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Владимир Обыденов, 
«Антарес-Групп»

Команда может спустя время 
решить, что это её усилия, 

а не лидера, привели фирму к успеху



48(460)/2017
к

о
л

о
н

к
а

 ред
а

к
то

ра

3

КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

C’est la vie ― Илона Маска бросила уже 

третья жена (актриса Эмбер Лора Хёрд), и он 

не понимает почему, но при этом удивляет 

многих успехами в бизнесе, в том числе 

приёмом личного «собеседования» с каждым 

кандидатом…

Парадокс или логика жизни?

 

 

 

 

Успехов в бизнесе!

Главный редактор ИД 

Александр Гончаров
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Л идер может 
выслушать 
команду, может 

принять это к сведению, 
но решение принимает 
он, и только он...

стр.  5

О пытный топ 
просто обязан 
уметь «читать 

людей», в том числе 
интервьюирующего его 
консультанта ES, и не 
пытаться «провести его 
на мякине»...

стр.  17

Н а печальном опыте 
многих знакомых, 
которые тоже 

построили бизнес с нуля, 
некоторые довели даже 
до миллиардов ― они 
эпизодически меняют 
команды...

Владимир Обыденов, 
«Антарес-Групп»

З ачастую мы 
оказываемся в 
затруднении, 

когда берём 
рекомендации на 
кандидата-финалиста из 
двух разных компаний и 
получаем диаметрально 
противоположные 
отзывы...

Ирина Щавинская, 
 CONSORT Group

Е сли б не было 
конкурентов, то у 
меня не было бы 

прогресса...



Читайте в номере журнала
дайджест l  дайджест l дайджест l дайджест l дайджест l дайджест l дайджест l 

l  дайджест l  дайджест l дайджест l  дайджест l  дайджест l  дайджест l  дайджест l  дайджест l дайджест l  дайджестl 

По вопросам размещения рекламы звоните по телефонам: 542-16-12; 542-16-07    По вопросам размещения рекламы звоните по телефонам: 542-16-12; 542-16-07По вопросам размещения рекламы звоните по телефонам: 542-16-12; 542-16-07    По вопросам размещения рекламы звоните по телефонам: 542-16-12; 542-16-07

О н стремится 
держать в 
тонусе своих 

рекрутеров, заставляя 
их выкладываться по 
полной при «обработке» 
каждого соискателя...

стр.  60

О дним из самых 
сложных 
испытаний ― 

причём, не зависящих 
в данный момент от 
самого кандидата ― 
является сбор на него 
рекомендаций...

Михаил Богданов,  
CONSORT Group

В ытеснять 
новичков могут 
в тех командах, 

где люди живут под 
угрозой увольнения 
или конкурируют друг с 
другом за повышение...

стр.  27

В згляд на 
организацию 
с точки 

зрения личных и 
организационных 
ценностей достаточно 
рискован...

Михаил Иванов

стр.  31

Ольга Тарасевич, 
EnglishDom
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Лидер должен иметь 

стратегическую цель 

и постоянно корректировать 

к ней курс корабля бизнеса

Команда может спустя 

время решить, что это 

её усилия, а не лидера, 

привели фирму к успеху... 

и, как минимум, захотеть 

решающего голоса.
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Обыденов
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 Лидеров бизнес знает разных и 
много. Кто интересен Вам и чем 
именно?

икто. Я лично. 
ведь каждый 
лидер бизнеса ― 
лидер именно в 

своём бизнесе. У каждого из них своя 
методология подхода к бизнесу, каж-
дый делает бизнес по-своему и «под 
себя». Потому ориентироваться на 
кого-то ― значит строить всю систему 
своего бизнеса «под кого-то». У меня 
же свои подходы, успешно сработав-
шие, ― так зачем мне подстраивать-
ся под чужую модель чужого бизнеса, 
пусть и успешного?

так что конкретных лидеров бизне-
са, на которых ориентируюсь, у меня 
нет, скорее это некий собирательный 
образ. и в нём есть не только лидеры 
бизнеса, но и отдельные главы госу-
дарств, в какие-то моменты истории 
создавшие прорывные модели по-
строения успешных государств. Пусть 
в конечном итоге эти модели в ре-
зультате противодействия других го-
сударств были дезинтегрированы, но 
отдельные элементы их построения 
заслуживают самого серьёзного из-
учения. ведь любой бизнес, любая 
система ― они, в принципе, всегда 

строятся на каких-то уже известных 
постулатах ― принципиально новое 
изобрести практически невозможно. 
Надо брать уже готовый и апробиро-
ванный опыт и консолидировать его. 
и уже на этой основе строить свою 
линию работы и развития своего биз-
неса. Я считаю так. У меня так, по 
крайней мере, получилось.

 Лидер ― насколько важна в нём 
некая прозрачность, честность по 
отношению к людям его команды?

— Прозрачность, честность и откро-
венность в компании обязательны. и 
в особенности по отношению к тем, 
с кем лидер непосредственно делает 
бизнес. иначе надо в любой момент 
ожидать удара от кого-либо из своей 
команды. Что касается рядовых со-
трудников компании ― лидеру, при 
честном к ним отношении, полностью 
откровенным быть не стоит.

 Но порой лидеры разгоняют 
команду. Почему такое происходит?

— Это вынужденная мера. в опреде-
лённый период команда начинает счи-
тать, что бизнес построил не лидер, а 
она. и появляются претензии на право 
решающего голоса. Но лидерство в 
бизнесе ― прежде всего единонача-
лие. Лидер может выслушать коман-
ду, может принять это к сведению, но 
решение принимает он, и только он. 
иногда мнение членов команды со-

Н
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впадает с его мнением, иногда нет. 
и если члены команды настаивают на 
своём мнении, не принимая решения 
лидера, ― с  ними надо расставаться. 
вплоть до полной смены команды. ибо 
это уже не команда.

и такие случаи нередки. На печаль-
ном опыте многих знакомых, которые 

тоже построили бизнес с нуля, неко-
торые довели даже до миллиардов ― 
они эпизодически меняют команды.

в то же время считаю целесообраз-
ным обязательно давать членам ко-
манды возможность высказывать своё 
мнение. Мнение членов команды всег-
да интересно. ибо в нём всегда есть 
своё зерно, своя идея. Потому всегда 
надо слушать. Я так и делаю.

 Лидеры меняются в процессе 
лидерства? Как и почему?

— всё течет, всё изменяется ― это 
основной философский принцип. Я 
считаю, что у нас две науки о миро-

здании ― философия и математика. 
так что надо не изобретать что-либо, 
а обращаться к трудам математиков, 
даже древности, к философам древ-
ности. Мы должны к любым измене-
ниям ― политическим, экономическим 
― всегда подстраиваться. Не будешь 
этого делать ― тебя бизнес просто вы-
кинет с дороги.

Лидер в процессе работы меняется 
по-разному ― в зависимости от ситу-
ации. если того требуют обстоятель-
ства, он должен быть жёстким и кате-
горичным. если требуется обратное 
― мягким и лояльным.

 Где та грань между правовыми 
отношениями лидера и команды и 
дружбой?

— всегда надо ставить грань меж-
ду лидером и командой. Причём гра-
ни должны быть такими: есть первый 
эшелон команды, второй эшелон, тре-
тий эшелон. и в каждом таком эшело-
не надо выстроить для находящихся в 
нём чёткие рамки того, что здесь до-

Лидер может высЛушать команду, может 

принять это к сведению, но решение принимает 

он, и тоЛько он
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пустимо и что нет. всегда должна быть 
чёткая грань, перехода за которую до-
пускать нельзя. дабы у людей не воз-
никало ложных представлений о том, 
что лидер должен обязательно сделать 
то, что они считают необходимым.

 Как Вы относитесь к конкурентам? 
Дружите? Враждуете? Откровенно 
делитесь с ними своими секретами 
и новыми акциями или не очень?

— Я всегда делюсь секретами с кон-
курентами лишь для того, чтобы они 
сделали что-то так, как это было бы 
выгодно мне. то есть это фактически 
целевой вброс нужной информации 
ради достижения целей и успеха моего 
бизнеса. А так ― к конкурентам отно-
шусь ровно. если б не было конкурен-
тов, то у меня не было бы прогресса. 
Биполярный мир всегда лучше раз-
вивается, в нём больше стимулов для 
того, чтобы победить конкурентов. ты 
развиваешься, начинаешь что-то изо-
бретать, креативить, делать. и да ― с 
конкурентами надо слегка дружить, а 
не воевать открыто.

 Какие волны океана бизнеса 
коварны для лидера и как их 
распознать?

— Лидер не должен переступать 
закон. Это может погубить лидера ― 
если он идёт на конфронтацию с зако-
ном, нарушает его при ведении биз-
неса.

 Почему лидеров губит 
самоуверенность и как её отличить 
от целеустремлённости?

— Надо чётко отделять самоуверен-
ность от целеустремленности. Целеу-
стремленность ― лидер видит цель и 
идёт к ней несмотря ни на что. Но вы-
слушивая при этом советы и мнения 
сотрудников, членов команды, поль-
зуясь предыдущим опытом. и именно 
таким он должен быть.

самоуверенность же лидера губит 
на корню. самоуверенность ― это зна-
чит, что ты прислушиваешься только 
к себе, то есть самоизолируешься от 
бизнес-сообщества. и в определён-
ный период самоуверенность лидера 
губит его бизнес. У меня есть такие 
примеры. Не хотелось бы называть 
фамилии, но близко знаю одного биз-
несмена, который в своё время попал 
в список Forbes. Но самоуверенность 
погубила его бизнес, и из Forbes он 
вылетел. дело дошло до того, что стал 
просить деньги в долг.

Лидер должен быть не самоуверен, 
но осторожен, всегда прислушиваться 
и учитывать мнение бизнеса, ситуа-
цию на рынке, массу других моментов 
и факторов.

 Какие вызовы прошла и преодолела 
ваша фирма на пути развития?

— Прежде всего это кризис. тогда 
Группа компаний потеряла большие 
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деньги ― ведь это был финансовый 
кризис. Затем был российско-турец-
кий кризис, и мы фактически поте-
ряли направление. Но справились: 
переориентировались на другое на-
правление ― на иран. да, может быть, 
мы пока ещё не достигли прежних 
финансовых результатов, но получи-
ли определённую важную перспекти-
ву. Мы одна из тех редких компаний, 
которые сейчас работают с ираном. 

страна, которая только открывается 
миру, начинает вести бизнес, разви-
вать взаимоотношения с российской 
Федерацией. К тому же для нас иран 
становится важным стратегическим 
партнёром. Это очень большая, 80- 
миллионная страна с богатыми полез-
ными ископаемыми ― прежде всего, 
газ, нефть. Платёжеспособная стра-
на с растущими разнообразными по-
требностями. да, иранцы ещё не го-
товы до конца вести цивилизованный 
бизнес ― для нас это уже пройденный 
этап. Но они учатся. считаю, что это 

достаточно интересное направление, 
сложное, но крайне многообещаю-
щее.

 Какие ошибки можно было не 
совершать?

— сложно ответить однозначно. с 
одной стороны, если бы я в период 
кризиса остановился, то был бы бога-
че, нежели сейчас. с другой стороны, 

вполне возможно, что в этом случае 
сошёл бы с дороги бизнеса. и ГК «Ан-
тарес» просто не было бы: ведь именно 
я определяю группу своих компаний. с 
одной стороны, учатся только на соб-
ственных ошибках. с другой стороны 
― на них действительно учатся. Моей 
главной ошибкой было то, что я начи-
нал лезть туда, куда боюсь, начиная 
при этом сам себя проверять ― смогу 
ли, получится ли у меня. терял грань 
между целеустремлённостью и самоу-
веренностью. Но ошибка понята, усво-
ена, иммунитет против неё выработан. 

