влиятельных 

женщин в мире».

сэндберг не вошла в список миллиар-

деров Forbes, хотя на март 2017 года её 

состояние оценивается в 1,38 млрд дол-

ларов. редакция журнала включила её в 

список «Величайшие умы нашей совре-

менности». В списке Forbes, опублико-

ванном 23 сентября 2017 года, 48-летняя 

шэрил находится в первой десятке участ-

ников моложе 50 лет.

Журнал ,  

2017 г.



С помощью методов, 
изложенных в этой книге, 
вы откроете дверь к 
возможностям мозга 
преодолевать помехи и 
увидите собственные 
гениальные революционные 
идеи, которые изменят 
ваш бизнес, физическое 
и эмоциональное 
состояние, взгляд на мир 
и на себя самого, повысят 
обучаемость. Постепенно и 
неуклонно они изменят вас.

Кто авторы
Оливия Фокс Кабейн — автор бестселлера 
«Харизма». Читает лекции в Стэнфордском, 
Йельском, Гарвардском и Массачусетском 
университетах, а также в Организации 
Объединенных Наций. Работает с компаниями, 
входящими в список Fortune 500: Google, MGM и 
Deloitte.

Джуда Поллак читает лекции в Калифорнийском 
университете в Беркли, работает с Силами 
специального назначения Армии США, а также с 
компаниями Airbnb, IDEO.org и The North Face.

О чем
Многие считают, что революционные идеи 
приходят либо к гениям, либо к везунчикам. 
Однако сделать открытие способен каждый. 
Мыслительные прорывы непредсказуемы, 
как полет бабочки, но их можно поймать, если 
правильно расставить сеть. Исследования 
в области нейрофизиологии показали, что 
внезапные озарения — на самом деле 
предсказуемая часть сложного мыслительного 
процесса. Авторы книги «Сеть и бабочка» 
рассказывают, как развивается процесс 
мышления, приводящий к прорыву, как его 
запустить, что может ему мешать и как придать 
ему дополнительный импульс. Они дают набор 
инструментов, повышающих шансы на озарение, 
и множество упражнений, которые помогут 
применить науку на практике. 

Почему книга достойна прочтения
4 Вы узнаете, что такое прорывы и заглянете во 
внутреннюю механику этого процесса.
4 Авторы рассказывают о структуре прорывов и 
дают набор инструментов, повышающих шансы 
придумать гениальную идею.
4 Используются методы из широкого спектра 
дисциплин — от поведенческой и когнитивной 
психологии до нейрофизиологии и медитации, от 
достижения оптимальной физической формы до 
голливудского метода вживания в роль.
4 Вы узнаете, как придать дополнительный заряд 
революционному потенциалу мозга и повысить 
уровень нейропластичности.
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Екатерина Новикова

Беременность и роды: споры с работодателем

Наталия Пластинина

«Реестр тунеядцев»

Увольнение иностранных топов-экспатов: анализ 
новых судов за 2017 год

Светлана Малютина

Александр Чакински

Топ-менеджеры и коррупция: анализ судебных 
споров

Владимир Алистархов

Спасение банков за счёт топов: анализ, 
перспективы, последствия

Постановка задач, формы отчётности, критерии 
отказа или приёма ― это причины, по которым 
работодатели проигрывают суды с удалёнными 
работниками

Олег Перов

Кира Ованесова

Почасовая оплата труда выгодна работодателям