моей гЛавной ошибкой быЛо то, что я начинаЛ 

Лезть туда, куда боюсь, начиная при этом сам 

себя проверять ― смогу Ли, поЛучится Ли у 

меня
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так что и она в конечном итоге оказа-
лась полезной.

 Лидер и время ― в чём важность 
феномена времени в успехе лидера?

— думается, для лидера не так важ-
на эпоха, в которой он живёт. если он 
лидер, то так или иначе чего-то до-
стигнет. Я в конце 80-х годов, будучи 

курсантом военного училища, успевал 
и учиться, и заниматься спортом, и 
ещё зарабатывать деньги. Хотя в ссср 
это было противозаконно и считалось 
уголовным преступлением. Но и тогда 
лидеры были ― политические, комсо-
мольские. в 80-е годы я был и коман-
диром районного штаба добровольной 
пожарной дружины, и в школе входил 
в актив класса ― был определённым 
лидером. в зависимости от времени 
лидер должен приспосабливаться к 
ситуации. Это может быть лидер поли-
тический, лидер бизнеса, лидер воен-
ный, лидер-спортсмен. думается ли-
дерство ― в натуре отдельных людей, 
это черта их характера.

А по времени ― его не хватает. 24 

часов в сутки мало. думаю иной раз: 
хорошо бы было, если в сутках хотя бы 
28 часов было. тогда бы больше успе-
вал сделать.

 Разложите Ваш обычный день по 
часам. На что Вы тратите время? 
Что можно было бы делегировать?

— Начну с последнего ― делегирую 

только рутину. Практически весь пере-
говорный процесс веду сам. с любым 
приходящим в головной офис кли-
ентом или партнёром разговариваю 
сам. встаю рано, ложусь поздно. да, в 
принципе, не высыпаюсь. Где-то до 11 
часов работа в офисе. разбираю нако-
пившиеся дела, планирую день и не-
делю. разговариваю с главами фили-
алов и других своих компаний. Затем 
выезжаю на встречи, встречи, встре-
чи. так до вечера, а иногда и до полу-
ночи. Постоянно нахожусь в движении, 
переездах, командировках ― пере-
движения и по Москве, и из города в 
город, и из страны в страну. Планиро-
вание идёт на день, неделю, месяц, 
полгода. Некоторые мероприятия пла-
нирую на период до года, но это уже 

есЛи б не быЛо конкурентов, то у меня не быЛо 

бы прогресса
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перспективное планирование. отпуск 
не планирую. если отдых и получает-
ся какой-то, то достаточно спонтанно. 
субботы с воскресеньем как выходных 
не бывает ― крайне редко в эти дни 
отдыхаю.

 Приоритетные цели и задачи ― как 
Вы их ранжируете и контролируете 
исполнение?

— ранжирую по приоритетам. если 
встреча ― тоже по приоритетам, по 
весомости партнёров либо клиентов, 

по финансовой составляющей. если 
у нас идёт проект, который принесёт 
хорошие финансовые результаты, то, 
конечно, он будет первоочередным. 
иногда до каких-то мелких встреч не 
доходит время. Что касается контро-
ля исполнения ― полагаюсь на компе-
тентность и ответственность сотрудни-
ков. то есть мы опять возвращаемся 
к вопросу о команде. и моя команда 
меня не подводит: их не надо даже 

переспрашивать. Нужно лишь оцени-
вать результаты и дальнейшую пер-
спективу. если стану контролировать 
выполнение каких-либо поручений или 
какой-то работы своими ближайшими 
сотрудниками, то просто-напросто 
времени вообще ни на что не хватит.

 Лидер и его окружение ― обращаете 
ли Вы внимание на команду 
лидеров, партнёров и конкурентов? 
Какие маркеры Вам дают некую 
информацию о коллеге?

— о маркерах поясню на примере. 
Мой сокурсник по математическому 
факультету в Академии им. дзержин-
ского на вопрос преподавателя по за-
даче из теории вероятности в теории 
множеств сразу же писал ответ. А на 
вопрос удивлённого преподавателя: 
«Как вы это решили?», отвечал: «Не 
знаю, у меня в голове что-то щёлка-
ет, и я сразу вижу ответ». Нечто по-
добное есть и у меня. Я даже бюджет 

Лидер доЛжен быть не самоуверен, но 

осторожен, всегда присЛушиваться и учитывать 

мнение бизнеса, ситуацию на рынке, массу 

других моментов и факторов
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компании просчитываю в голове, ведь 
у меня математическое образование, 
причём не просто математическое 
― исследовательское, я математик-
исследователь. Не знаю как, но при 

осмыслении того или иного вопро-
са у меня сразу же появляется некая 
целостная картина окружающего. Как 
именно она образуется, однозначно 
ответить не могу. Может быть, это 
опыт, а может, с рождения. скорее 
всё вместе взятое.

 Доводилось ли Вам сталкиваться 
с предательством в команде? 
Выводы?

— с предательством ― особенно 
близких сотрудников, членов коман-
ды ― сталкивался. Наверное, в силу 
одной слабости ― подпускаю очень 
близко к себе людей. и было так, что 
некоторые члены команды при этом 
фактически лезли в мой кошелёк, не 
чувствуя границ. даже не предавали, 

а и крали одновременно. Но уверен, 
что это проблема не в моей голове, а 
в их. дело доходило до судов с теми 
из членов команды, кто перешёл грани 
закона, став уголовником. такие долж-

ны получать своё по закону, и в этом я 
принципиален.

 Почему в криминальных кланах 
лидеры нередко гибнут от рук 
избравших же их «авторитетов», а 
в бизнесе лидера редко предают 
отдельные члены команды?

— Как я уже сказал, и в бизнесе это 
не всегда редкое явление.

 Илон Маск ― лидер или шарлатан?

— в силу своей сильной занятости 
глубоко не изучаю судьбу и бизнес како-
го-либо лидера или бизнесмена. Я знаю, 
что он есть. Но чтобы как-то ориентиро-
ваться лично на него, смысла не вижу. 

есЛи стану контроЛировать выпоЛнение каких-

Либо поручений иЛи какой-то работы своими 

бЛижайшими сотрудниками, то просто-напросто 

времени вообще ни на что не хватит
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Это совсем другая стезя: не мой бизнес, 
не моё направление. Хотя у меня обра-
зование практически такое же: програм-
мист по специализации, программное 
обеспечение. Но далёк от этого, никогда 

этим не занимался. По моему мнению, 
он просто-напросто счастливчик. его со-
стояние оценивается, кажется, около 10 
млрд  долларов, его многоразовые кос-
мические корабли летают, электромоби-
ли раскупаются нарасхват ― я не думаю, 
что он шарлатан.

 Почему, когда и как лидеры 
фатально всё же ошибаются, как 
Акела?

— Не ошибается тот, кто ничего 
не делает, фатальные же ошибки ― 
больше стечение обстоятельств. тут 
причина не в лидере. ведь в бизне-
се мало быть лидером, умным, мало 
даже иметь много денег. Бизнес ― 
это, в принципе, определённая доля 
везения. в какой-то период, если 

вам повезло, то вы вложились куда-
то, оказались в том месте и именно в 
тот нужный час, познакомились с пра-
вильными людьми. или к вам пришёл 
правильный сотрудник. и конъюнктура 

рынка сложилась в этот момент имен-
но так. Миллиарды зарабатываются в 
определённый момент при определён-
ном стечении обстоятельств. Это одна 
сторона медали. другая её сторона 
― фатальность бизнеса, фатальность 
лидера. он зашёл не в ту дверь, нанял 
не того сотрудника, вложился не в тот 
проект. У меня было в жизни, когда не 
вкладывались в проект, а он вскоре 
после того, как мы из него ушли, «вы-
стреливал» так, что люди, зашедшие 
в него, зарабатывали десятки-сотни 
миллионов долларов. К примеру, про-
считали в 2003 году, что не должны 
люди покупать квартиры. А через год 
произошёл скачок на порядок ― даже 
не в разы ― цен на недвижимость. 
Но к тому времени в этот бизнес уже 
было невозможно войти.

на печаЛьном опыте многих знакомых, которые 

тоже построиЛи бизнес с нуЛя, некоторые довеЛи 

даже до миЛЛиардов ― они эпизодически 

меняют команды
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 Избегать рисков и стрессов или идти 
через них ― кому какой путь более 
приемлем?

— Бизнес ― это стресс, и колос-
сальнейший. его невозможно избе-
жать. Почему он возникает? Потому 
что бизнес ― это риск. ты вкладыва-

ешься ― ты рискуешь. Минимизиро-
вать риск нельзя. А это значит, что ты 
будешь постоянно в стрессе. в любом 
бизнесе, если ты его ведёшь ― ты дол-
жен тратить. снимаешь офис, набира-
ешь сотрудников. Но ты не сможешь 
быть в одном лице и бухгалтером, и 
водителем, и логистом, и декларан-
том, и юристом, и экономистом. Надо 
делегировать полномочия. Это твоя 
затратная часть, твоя ставка. и надо 
понимать, что тебе эта ставка прине-
сёт. вот тут начинаешь «стрессовать». 
Главное ― надо привыкнуть к тому, что 
находишься постоянно в стрессе, и по-
нимать, что ты в этом стрессе будешь 
жить длительный период времени. А 
для этого надо иметь стратегическую 

цель и постоянно быть в процессе 
её реализации. вот я, например, на-
хожусь в этом стрессе, и уже очень 
давно. Но у меня есть цель, после ис-
полнения которой, может быть, дам 
себе какие-то послабления и чуть-чуть 
остановлю свой напор.

Этот стресс по-разному снимают. 
Кто-то пьёт, кто-то курит, кто-то спор-
том занимается ― это всё какое-то 
снятие стресса. Мне помогает спорт: 
я мастер спорта по троеборью, канди-
дат в мастера спорта по рукопашному 
бою.

 Чем отличаются новые молодые 
лидеры IT-фирм от традиционных 
бизнесов?

— думается, айтишники ― они 
больше самоуверенные, чем 
целеустремл`нные. всё-таки они пре-
жде всего «торгуют воздухом». А фи-
нансисты больше с деньгами опери-
руют. и у них есть определённая доля 

дабы у Людей не возникаЛо Ложных 

представЛений о том, что Лидер доЛжен 

обязатеЛьно сдеЛать то, что они считают 

необходимым
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ответственности за те или иные фи-
нансовые составляющие.

 Какие методы используют лидеры, 
разбивая вызовы как волны о свою 
скалу?

— Напор. Бесстрашие. Упорство. и 
прежде всего ― упорство. Я даже так 
бы сказал: упорство, которое в неко-

торой степени граничит с безумием и 
безрассудством. Я уже сказал, что у 
меня было бы, если бы я остановился 
тогда ―  был бы богаче. Но не было 
бы перспектив. А так ты видишь цель 
и к ней идёшь. Целеустремлённый, ты 
упорно к ней идёешь. одни тебе со-
ветуют: не стоит идти, другие – стоит. 
ты взвешиваешь за и против, выбира-
ешь, может быть, чуть-чуть другой ― 
более «кривой» путь. Но всё к той же 
цели. Без этого нельзя, без этого ты 

не добьёшься никаких результатов. 
даже если ты везунчик в бизнесе. 
ведь обычно эти везунчики ― так, на 
один раз. Любой кризис ― а кризисы 
мы видим у нас каждые пять-десять 
лет ― и они соскакивают с дистанции. 
Уходят.

так что, прежде всего упорство. и 
пусть случится какое-то потрясение, 

какой-то кризис ― ты всё равно опять 
встал и снова идёшь, идёшь, идёшь…

*   владимир обыденов, глава Группы 
компаний  
«Антарес-Групп».

 
Беседовала Влада Верёвкина

Журнал ,  
2017 г.

ты не сможешь быть в одном Лице и 

бухгаЛтером, и водитеЛем, и Логистом, и 

декЛарантом, и юристом, и экономистом

 справка о компании: Группа компаний «Антарес-Групп» более 10 лет работает в сфере таможенных, логистических и транспортных 

услуг, в первую очередь связанных с международными грузоперевозками. Предоставляет клиентам полный цикл логистических и 

таможенных сервисов по обслуживанию ВЭД, а также осуществляет комплексный юридический и бизнес-консалтинг предпринима-

тельского сообщества.





Ирина 
Щавинская

руководитель проектов 
CONSORT Group

2 марта на мастер-

классе М. Богданова и 

И. Щавинской эксперты 

раскроют ряд особых 

технологий хантинга и 

дадут анализ типичных 

ошибок внутренних HR 

(порой вынужденных 

приступить к хантингу)

 

ES

E
S

Рекомендации бывают 

взаимоисключающими ―  

и как вам быть тогда?
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 Почему компании, начинающие 
поиск и хантинг ценных 
специалистов собственными 
силами, порой работают «топорно», 
а значит и неудачно?

о моим много-
летним наблюде-
ниям, у большин-
ства вынужденных 

заниматься хантингом «внутренних 
эйчаров» слабее всего получаются 
«выход» и «первый контакт» ― а это 
важные, можно сказать основопола-
гающие, элементы «прямого поиска». 
От того, как вы установите контакт с 
интересующим вас специалистом, во 
многом зависит успех поиска в целом. 
Если вы «спугнёте» кандидата, то он 
не станет с вами разговаривать; он не 
только сам отклонит ваше предложе-
ние, но и никого не порекомендует, не 
ответит на ряд важных вопросов, ка-

сающихся «мест обитания» и особен-
ностей конкретной профессии.

 Почему с кандидатом на пост СЕО 
в HP Карло Фиорини хантеры 
встречались в женском туалете 
в пересадочном аэропорту? Что-
то с нетворкингом не так, когда 
скрытность важнее?

— Я не знаю эту историю, но могу 
предположить, что встреча в таком 
необычном месте была вызвана глу-
бокой секретностью поиска. В ES 

конфиденциальность и строгое со-
блюдение этических норм является 
обязательным условием.

 Опытные топы, как и хантеры, 
умеют скрывать истинные 
намерения, меняя язык жестов и 
тела. Или и их можно раскусить, 
если владеть технологией?

— Оценка кандидата происходит в 
результате анализа многих критери-
ев, и «язык жестов» всего лишь один 

П
У большинства вынУжденных заниматься 

хантингом «внУтренних эйчаров» слабее всего 

полУчаются «выход» и «первый контакт»



48(460)/2017
ES

19

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 

из этих критериев. Беседа длится 
долго, иногда несколько часов, и за 
это время у опытного интервьюера 
есть достаточно возможностей, что-
бы сопоставить соответствие вер-
бальных и невербальных сигналов. 
Опытный топ просто обязан уметь 
«читать людей», в том числе интер-

вьюирующего его консультанта ES, и 
не пытаться «провести его на мяки-
не». Если заметно, что он не понима-
ет этого и продолжает «пускать пыль 
в глаза», то для консультанта это сиг-
нал того, что у топа могут возникнуть 
и серьёзные проблемы с его будущей 
командой.

опытный топ просто обязан Уметь «читать 

людей», в том числе интервьюирУющего его 

консУльтанта ES, и не пытаться «провести его 

на мякине»
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 О том, как правильно знакомиться 
с объектами хантинга, написано 
много статей и книг, но появился 
«Фейсбук» и другие соцсети ― что 
изменилось в этом аспекте?

— Благодаря появлению соцсетей 
стало легче добывать информацию 
о потенциальных кандидатах, и это 
очень экономит время. А в остальном 

 Насколько важно для Вас изучение 
и понимание заказчика? Что может 
Вас насторожить в плане того, что 
в такую фирму или к такому боссу 
НИКТО не захочет выйти даже за 
большие деньги?

— На этот вопрос, продолжающий 
предыдущий, исчерпывающий ответ 
дадут: история развития бизнеса за-

работают всё те же правила. Одно 
дело информация и совсем другое ― 
умение вступать в контакт с людьми. 
Частично этому, конечно, можно на-
учиться, но важную роль играют ещё 
и врождённые способности консуль-
танта ES.

 Когда вашему агентству CONSORT 
заказывают секретный подбор 
топов, то с чего Вы начинаете 
работу?

— С изучения заказчика, истории 
его бизнеса и его специфики. Важно 
понять, для кого будет осуществлять-
ся поиск, и по возможности оценить 
все риски «на берегу».

казчика, репутация его компании и его 
топ-менеджеров на рынке, а также от-
зывы бывших сотрудников. Не быва-
ет «идеальных» компаний, также как 
не бывает «идеальных» сотрудников. 
Зачастую мы оказываемся в затруд-
нении, когда берём рекомендации на 
кандидата-финалиста из двух разных 
компаний и получаем диаметрально 
противоположные отзывы. Если не 
знать, что речь идёт об одном и том 
же человеке, можно подумать, что в 
этих компаниях работали два разных 
человека. В чём тут дело? А в том, что 
с одной компанией у кандидата совпа-
ли ценности, а с другой нет. В этом 
нет вины компании или кандидата ― 
просто они не созданы друг для друга.

в ES конфиденциальность и строгое соблюдение 

этических норм является обязательным 

Условием
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дет очень хотеть освоить метод ES, то 
у компании есть все шансы получить в 
свои ряды замечательного специали-
ста ES.

 Какие вопросы Вы ожидаете 
услышать от участников семинара 
2 марта и как на них ответите?

— Мы будем рады любым вопросам 
и отвечать будем честно и открыто.

*   Ирина Щавинская, руководитель 
проектов CONSORT Group.

 
Беседовал Александор Гончаров 

 
Журнал ,  

2017 г.

 Сколько собеседований обычно 
надо Вам, чтобы понять, подходит 
ли кандидат заказчику?

— Мне хватает одной встречи. При-
мерно за 2 часа можно понять чело-
века в целом. Если остаются какие-
то сомнения или вопросы, то я лично 
предпочитаю встретиться ещё раз 
для «уточнения деталей», прежде чем 

принять решение о том, направлять 
или нет кандидата заказчику.

 Может ли компания подготовить 
своими силами из рекрутера 
отличного специалиста ES? Время 
и практика?

— Всё возможно! Если компания 
предоставит сотруднику возможность 
учиться и оплатит несколько семина-
ров и конференций, а сотрудник бу-

зачастУю мы оказываемся в затрУднении, 

когда берём рекомендации на кандидата-

финалиста из двУх разных компаний и полУчаем 

диаметрально противоположные отзывы

Задайте ваш вопрос Ирине заранее ― tp@top-personal.ru





Светлана 
Михалева

директор по персоналу 
ООО «Моллис»

Перед приездом известного 

гуру И. Адизеса в Россию 

на семинар BBI club УП 

проводит серию интервью 

с практиками HR и 

руководителями компаний.

 

Адизес

А
д

и
з

е
с

Идеального руководителя 
нет в природе 

(по мнению И. Адизеса)
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 Светлана, с какой книги Вы начали 
своё знакомство с творчеством 
Ицхака Адизеса? И кому она будет 
полезна прежде всего?

ольше 7 лет ра-
ботаю в сфере 
управления пер-

соналом и искренне считаю, что это 
одно из главных подразделений в 
любой компании и в любой сфере де-
ятельности. Большинство организаций 
уже давно перешли от банального ве-
дения кадрового делопроизводства и 
подбора персонала к формированию 
кадровой политики. Начиная с адапта-
ции, развития, мотивации персонала, 
создания здорового психологического 
климата в коллективе, урегулирова-
ния конфликтных ситуаций и заканчи-
вая влиянием на бизнес-цели и стра-
тегию развития компании.

Менеджер по персоналу, на мой 
взгляд, относится к категории руко-
водителей, поэтому своё знакомство 
с теорией управления ицхака Адизеса 
я начала с книги «идеальный руково-
дитель». данная книга будет полезна 
не только управленцам, собственни-
кам бизнеса, но и моим коллегам HR-
менеджерам и HRD, так как мы под-
бираем специалистов, соединяем их 
в команды, создаём кадровый резерв 
и зачастую управляем многими про-
цессами. При этом работаем с раз-
ными руководителями / заказчиками, 
у каждого свой стиль управления и на-
правление деятельности (бухгалтерия, 

юристы, маркетологи, дизайнеры, ло-
гистика, отдел продаж, производство 
и т. д.). Помимо того, что к каждому 
необходим свой подход, каждому ну-
жен определённый кандидат, который 
должен эффективно выполнять свою 
работу и подходить по типу к коллек-
тиву и руководителю. Адизес говорит 
о том, что создать эффективную ко-
манду может каждый...

 Какими качествами, по мнению 
Адизеса, обладает идеальный 
руководитель?

— Адизес говорит об отсутствии 
идеального руководителя, то есть 
один человек не может сочетать в 
себе функции генератора идей, от-
личного исполнителя, эмоционального 
регулятора, строителя структуры..

 Тогда каким образом должно 
выстраиваться в компании 
управленческое звено?

— Управленческое звено должно 
состоять как минимум из нескольких 
человек либо из команды людей с 
разными типами, с разными идеями и 
взглядами, с разными функциями, но 
движущихся к общей цели.

Рассмотрим 4 типа, необходимых 
для эффективного менеджмента по 
мнению автора: производитель, ад-

министратор, генератор идей, инте-

гратор.

Б
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Определить тип человека можно 
обычным тестом. с опытом он уже 
будет и не нужен: типаж людей зача-
стую виден невооружённым взглядом. 
Каждый человек имеет 1-2 ярко вы-
раженных типа, остальные выражены 
минимально. из них складывается код 
руководителя — PAEI. сильно выра-
женные типы обозначаются заглавны-
ми буквами ― таким образом анализи-
руется тип участников команды.

 Чем же будет полезно HRD (и не 
только) определение типа человека 
/ руководителя / сотрудника / 
кандидата?

— На мой взгляд, во-первых, это 
поможет избежать многих трудно-
стей в общении. Озвучивать свою по-
зицию будет проще, так как каждому 
типу присуща своя аргументация. Во-
вторых, упростит создание эффектив-
ной команды. Необходимо структури-
ровать распределение обязанностей 
и ролей по определяющим факторам: 
люди, процесс, структура, взгляды и 
ценности. и в-третьих, придёт понима-
ние, как управлять сотрудниками либо 
подстраиваться под руководителя с 
одним явно выраженным типом. Такие 
люди есть, они эффективны в своей 
работе, но построить с ними общение 
бывает очень непросто.

Эти и другие интересные моменты 
можно найти для себя в книге Адизеса 
«идеальный руководитель» ― понять, 

какие навыки стоит приобрести самим 
и чему обучить коллег для того, чтобы 
расширить потенциал сотрудника и 
компании в целом. думаю, что грамот-
ное распределение обязанностей и ро-
лей персонала, формирование подраз-
делений с учётом типов сотрудников 
поможет раскрыть потенциал каждого, 
а компании ― увеличить свой доход и, 
конечно же, улучшить hr-бренд.

 Светлана, вы использовали на 
практике принципы Адизеса?

— да, конечно. Мне лично определе-
ние кода помогло увидеть зоны роста, 
понять себя, свой стиль управления 
и причины стереотипности поступ-
ков, причём не только на работе, но 
и в общении с окружающими людь-
ми. Анализируя их роль, я легче стала 
понимать поведение людей, избегать 
конфликтов и меньше допускать оши-
бок в своём общении.

*   светлана Михалева, директор по 
персоналу ООО «Моллис».

Беседовала Ольга Кошарная

Журнал ,  
2017 г.

 справка о компании: Компания ООО «Моллис».  

ttps://www.instagram.com/mollis.style/ 

https://vk.com/mollisshop (группа ВК Воронеж) 

https://vk.com/mollis_shop (группа ВК Москва)





Люди ― существа 

изобретательные

Новичка надо с первого дня 

плавно вести по wоrkflow.
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Ольга Тарасевич

HRD EnglishDom
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 «Племена» ― это эфемерные 
объединения внутри фирмы 
(феномен, придуманный Д. Логаном) 
или реально существующие 
«кланы», группы, пронизывающие 
отделы и филиалы? С ними с 
невозможно не считаться, управляя 
людьми, или не стоит обращать на 
них внимания ― ну дружат как-то 
люди, не мешая бизнесу?

езусловно, внутри 
каждой компании 
есть группы лю-

дей, которые близко общаются друг с 
другом. Чаще всего это команды от-
делов, реже ― «сборные» группы дру-
зей-приятелей из разных направлений 
компании. Чувство единения людей 
внутри компании ― это хорошо в том 
случае, если в компании отстроены 
бизнес-процессы и чётко распределе-
ны функции и зоны ответственности. В 
противном случае люди могут начать 
дружить друг против друга в попытке 

отстоять свои позиции / переложить 
ответственность.

 Логан мало пишет о том, как 
племена принимают новичков. Как, 
кого и почему принимают и кого 
отвергают?

— Любая команда в состоянии при-
нять новичка, который близок ей по 
индивидуально-психологическим ха-
рактеристикам и взглядам на жизнь. И 
даже если новичок не такой ― его всё 
равно принимают в том случае, если 
он качественно и профессионально 
выполняет свою работу. Вытеснять 
новичков могут в тех командах, где 
люди живут под угрозой увольнения 

или конкурируют друг с другом за по-
вышение. Грамотный менеджер не 
держит людей в страхе и не создаёт 
атмосферу нездоровой конкуренции.

 Могут ли племена «выдавить» 
новичка и как?

— Люди ― существа изобретатель-
ные :) Это могут быть издёвки и под-
колки, как будто мы в средних классах 

Б
Могут пытаться продеМонстрировать недостатки 

сотрудника его руководителю
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школы. могут пытаться продемон-
стрировать недостатки сотрудника 
его руководителю. могут пускать злые 
сплетни и слухи. Всё это в любом слу-
чае говорит о нездоровой атмосфере 
в компании.

 Если фирма находится на втором или 
третьем уровне развития культуры 
― новички племенам не интересны 
или…?

— на этих уровнях развития со-
трудникам пока интересны только они 
сами ― то есть их личный путь разви-
тия и роста в компании. каждый может 
тянуть одеяло в свою сторону. В этих 
условиях новички, по большому счёту, 
ничем не отличаются от всех осталь-
ных и начинают вести себя так же.

 А когда уже четвёртый и пятый 
уровень ― новички сами по себе 
лучше принимаются в компанию 
или племена им помогают лучше 
адаптироваться?

— на этих уровнях сотрудники хотят 
видеть ориентированных на то же, что 
и они. если новичок такой ― он быстро 
станет частью команды.

 Как сделать адаптацию комфортной 
для сторон, независимой от 
«племён», контролируемой, 
понятной всем и неподвластной 
манипуляциям?

— к адаптации стоит относиться как 
к любому другому бизнес-процессу. 
Он должен быть чётко отстроен, иметь 
понятные этапы и ответственных.

нужно определить, какую роль в 
процессе адаптации играют HR, руко-
водитель новичка, наставник (если он 
есть), отдел обучения (если он есть). 
Для каждой роли ― прописать кон-
кретные функции, задачи и сроки.

По итогу все участники процесса 
адаптации должны действовать как от-
лаженный механизм, чтобы новичка с 
первой минуты работы плавно вели по 
workflow.

*   Ольга тарасевич, HRD  
EnglishDom.

 
Беседовала Кристина Фирсова

Журнал ,  
2017 г.
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Глава 6. 
ТехнолоГии рабоТы 

по Типовым запросам

работа с ценностями при управленче-

ском консультировании становится всё 

более популярной. но прямые запросы 

на работу с личными или групповыми  

ценностями до сих пор звучат нечасто. 

при этом нам в нашей практике прихо-

дится обращаться к работе и с личными, 

и с групповыми, и с организационными 

ценностями всегда, когда клиент испы-

тывает сложности в принятии решений 

в бизнесе или в управлении. и связано 

это с тем, что ценности не только зада-

ют категориальную призму восприятия 

реальности, но и определяют совершае-

мые людьми выборы — как выбор между 

михаил иванов

Консультирование 
первых лиц компаний: 

клиентцентрированный подход

Издательство «Олимп—Бизнес» 
+7 (495) 411-90-14 

www.olbuss.ru
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объектами, так и выбор различных стра-

тегий действия. То есть люди воспри-

нимают реальность по-разному имен-

но потому, что вносят в этот процесс 

субъективную ценностную оценку (зна-

чимость). и они поступают по-разному, 

потому что (чаще всего неосознанно) 

при совершении любого выбора реально 

выбирают между разными ценностями, 

а в своем поведении оказываются огра-

ничены нормами, напрямую из этих цен-

ностных выборов вытекающими.

например, недавно на семинаре для 

предпринимателей, проходившем в од-

ном из регионов, к нам обратился за 

советом один из участников. он расска-

зал, что его фирма производит и торгу-

ет пластиковыми окнами высокого каче-

ства, с началом кризиса продажи упали. 

«Что нам делать, на что обратить особое 

внимание? — спросил он. — наши кон-

куренты начали продавать дешевую, 

некачественную продукцию, и мы стали 

терять свою долю рынка».

мы задали ему вопрос о клиентах, 

которые даже в условиях кризиса про-

должают покупать его товар, обратив 

внимание на то, что надо выделить мак-

симально точно целевую группу. в от-

вет мы получили типовой ответ: «У нас 

покупают все». пришлось долго рас-

спрашивать данного предпринимателя, 

задавать множество дополнительных 

вопросов, для того чтобы он вспомнил, 

что производимые им окна, как прави-

ло, приходят покупать семейные пары — 

владельцы частных домов, а их возраст 

30–50 лет. создавалось впечатление, 

что человек и не слышал о маркетинге, 

но выяснилось, что он закончил про-

грамму MBA.

объяснить такую слепоту и забывчи-

вость можно именно ценностными при-

оритетами. предприниматель, инженер 

по базовому образованию, явно гордил-

ся продукцией своей компании, свой 

товар он рассматривал как высокую 

ценность. До начала кризиса продажи 

росли, и ценность отдельного клиента 

не казалась высокой. при таком подхо-

де весь рынок начинает восприниматься 

как рынок товаров: высококачественных, 

качественных и низкокачественных. Кли-

енты не воспринимаются персонально, 

создается иллюзия, что товар покупают 

все.

вообще на языке ценностей товар-

центрированность предпринимателя 

всегда означает, что в его иерархии 

ценностей товар имеет намного боль-

шую значимость, чем клиент. и именно 

поэтому, даже если в компании продав-

цы создают информационную базу кли-

ентов, руководитель компании может ею 

не интересоваться, не запрашивать и не 

анализировать ее.

по нашим наблюдениям, приоритет 

качества товара, гордость за уникаль-

ность своего продукта является ти-

пичной ценностной ориентацией пред-

принимателей с базовым инженерным 

образованием. они часто в своих дей-

ствиях и решениях перестают прини-

мать в расчет клиента. и тогда начи-
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нает происходить о, что несколько лет 

назад можно было наблюдать на рынке 

мобильных телефонов: производите-

ли стали резко увеличивать количество 

возможных функций, а большинство 

клиентов в них еще не нуждались и от-

казывались за них платить. продажи 

падали. при выборе стратегии развития 

производства ценность новизны и из-

ящных инженерных находок оказалась 

выше значимости запросов клиентов, и 

за это пришлось платить снижением до-

ходов и прибыли.

Ценности выстроены в сложные, пока 

еще крайне мало изученные структуры. 

но для практики существенно, что в та-

ких структурах складывается определен-

ная иерархия, что позволяет говорить о 

ценностных приоритетах. значимость 

ценностей может меняться по ходу жиз-

ни. например, возрастные психологи, 

характеризуя различные этапы социа-

лизации, отмечают, что в подростковом 

возрасте приоритет отдается общению 

со сверстниками, а родители и взаи-

модействие с ними становятся менее 

значимыми. подростки могут не спать 

ночами, переживая свои отношения с 

одноклассниками, забросив учебу и про-

являя полную глухоту к чувствам и сло-

вам родителей и учителей (Кон, 1989).

именно ценностные приоритеты, ха-

рактеризующие каждого человека, груп-

пу, организацию, культуру, общество, и 

интересуют в первую очередь консуль-

танта.

мы неоднократно сталкивались с тем, 

что ценности взрослого человека тесно 

связаны с его семейными предписани-

ями. на своих консультативных семи-

нарах мы просили предпринимателей и 

менеджеров составить список сообще-

ний, запретов и указаний, которые они 

получали в детстве от своих родителей, 

бабушек и дедушек. иногда такие ука-

зания даются прямо и непосредствен-

но: не вертись, не приставай к людям, 

не высовывайся, будь осторожен… Ча-

сто в наших семьях детям приводят по-

говорки: «не имей сто рублей, а имей 

сто друзей», «молчание — золото», «не 

выгадывай — не прогадаешь» и т. п. не-

При совершении выбора вуза, жены или бизнес-

стратегии человек оПирается на одни и те же 

ценностные Приоритеты
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редко указания и запреты даются в не-

вербальной форме: своим примером, 

осуждающей или поощряющей мими-

кой. Дети сами могут переводить такие 

указания в слова. очевидно, что взрос-

лые люди помнят не все полученные 

в детстве предписания, но мы просим 

вспомнить основные. обычно участни-

ки наших семинаров, удивляясь такому 

заданию, всё же пишут 10–20 таких се-

мейных правил. затем мы просим оце-

нить, какие из этих норм существуют, 

работают, приняты в созданных или вы-

бранных ими для работы организациях. 

мы не встречали еще случая, где бы 

итоговый ответ был менее 50%. То есть 

опыт жизни в первой организации — се-

мье — задает образец организационной 

культуры. но ведь эти поговорки, указа-

ния и предписания могут быть перефор-

мулированы в ценностные приоритеты: 

дружба более значима, чем деньги; без-

опасность важнее всего; бережливость 

не является ценностью; положение в ие-

рархии — самое главное и т. д.

Часть ценностей, связанных с личны-

ми желаниями, не осознается и загоня-

ется в бессознательное именно потому, 

что противоречит семейным и культур-

ным предписаниям. Ценность власти, 

собственного могущества, богатства 

многими не осознается, но проявляется 

в случае личного выбора в стратегиях 

поведения. впрочем, нам приходилось 

встречаться и с вполне осознанными 

ценностными приоритетами.

Для выявления действующих цен-

ностных приоритетов недостаточно спи-

ска декларируемых ценностей, но такой 

список может быть использован как ин-

струмент для движения к диагностике 

актуально значимых приоритетов.

существует множество классифи-

каций ценностей. их подразделяют на 

идеальные и материальные, выделяют 

этические и эстетические, терминаль-

ные и инструментальные, положитель-

ные и отрицательные, общечеловече-

ские и специфические бизнес-ценности 

и т. п. (Жуков, 1976; пригожин, 2010; 

рокич, 1973).

в своей работе с ценностями клиента 

за свои ценностные выборы Приходится 

Платить временем, деньгами, муками совести, 

деПрессией, уПущенными возможностями
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мы не пользуемся такими классифика-

циями. личность является целостным 

образованием, и отдельные ценности 

или даже их подкласс, как правило, не 

являются независимыми. мы неодно-

кратно убеждались в том, что при совер-

шении выбора вуза, жены или бизнес-

стратегии человек опирается на одни и 

те же ценностные приоритеты. Ценно-

сти человека тесно связаны с его пси-

хологической картиной мира (леонтьев, 

2004); он воспринимает мир, структури-

рует его, совершает свои выборы в нем 

через призму ценностных приоритетов 

и с опорой на эти приоритеты. но ино-

гда сам мир может терять целостность, 

и тогда человек начинает жить и дей-

ствовать в нескольких мирах, по разным 

правилам. Жизнь такого человека напо-

минает работу разведчика-нелегала. 

однажды мы работали с собственни-

ком группы компаний, который в про-

шлом был авиаконструктором и летчи-

ком. после неудачного приземления он 

получил серьезные травмы, ему запре-

тили летать, и он вынужден был занять-

ся бизнесом, чтобы кормить семью. его 

подход к бизнесу оказался в тот момент 

эффективным, он быстро разбогател, 

но очень переживал потерю возможно-

сти летать. он продолжал жить с семьей 

в той же квартире в маленьком городе, 

продолжал дружить с летчиками, по вос-

кресеньям играл с ними в футбол, под-

держивая прежний уровень жизни и не 

рассказывая о своем бизнесе. в москве 

он ездил на машине представительского 

класса с шофером, а к себе домой при-

езжал на «жигулях», как раньше, чтобы 

оставаться своим для друзей.

К нам он обратился в связи с жела-

нием изменить структуру управления 

компанией. выяснилось, что, даже раз-

делив свои миры, он и в бизнес-органи-

зацию набирал креативных инженеров, 

все его продавцы обязаны были пройти 

у них обучение и сдать экзамен на зна-

ние технических характеристик товара. 

он объяснял нам это так: «мы торгуем 

сложными, качественными инженер-

но-техническими устройствами». есте-

ственно, что его продавцы были готовы 

разговаривать на инженерном языке, но 

абсолютно не умели объясняться с кли-

ентами, не имеющими технического об-

разования. большая часть его магазинов 

была убыточна, но он не мог решиться 

закрыть их, потому что жалел персонал: 

«интеллигентных и порядочных людей». 

проблема заключалась в том, что он 

был не единственным собственником, а 

лишь управляющим партнером, и совла-

дельцы требовали увеличения прибыли. 

мы застали клиента в тяжелый период 

ломки ценностных приоритетов.

вообще случаи, когда человек живет 

в нескольких мирах с разными ценно-

стями, неоднократно описаны в худо-

жественной литературе. истории про 

наемных убийц-снайперов, добрейших 

людей, «в миру» больше всего ценящих 

семью и детей, заполонили экраны. но 

такие люди часто ценностно объединя-

ют эти два своих «я», — например, рас-
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сматривая убийство как единственный 

способ защиты своей семьи. или воз-

никает множественное «я», характерное 

для людей с разными формами психи-

ческих отклонений. Как свидетельствует 

наш опыт консультирования, долго жить 

в нескольких мирах, руководствуясь 

разными, противоречащими друг другу 

ценностными приоритетами, и при этом 

сохранить психическое здоровье, не 

удается никому. неслучайно разведчи-

ки-нелегалы, как правило, испытывают 

большие трудности при возвращении 

домой.

известная нам феноменология под-

тверждает взаимосвязь между типом 

личности и ценностными приоритетами. 

например, для «интуитивно-логическо-

го типа» по классификации Д. Кейрси 

(Кейрси, 2013) ценность будущего выше 

ценности настоящего, идеальное более 

значимо, чем реальное, и т. д.

методы выявления ценностных при-

оритетов

существует не так много принципи-

ально различных методик выделения 

ценностных приоритетов. наиболее рас-

пространенными оказываются методики, 

в которых предлагается тем или иным 

образом проранжировать определенный 

набор ценностей, задавая их значимость 

(пахомова, 2011).

наиболее жестокая процедура, кото-

рую нам пришлось наблюдать, заклю-

чалась в отборе и «уничтожении» менее 

значимых ценностей. Участников просят 

написать список из десяти самых значи-

мых для них ценностей, каждую на от-

дельном листочке бумаги. обычно люди 

пишут похожие вещи: жизнь, здоровье, 

семья, дети, друзья, интересная работа, 

деньги, удовольствие и т. п.

затем ведущий просит каждого от-

дать ему одну наименее значимую для 

него ценность из списка. собрав со всех 

ценности, он монотонно их зачитывает: 

здоровье, семья и т. п. и разрывает и 

выкидывает собранные листки. затем 

ведущий просит каждого еще раз отдать 

наименее значимую ценность, вновь за-

читывает и уничтожает листки. проце-

дура продолжается до тех пор, пока у 

каждого из участников не остается по 

одной ценности. Эти последние ценно-

сти участники называют по кругу.

мы никому не рекомендуем прово-

дить такую процедуру. она действитель-

но жестокая и может вызвать агрессию 

членов группы, особенно, когда вы бу-

дете «уничтожать» чье-то «здоровье», 

«семью» и т. п.

но мы вспомнили об этой технике по-

тому, что в реальной жизни так и проис-

ходит: осознанно или чаще неосознанно 

человек вынужден выбирать между сво-

им здоровьем и интересной работой по 

16 часов в сутки, между семьей и дру-

зьями и т. п. и зачастую такой выбор 

необратим: здоровье, семью и отноше-

ния с детьми потом не вернуть. за свои 

ценностные выборы приходится платить 

временем, деньгами, муками совести, 

депрессией, упущенными возможностя-

ми. Казалось бы, при чем здесь бизнес, 
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при чем здесь управление? опыт по-

казывает, что всё это имеет непосред-

ственное отношение и к бизнесу, и к 

управлению.

инДивиДУальная рабоТа  
с ЦенносТями КлиенТа

К индивидуальной работе с ценностя-

ми приходится прибегать и при проведе-

нии коучинга первых лиц организации, и 

при консультативной работе с собствен-

ником, направленной на выработку его 

требований к своей организации. про-

водя такую работу, мы не используем 

никакие традиционные для научных ис-

следований методики изучения ценно-

стей. очень важным оказывается дать 

возможность клиентам самим назвать 

слова, обозначающие их ценности. 

обычно в таком списке оказываются как 

типичные ценности, так и ценности уни-

кальные, нередко (особенно при работе 

с молодыми предпринимателями) даже 

непонятные консультанту. Так, типичны-

ми для предпринимателей ценностями 

оказываются: друзья, семья, здоровье, 

безопасность, риск, репутация, деньги… 

среди уникальных особенно запомни-

лась такая ценность, как «тушканство», 

названная в одной молодежной реклам-

ной компании. причем клиенты никак 

не могли определить, что это такое, и 

пытались объяснить на примерах: «в 

прошлом году у нас был корпоративный 

выезд. и мы завалились на танцы в де-

ревне. и все девчонки смотрели только 

на нас…». мы поняли, что эта ценность, 

видимо, связана у них и со статусом, и 

с модной одеждой, и с ощущением соб-

ственной значимости.

после того как у нас появился первый 

список ценностей-слов, мы переходим 

ко второму этапу работы — наполнению 

ценностей содержанием. одни и те же 

названные слова понимаются людьми 

по-разному. и это касается не только 

…сПроецировать ценностные Приоритеты на 

все Принятые собственником организационные 

решения и только затем оценить их стоимость 

в денежном выражении
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границ понятий, но и опыта, ассоциа-

ций и норм, связанных с названными 

ценностями. например, семья может 

подразумевать детей и жену (мужа); 

или родителей, жену и детей; или даже 

широкий круг приятелей, родственников 

и собственно жену, детей и родителей. 

Таким образом, в одном случае речь 

может идти о ценности двух-трех чело-

век, в другом — о десятках, а иногда и 

сотнях. Это существенное различие. из 

ценности семьи в узком смысле (супруга 

и ребенка) вытекают обычно такие след-

ствия: нужно иметь жену (мужа) и детей; 

нужно любить жену и детей, нужно обе-

спечивать их финансово, нужно создать 

условия для жизни, развития, обучения 

жене и детям; нужна большая квартира 

и дача и т. п. а вот ценность семьи «в 

широком смысле» может предполагать 

полный дом гостей, наличие членов «се-

мьи» в своей организации, возможность 

для любого члена «семьи» в любое вре-

мя входить не только в дом, но и в слу-

жебный кабинет первого лица компании. 

в «семье», включающей 50–100 человек, 

на жену и детей опять может не хватать 

времени и денег.

Казалось бы, банальность. но на 

практике желание иметь жену и детей в 

нескольких случаях выступало основным 

побудительным мотивом для наших кли-

ентов, чтобы обратиться к консультан-

там по управлению. У них были крупные 

компании, а система управления в них 

выстроена таким образом, что их рабо-

чий день был практически неограничен. 

То есть для того, чтобы освободить себе 

месяц (а во всех этих случаях присут-

ствовал конкретный необходимый срок) 

на поиск жены и некую личную жизнь, 

требовалось существенно перестраи-

вать структуру управления.

Для клиентов, подразумевающих 

под семьей большую группу людей, 

включающую родственников и друзей, 

следствиями часто оказываются ответ-

ственность за всех этих людей, необ-

ходимость обеспечить их работой и за-

работком, тратить время на регулярное 

общение с ними и т. п. среди клиентов, 

именно таким образом представлявших 

себе семью как ценность, мы встреча-

ли владельцев «семейных» компаний в 

300-500 человек. в этих компаниях, как 

и «положено» в семьях, было множество 

клиент чувствует рискованность создавшейся 

ситуации, но не осознает Причины
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непростых отношений, взаимных мо-

ральных обязательств, любви и взаим-

ных обид.

мы описали различия в понимании 

лишь одной ценности, часто упоминае-

мой нашими клиентами, но так же по-

разному понимаются ими и все другие. 

поэтому работать лишь с ценностями-

словами недостаточно. необходимо по-

просить клиентов определить каждое из 

написанных ими слов. Далее попробуем 

описать процесс нашей работы с инди-

видуальными ценностями в виде после-

довательности шагов.

Технология работы с индивидуальны-

ми ценностями

1. составить список из 10–5 слов-

ценностей.

2. написать определение каждого их 

этих слов (Что для вас означает понятие 

«…»? Какие нормы, правила и требова-

ния связаны, по вашему мнению, с этой 

ценностью?)

3. проранжировать ценности по зна-

чимости.

4. проанализировать ранее приня-

тые клиентом управленческие решения, 

перевести вместе с клиентом имевши-

еся альтернативы на язык ценностей и 

выявить ценностные критерии принятия 

этих решений — верифицировать цен-

ностные приоритеты.

5. скорректировать список ценно-

стей и их приоритетность.

6. составить список ограничений, 

вытекающих из действующих ценност-

ных приоритетов.

7. подсчитать в денежном выражении 

стоимость этих ограничений. если речь 

идет о работе с собственником компании, 

то можно первоначально проанализиро-

вать влияние ценностных приоритетов на 

реальное распределение рабочего вре-

мени, затрат, площадей, количество со-

трудников и т. п. То есть спроецировать 

ценностные приоритеты на все принятые 

собственником организационные реше-

ния и только затем оценить их стоимость 

в денежном выражении.

рассмотрим применение данной тех-

нологии работы на примере из нашей 

практики.

Перевод ценностей на язык экономики и 

уПравления нередко Приводит к решению 

клиента о необходимости их изменения
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1. собственник, владеющий рыбопе-

рерабатывающим и мясоперерабатыва-

ющим заводами, пишет следующий на-

бор ценностей:

интересная работа,

репутация,

деньги,

семья,

самореализация,

компетентность,

порядок,

безопасность,

друзья,

влияние.

2. определяет он их следующим об-

разом:

интересная работа — работа, делая 

которую получаешь удовольствие, чув-

ствуешь, что самореализуешься.

репутация — это когда тебя и твою 

фирму все уважают, всюду приглашают 

на приемы, приходят к тебе.

Деньги — начинаются от 5 миллионов 

долларов, важны не сами деньги, а ре-

путация, тогда деньги не проблема.

семья — это жена и дети, у человека 

должна быть семья, это дом, куда мож-

но прийти после работы.

самореализация — это про то, что ра-

ботать должно быть интересно, чтобы не 

было скучно, не рутина.

Компетентность — компетентных лю-

дей сейчас мало, это профессионалы, 

образованные люди.

порядок — я не люблю беспорядок, 

всё должно быть на своих местах, вы-

глядеть прилично, костюм должен быть 

отглажен, в цеху чисто, убрано.

безопасность — в нашей стране много 

авантюристов, они рано или поздно ся-

дут в тюрьму. а я люблю производство, 

чтобы что-то производить, а не делать 

деньги из воздуха. я проверяю постав-

щиков, не хочу работать с посредника-

ми, с криминалом. а продаем мы про-

дукцию только через торговые сети и 

крупные магазины.

Друзья — скажи мне, кто твой друг, 

и я скажу, кто ты. надо дружить с ува-

жаемыми людьми, умными, имеющими 

влияние, у которых есть чему научиться.

влияние — когда у человека хорошая 

репутация, он может на многое влиять, с 

ним по-другому разговаривают, его все 

значимые люди знают.

легко заметить, что в данном случае 

озвучивание определений сокращает 

список ценностей. одни ценности опре-

деляются через другие: самореализация 

через интересную работу и наоборот. 

но бывает, что определения позволяют 

расширить список.

с данным клиентом мы остановились 

на следующем окончательном списке: 

репутация, семья, самореализация, 

компетентность, порядок, безопасность, 

друзья.

3. при ранжировании этих ценностей 

по значимости для себя клиент задал 

следующие приоритеты:

1) семья,

2) друзья,

3) самореализация,

4) репутация,
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5) порядок,

6) компетентность (профессиона-

лизм),

7) безопасность.

Клиенту было предложено приписать 

каждой из ценностей время (в процен-

тах), которое он в течение последнего 

месяца потратил на ее реализацию:

1) семья —5%,

2) друзья —10%,

3) самореализация —60%,

4) репутация —10%,

5) порядок —5%,

6) компетентность (профессиона-

лизм) —5%,

7) безопасность —5%.

при предложении приписать каждой 

из ценностей деньги, инвестированные в 

нее за прошедший месяц, клиент распо-

ложил ценности в следующем порядке:

1) семья —0,1%,

2) друзья —0,5%,

3) самореализация —90%,

4) репутация —5%,

5) порядок —3%,

6) компетентность (профессиона-

лизм) —0,4%,

7) безопасность —1%.

легко заметить, что оценки приори-

тетности ценностей по разным крите-

риям у клиента изменяются. но по всем 

критериям на первых местах оказыва-

ются: самореализация (интересная ра-

бота), репутация, порядок.

4. несколько лет назад клиент смог 

реализовать свою мечту и купил немец-

кое оборудование для мясопереработки 

с производительностью до 10 тонн кол-

басных изделий в день. Деньги на по-

купку, монтаж и установку этого обору-

дования обеспечил кредит, взятый под 

залог оборудования и недвижимости ры-

боперерабатывающего завода.

5. Конкуренция по полуфабрикатам 

и колбасным изделиям в регионе очень 

высока, и мясоперерабатывающий за-

вод, реализовывая не более трех тонн 

колбасных изделий в день, уже в тече-

ние трех лет себя не окупает.

6. взятый кредит отдается за счет 

прибыли рыбоперерабатывающего за-

вода.

7. собственник дистанцировался от 

управления рыбоперерабатывающим 

заводом и основное время тратит на 

управление мясоперерабатывающим 

заводом, совершенствуя качество про-

дукции.

8. менеджмент рыбоперерабатыва-

ющего завода постоянно конфликтует с 

собственником, так как он не выделяет 

денег на развитие производства и дис-

трибуции.

9. основные менеджеры мясоперера-

батывающего завода — отставные воен-

ные, не имеющие никакого опыта произ-

водства и дистрибуции.

10. пять процентов продукции мясо-

перерабатывающего завода ежемесячно 

уходят на бесплатные дегустации и пре-

зентации, организуемые менеджерами 

—отставными военными — всюду, где им 

удается о них договориться. Это счита-

ется способом продвижения продукции, 
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хотя пока и не приводит к увеличению 

продаж.

11. Клиент воспринимает свои бизне-

сы как собственных детей: есть люби-

мый слабый ребенок — мясоперераба-

тывающий завод, а есть успешный, но 

нелюбимый ребенок — завод по пере-

работке рыбы.

итак, главная ценность клиента — «са-

мореализация» — связана с мясопере-

работкой. про этот завод клиент может 

рассказывать часами, он вникает во все 

технологические детали производства. 

здесь у него «порядок», обеспечивае-

мый отставными офицерами. пробле-

ма лишь со сбытом, который не удается 

наладить силами бывших военнослужа-

щих, несмотря на более низкие цены и 

достаточно высокое по сравнению с кон-

курентами качество.

Ценность «репутации» реализуется 

во внимании клиента к одежде (она до-

рогая и изысканная) и времени, затра-

чиваемом на встречи с городским ру-

ководством и другими бизнесменами: 

рестораны, закрытые клубы, приемы.

безопасность оказывается одной из 

приоритетных ценностей, но при этом 

имеется в виду скорее взаимодействие 

с крупным бизнесом, известность и пу-

бличность партнеров, возможность за-

купки и сбыта крупным оптом. То есть 

ценности «безопасность» и «репутация» 

очень близки.

на семью, а тем более повышение 

собственной компетентности време-

ни хронически не хватает. при подбо-

ре сотрудников приоритет отдается их 

способности поддерживать порядок, 

«прилично выглядеть», а не их компе-

тентности.

запрос клиента связан с тревогой, 

возникшей в связи с ценностями «ре-

путация» и «самореализация». Клиент 

чувствует рискованность создавшей-

ся ситуации, но не осознает причины. 

Конкретно запрос формулируется как 

просьба о помощи в налаживании сбы-

та продукции мясоперерабатывающего 

завода. но самому заниматься сбытом 

(клиент не употребляет термины «прода-

жи», «маркетинг») клиенту неинтересно, 

взгляд на организацию с точки зрения личных 

и организационных ценностей достаточно 

рискован
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он как потомственный производственник 

к торговцам относится с легким презре-

нием.

итак, актуальные ценностные приори-

теты данного клиента: самореализация 

(любимая работа — технология мясопе-

реработки), репутация (признание в кру-

гу обеспеченных и известных людей), 

безопасность (бизнес-отношения только 

с крупными, известными компаниями, 

крупный опт), порядок.

Клиент испытывает трудности при 

формулировании ограничений, накла-

дываемых на его организацию данными 

ценностными приоритетами. Этот этап 

работы приходится делать совместно.

приоритетность «самореализации» 

в понимании клиента приводит к тому, 

что: 

― он расходует основные свои и ор-

ганизационные ресурсы на совершен-

ствование технологии производства и 

качества мясной продукции;

― так как количество ресурсов огра-

ничено, то их не хватает на развитие ры-

боперерабатывающего завода, на орга-

низацию маркетинга и продаж по обоим 

направлениям бизнеса, на разработку 

бизнес-стратегий.

реализация ценности «репутация» в 

том виде, как ее понимает клиент, при-

водит к тому, что:

― он тратит много ресурсов на под-

держание имиджа богатого и успешного 

человека;

― его круг знакомств включает 

предпринимателей, владеющих более 

крупным бизнесом, с которыми ему 

труднее находить общие интересы и 

поддерживать партнерские отношения;

― среди его знакомых и друзей нет 

потенциальных клиентов, для которых 

производимая его предприятиями более 

дешевая и качественная продукция мог-

ла бы быть привлекательной;

― клиент постоянно сравнивает 

себя и свой бизнес с более крупными 

предпринимателями, с которыми он об-

щается на приемах, и такое сравнение 

вызывает у него чувство неудовлетво-

ренности и раздражения, которые при-

водят к принятию импульсивных реше-

ний и конфликтам с сотрудниками.

Ценность «безопасности» в трактов-

ке клиента заставляет его взаимодей-

ствовать с крупными поставщиками и 

ритейлерами, которые в целях дивер-

сификации рисков всегда имеют дело с 

несколькими клиентами и поставщика-

ми, что приводит:

― к достаточно высоким закупочным 

ценам у поставщиков сырья;

― к ограничению объемов закупок 

продукции клиента по минимальным це-

нам;

― к его зависимости от стратегии 

поставщиков и ритейлеров.

высокая значимость «порядка» для 

клиента приводит к тому, что:

― он подбирает персонал, приучен-

ный выполнять команды задания, а не 

инициировать собственные предложения 

и идеи;

― сотрудники ориентированы на 
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стабильность, боятся изменений и со-

противляются им;

― в организации мало компетентных 

и уверенных в себе менеджеров;

― организация жестко иерархиче-

ская, собственник принимает все реше-

ния сам и дает поручения и задания ме-

неджерам, поэтому и скорость принятия 

решений низкая.

выявленные ограничения позволяют 

прикидочно подсчитать стоимость огра-

ничений, вытекающих из актуальных 

ценностных приоритетов клиента, оце-

нить диспропорции и риски.

выясняется, что:

•	 динамика	 роста	 расходов	 на	 со-

вершенствование технологии мясопере-

работки существенно опережает темпы 

роста доходов, полученных от рыбопе-

рерабатывающего завода;

•	 ориентация	 только	 на	 крупных	

ритейлеров, не соглашающихся увели-

чивать закупку и заключать долгосроч-

ные договоры, не позволяет увеличивать 

сбыт, а следовательно, и выйти на рас-

четные мощности производства;

•	 взаимодействие	только	с	крупными	

поставщиками сырья, для которых закуп-

ки клиента не являются крупным оптом, не 

позволяет получать скидки, повышая заку-

почные цены в среднем на 5–10% по срав-

нению с более крупными конкурентами;

•	 конкурентами	 клиента	 при	 закуп-

ках и продажах оказываются компании, 

имеющие на порядок более высокие 

обороты и ресурсы;

•	 реализация	 выбранной	 клиентом	

на основе его ценностных приоритетов 

бизнес-модели неминуемо приведет его 

к потере доли на рынке рыбной продук-

ции в течение трех лет и проблемам с 

возвращением взятого кредита уже че-

рез 1,5 года.

все эти выводы, к которым клиент 

приходит в результате оценки ограни-

чений, вытекающих из его актуальных 

ценностных приоритетов, входят в про-

тиворечие с его личными целями и пред-

ставлением о благоприятном будущем 

его организаций. Через несколько дней 

после проведенной работы, занявшей 

16 часов, клиент позвонил нам и пред-

ложил снова встретиться. он объяснил, 

что принял решение о приоритетности 

денег и прибыли на ближайшие годы и 

попросил помочь ему разработать стра-

тегии развития рыбоперерабатывающе-

го и мясоперерабатывающего заводов, 

исходя из этого приоритета.

мы выбрали именно данный пример 

для иллюстрации применения техноло-

гии индивидуальной работы с ценностя-

ми собственника, так как он наглядно 

показывает, что осознание актуальных 

ценностных приоритетов, перевод цен-

ностей на язык экономики и управле-

ния нередко приводит к решению кли-

ента о необходимости их изменения. 

Такое решение оказывается необходи-

мым начальным условием перестройки 

организации. очевидно, что решение 

об изменении ценностных приоритетов 

принимается далеко не всегда. более 

того, декларируемое решение еще не 

означает реальное их изменение. Такое 

решение лишь свидетельствует об осоз-
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нании клиентом сложившейся ситуации 

и желании ее изменить. Это не конец, а 

лишь начало консультативной работы.

ГрУпповая рабоТа  
с ЦенносТями

Групповая работа с ценностями ока-

зывается необходимой в случае запроса 

на стратегическое планирование, разра-

ботку миссии компании, командообра-

зование и управление организационной 

культурой. во всех этих случаях работа 

проводится в группах собственников или 

собственников и менеджеров. Количе-

ство участников не должно превышать 

20–25 человек.

процедура предполагает следующие 

шаги:

1. индивидуально члены груп-

пы составляют список из 10–15 слов-

ценностей, каждой из них они дают кра-

ткое определение.

2. Каждый участник рабочей груп-

пы ранжирует свои ценности по сте-

пени значимости, по затрачиваемому 

времени и деньгам, анализирует свои 

ценностные приоритеты с точки зрения 

выборов, которые ему приходилось при-

нимать в жизни, после чего имеет воз-

можность скорректировать реальную 

приоритетность ценностей.

3. попарно участникам предлагается 

обсудить свои списки и попытаться со-

гласовать ценности, добившись согла-

сия о приоритетности хотя бы трех из 

них.

4. в четверках участникам предлага-

ется попытаться провести ту же работу, 

но здесь допустимо включать в список 

более трех общих ценностей. То есть 

участники вновь обращаются ко всему 

списку своих ценностей для согласова-

ния.

5. в случае необходимости прово-

дится та же работа уже в восьмерках 

до тех пор, пока в группе не образуется 

две-три подгруппы с согласованным на-

бором ценностей.

6. результаты работы подгрупп вы-

вешиваются на доске; каждой из ценно-

стей, попавших в список согласованных 

ценностных приоритетов, дается согла-

сованное в подгруппе определение.

7. после ознакомления с ценностны-

ми приоритетами всех подгрупп перехо-

дим к коллективному обсуждению. на-

чинается оно с вопросов на понимание 

ценностей других подгрупп.

8. предпринимается попытка согла-

сования списков ценностей. задача это-

го согласования уже формулируется как 

создание списка общеорганизационных 

ценностей.

9. согласованный список ценностей, 

если его удалось получить, анализиру-

ется с точки зрения ограничений и тре-

бований к жизнедеятельности организа-

ции.

10. совместно обсуждается, насколь-

ко эти ограничения и требования реа-

лизуются в организации в текущий мо-

мент.

11. Группа делится на две подгруппы: 

в одной проводятся подсчеты того, во 
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что обходятся организации выбранные 

ограничения и требования (упущенная 

выгода); в другой, наоборот, оценива-

ются экономически те преимущества, 

которые получает организация при со-

гласованных ограничениях.

12. в большой группе заслушиваются 

и обсуждаются доклады представителей 

подгрупп.

13. принимается общее решение, 

нужно ли вводить коррекцию ранее со-

гласованного списка ценностей, из кото-

рого и выводились ограничения.

14. Утверждается список организаци-

онных ценностей.

15. Группа разрабатывает миссию ор-

ганизации на основе согласованных ор-

ганизационных ценностей.

16. Группа делится на подгруппы, 

каждая из которых пишет одну из ор-

ганизационных политик (финансовую, 

маркетинговую, кадровую и т. п.) на ос-

нове согласованных ценностей и целей 

организации.

17. Группа заслушивает доклады под-

групп, вносит коррекцию, если требует-

ся, и утверждает организационные по-

литики.

18. Группа формулирует нормы пове-

дения в организации, исходя из списка 

согласованных ценностей.

19. Группа разрабатывает программу 

организационных изменений, внедрения 

разработанных миссии, политик и эти-

ческого кодекса.

Данная процедура обычно занимает 

два-три дня, в зависимости от степени 

готовности организации к такой работе. 

взгляд на организацию с точки зрения 

личных и организационных ценностей 

достаточно рискован. в ряде случаев 

осознание чуждости организационных 

ценностей личным ценностям может 

приводить к тому, что ряд менедже-

ров покинут организацию. более того, 

осознание принципиальных противоре-

чий между ценностными приоритетами 

подгрупп может приводить к открытому 

конфликту между ними. и консультант 

должен быть готов к работе с такими 

конфликтами. но эта процедура позво-

ляет менеджерам осознать свои лич-

ные ценности, принять участие в фор-

мировании организационных ценностей 

и ответственно отнестись к реализации 

необходимых изменений. она делает 

позицию участников более осознанной. 

по сути дела, превращает их в работо-

способную команду управленцев.

 

Журнал ,  

2017 г.

Благодарим Издательство «Олимп—Бизнес» 
за право публикации отрывка из книги 

+7 (495) 411-9014    www.olbuss.ru



Очень сильно сомневаюсь, 

что Маск лично общался 

с 16 тысячами новых 

сотрудников

2 марта на своём 
мастер-классе с Ириной 
Щавинской эксперт № 1 
в области ES Михаил 
Богданов раскроет 
«секреты мадридского 
двора» компании «Тесла» 
и её топов (многие, уйдя, 
создали свои фирмы), 
а сейчас предлагаем 
вашему вниманию его 
мысли по поводу громкой 
информации о личных 
собеседованиях известного 
предпринимателя с 
кандидатами на вакансию.

 

ES

E
S

Михаил Богданов

генеральный директор 
КА CONSORT Group
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  2017

 Каково Ваше мнение об этой 
публикации?

на показалась какой-
то странноватой. 
Внимательно прочи-
тал английский текст 
«откровений» Марис-

сы Перетц ― вроде, перевод на рус-
ский достоверен, хотя и с купюрами. 
Значит, дело либо в очень короткой 
памяти этой дамы, либо в недобросо-
вестном изложении её слов журнали-
стом. А может, и то, и другое: и Ма-
рисса что-то подзабыла, и журналист 
«для красного словца» что-то подпу-
стил…

 Зачем Маск велит рекрутерам 
писать биографии всех кандидатов 
(и уборщиков в столовой)?

— Скорее всего, имеются в виду 
обычные резюме. А без них в наше 
время не обойтись на любую вакан-
сию, начиная с самых низших. Другое 
дело, что из публикации вытекает, что 
Маск якобы лично принимал решение 
о найме каждого нового сотрудника. 
Возможно ли такое, когда счёт идёт 
на тысячи и даже десятки тысяч чело-
век? Теоретически да, если, к приме-
ру, Маск, создавая свою компанию, 
взял на вооружение систему HR, су-

ществующую в госучреждениях анг-
ло-саксонских стран (США, Англия, 
Канада…). Мне вспоминается, как 
знакомый английский HR-директор, 
работавший какое-то время кадро-
виком в одном из британских мини-
стерств, жаловался на то, что бюро-
кратическая система не позволяет 
нанять или уволить даже уборщицу 
без закорючки на то… премьер-ми-
нистра Великобритании. Но при этом, 
понятное дело, глава правительства 
Её Величества не встречался лично с 
каждой уборщицей.

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

— Совсем не лишний, такое как 
раз часто практикуется. Эссе, напи-
санное кандидатом собственноручно, 
причём не дома, а в офисе компа-
нии, то есть под контролем, помо-
гает оценить не только его мотиви-
ровку, но и умение излагать мысли, 
грамотность. А понять и оценить эти 
эссе вполне по силам не только со-
труднику HR компании, но и внешне-
му консультанту, привлечённому на 
проект. Хорошо помню своё участие 
в создании ― посредством проведе-
ния ассесмент-центров ― российской 
команды DURACELL. Эссе кандидатов 
в пределах одного рукописного листа 
были главным элементом оценки их 
мотивации.

О



48(460)/2017
ES

49

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 

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

— «Список всех причин» звучит 
очень уж громко. На самом деле 
речь, скорее всего, об обычной прак-
тике сбора в два столбика всех «за» 
и «против» каждого конкретного кан-

дидата ― и их анализа. Или, может 
быть, имеется в виду «попадание в 
профиль» (к примеру, кандидат под-
ходит по всем заданным показателям, 
кроме возраста или степени владения 
иностранным языком). Этим должна 
заниматься любая уважающая себя 
компания Executive Search или вну-
тренние рекрутеры, если поиск / под-
бор поручен им.

Илон Маск ― молодец: если требу-
ет от своих эйчаров такой тщательной 
подготовительной работы, это навер-
няка не раз помогало ему принимать 
правильные кадровые решения. Обра-
тите, кстати, внимание на такой пас-
саж из г-жи Перетц: «Если мы хотели, 

чтобы он провёл с кем-то собеседова-
ние, то нам приходилось готовить пре-
зентацию. Он был очень критичным и 
сопротивлялся, если считал, что мы не 
ответили на вопросы, ответы на кото-
рые он хотел знать». Во-первых, ещё 
раз браво, Илон! Во-вторых, не сви-
детельствует ли это о «дороге с дву-
сторонним движением» в вопросе о 

личных встречах с боссом: получает-
ся, что бывали случаи, когда именно 
эйчары настаивали на личном ранде-
ву. Видимо, боялись брать на себя от-
ветственность?

 Если «Тесла» вырастет до 100 
000 персонала, то Маск заменит 
себя ботом для бесед? Чем важен 
этот момент именно его личной 
беседы: пиар или он экстрасенс 
принимающий решение, слыша 
голос?

— Не говоря уже о 100 тысячах, я 
очень сильно сомневаюсь, что Маск 
лично общался с 16 тысячами новых 
сотрудников, пришедшими в «Теслу» в 

Он стремится держать в тОнусе свОих 

рекрутерОв, заставляя их выкладываться пО 

пОлнОй при «ОбрабОтке» каждОгО сОискателя
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2010–2015 гг. С ключевыми сотрудни-
ками ― да, к ним, возможно, относят-
ся в его понимании и такие люди, как 
руководитель службы уборки, ведущие 
мастера сборки, директор столовой. 
Никакой Маск не экстрасенс, не рент-

геновский аппарат, видящий канди-
датов насквозь. Скорее, он стремится 
держать в тонусе своих рекрутеров, 
заставляя их выкладываться по полной 
при «обработке» каждого соискателя, 
иметь наготове резюме ВСЕХ кандида-
тов, после чего он собеседует с «клю-
чевыми» и ― выборочно ― с кем-либо 
«из низов».

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

— В английском оригинале текста 
г-жа Перетц делает одну важную ого-
ворку: выполнить поставленную Ма-
ском задачу по привлечению с рынка 
действительно самых лучших канди-
датов на первых порах было особенно 

сложно ввиду малой известности «Тес-
лы». Если в 2015-м, когда Марисса по-
кидала компанию, желающие порабо-
тать у Маска выстраивались в длинную 
очередь, то в начале, в 2010-м, чуть ли 
не каждого нового сотрудника приходи-

лось «хантить». Вывод можно сделать 
такой: если удалось «выдюжить» пона-
чалу и создать эффективную систему 
поиска, найма и удержания лучших ра-
ботников рынка, то теперь главный вы-
зов заключается в том, чтобы не уро-
нить планку. Возможно, самое сложное 
уже позади и поддержание системы в 
рабочем состоянии не потребует се-
рьёзных дополнительных вливаний. 
Хотя, как всегда, многое зависит от 
конкретных исполнителей: сохранилась 
ли в «Тесле» такая же «пассионарная» 
HR-команда, как при Мариссе Перетц?

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

— Из данной публикации не следу-
ет, что «исход» топов от Маска носит 

Эссе кандидатОв в пределах ОднОгО рукОписнОгО 

листа были главным ЭлементОм Оценки их 

мОтивации
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массовый характер. Речь только о Ма-
риссе Перетц и Максе Брауне. На мой 
взгляд, посвятив «Тесле» целых 5 лет 
своей карьеры, она имела полное мо-
ральное право сдвинуться, тем более 
в направлении создания собственного 
бизнеса.

 CONSORT Group сталкивается 
в работе с такими сложными 
требованиями от клиентов?

— Ничего экстраординарного в этом 
проекте я не увидел. Он, конечно, мас-

штабный, комплексный и по-своему 
сложный. Честь и хвала команде Ма-
риссы Перетц, если она действительно 
справилась с такой нелегкой задачей, 
опираясь исключительно на «внутрен-
ний» HR. Но мы, кадровые консуль-
танты из России, видели и похлеще… 
Огромным преимуществом г-жи Пе-
ретц была позиция её босса Илона Ма-
ска, активно и адекватно участвовав-
шего в процессе создания команды. 

К сожалению, далеко не все высшие 
руководители такие…

 Какие сложные экзамены для 
кандидатов, искомых в стиле ES, 
ещё могут быть? И будете ли Вы 
рассказывать о них на Вашем 
мастер-классе 2 марта?

— На мой взгляд, одним из самых 
сложных испытаний ― причём, не за-
висящих в данный момент от самого 
кандидата ― является сбор на него 
рекомендаций. Это целое искусство, 

и о нём, среди прочего, обязатель-
но пойдёт речь на мастер-классе  
2 марта.

*   Михаил Богданов, генеральный  
директор КА CONSORT Group.

Беседовал Александр Гончаров

Журнал ,  
2017 г.

Одним из самых слОжных испытаний ― 
причём, не зависящих в данный мОмент От 

самОгО кандидата ―  является сбОр на негО 

рекОмендаций



Владимир 
Алистархов

Вчера партнёры и друзья, 

а сегодня делим доли в 

бизнесе?

У каждого своя трактовка 

вклада...
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Сколько стоит доля 

при разделе бизнеса?
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о мере развития ры-
ночной экономики в 
России многие из 

граждан раздумывали над вопроса-
ми, касающимися открытия и разви-
тия собственного бизнеса.

У кого-то мечты остались мечтами, 
и без разницы по каким причинам, но 
кто-то смог довести дело «до ума», 
организовал свой бизнес, прошёл 
через «огонь, воду и медные трубы» 
и добился успеха. Казалось бы, что 
ещё надо, ведь бизнес есть, развива-
ется хорошими темпами с перспекти-
вой на будущее, но не всё так безоб-
лачно, как кажется на первый взгляд.

Когда собственники бизнеса вме-
сте уже «съели не один пуд соли», 
появляются другие, не менее серьёз-
ные вопросы, чем вопрос об откры-
тии своего дела.

Конечно, в жизни бывает разное, 
и обстоятельства бывают разные. 
Если, например, бизнес убыточный, 
то есть две задачи: или пытаться 
продолжать развивать бизнес, или 
надо закрыть его. Если нет экономи-
ческой целесообразности вести биз-
нес, то его надо закрыть, для чего 
существует немало соответствующих 

способов ― законных, полузаконных 
или совсем незаконных.

но в данном случае хотелось бы 
обсудить варианты раздела доходно-
го бизнеса. ну, например, два старых 
приятеля открыли собственное дело 
в строительной области. По мере 
развития бизнеса структура его рас-
ширялась, это была уже не одна ком-
пания, а группа компаний с большим 
количеством проектов. Дела идут 
хорошо, но по каким-то причинам 
один из двух собственников решает 
разделить бизнес, о чём немедлен-
но сообщает другому собственнику. 
Решение должно быть воплощено в 
жизнь, но как?

Существует много способов разде-
ла доходного бизнеса.

В девяностых годах прошлого 
столетия зачастую раздел бизне-
са заканчивался разборками меж-
ду собственниками с привлечением 
поддержки со стороны силовиков, 
разнообразных бандитов, «крыши» и 
т. д. Всё это в конечном итоге приво-
дило к незаконному отъёму бизнеса у 
одного собственника в пользу второ-
го. Какими методами пользовались 
стороны? Разнообразными, в том 
числе, как говорили в небезызвест-
ном советском фильме касательно 
незаметного снятия гипса: «человека 
можно напоить, усыпить, оглушить, 
ну, в общем, снять с бесчувственно-

П
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го тела. наконец, с трупа». так было 
и с разделом бизнеса в те времена, 
но время беспредела прошло.

С начала двухтысячных по насто-
ящее время бизнес делится путём 
проведения различных юридических 
процедур, спор о законности которых 
в основной своей массе заканчивает-
ся в судах.

В целом, несмотря на изменение 
методов раздела бизнеса, осталась 
высокая конфликтная составляющая 
между собственниками бизнеса при 
его разделе, так как в тех же судеб-
ных тяжбах разные стороны ведут 
себя нечестно: подделывают доку-
менты, подтасовывают факты, игно-
рируют законные интересы другой 
стороны. Другими словами, услуги 
юристов и адвокатов используются 
исключительно с целью «облапошить» 
бывшего партнёра по бизнесу.

отсюда резонный вопрос, а как по-
ступить иначе?

В связи с поставленным вопросом 
предлагаю рассмотреть следующий 
вариант цивилизованного раздела 
бизнеса, как было бы в идеале.

СКольКо Стоит Доля?

Сразу хотелось бы отметить, что 
вопрос не в том, как заключить дого-

вор о покупке доли одним собствен-
ником у другого собственника.

Вопрос в том, сколько стоит эта 
доля? и наивен тот человек, который 
подумает, что стоимость доли легко 
определить.

нет ничего проще, чем взять биз-
нес, посчитать все активы и разде-
лить их между собственниками про-
порционально долям участия каждого 
в бизнесе.

на практике же всё не так просто 
и однозначно, так как номиналь-
ные доли могут быть и равными, но 
только один из собственников счи-
тает, что он должен получить боль-
ше, несмотря на равность долей де-
юре.

Почему он должен получить боль-
ше? ну, хотя бы потому, что он и 
только он вёл бизнес, а второй на-
ходился в сторонке и наблюдал за 
происходящим. или потому, что по-
сле начала ведения бизнеса каждый 
из собственников смог предложить 
несколько проектов для развития со-
вместного бизнеса и у одного соб-
ственника проекты в результате при-
несли доход, а у другого все проекты 
ушли в минус.

Вот тут-то и вопрос: а как посчи-
тать активы таким образом, чтобы 
все остались довольны или, по край-
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ней мере, как установить справедли-
вость при разделе бизнеса?

В данном случае юристы и адвока-
ты не помогут собственникам, и бух-
галтер вряд ли сможет помочь, так 
как у бухгалтера своей работы полно 
и специфика работы чуть-чуть другая.

Когда речь идёт о разделе бизне-
са, собственникам необходимо при-
влечь к работе финансиста с боль-
шим опытом работы, перед которым 
должна быть поставлена задача ― 
посчитать финансовый результат в 
разрезе каждого отдельного проекта 
компании, что в результате даст пол-
ную картинку того, что добился один 
собственник в сравнении с другим.

Если вспомнить ранее приведён-
ный пример о группе компаний, ко-
торая занимается строительным биз-
несом, то при расчётах необходимо 
учесть, что в группе находится, на-
пример, пятьдесят юридических лиц 
с сотнями расчётных и других счетов.

финанСоВый РЕзУльтат

В теории финансовый результат ― 
это выраженный в денежной форме 
экономический итог деятельности 
компании в целом и её отдельных 
подразделений.

на основании этого классный фи-

нансист может просчитать экономи-
ческий итог в разрезе каждого про-
екта, относящегося к первому или 
второму собственнику. зачастую в 
бизнесе каждый из собственников 
сопровождает свои проекты и отве-
чает за них.

опытный финансист устанавлива-
ет, какие расходы и когда были поне-
сены по проектам, что подтверждает-
ся движением денежных средств по 
расчётным счетам компаний.

также финансист должен опреде-
лить принципы учётной политики в 
компании или группе компаний, в том 
числе в учётной политике определя-
ются принципы формирования себе-
стоимости и принципы распределе-
ния косвенных расходов по проектам.

После определения доходной и 
расходной части по каждому проекту 
определяется финансовый результат.

По результатам работы финанси-
ста результат предоставляется соб-
ственникам бизнеса, которые в на-
глядной форме могут увидеть отчёт о 
прибылях и убытках компании в раз-
резе каждого проекта.

Срок предоставления расчёта фи-
нансового результата по проектам 
зависит от того, насколько в каждой 
компании налажен управленческий 
учёт, и если он не налажен, то на 
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расчёт финансового результата по 
проектам уходит не один месяц.

Можно ли тратить столько времени 
на выполнение такой задачи? Вопрос 
конечно риторический, но если соб-
ственники бизнеса хотят разойтись 
мирно, то это нужно делать.

После получения финансового ре-
зультата в разрезе каждого проек-
та собственникам бизнеса остаётся 
только сесть за один стол и разло-
жить всё «по полкам», в результате 
чего можно ответить на вопрос о том, 
какую сумму компенсации один соб-
ственник должен выплатить второму 
за приобретение его доли.

Размер компенсации определён, и 
остаётся последнее ― подписать до-
говор купли-продажи доли, в чём мо-
гут поспособствовать юристы, так как 
настаёт их время действовать. Конеч-
но, заключение договора купли-про-
дажи не менее важный этап разде-
ла бизнеса, но то, что собственники 
одного бизнеса определят размер 
компенсации на основании профес-
сионального расчёта финансового 
результата, как минимум уменьшит 
накал страстей при разделе бизнеса.

В идеале правильный подход при 
разделе бизнеса, даже скорее чест-
ный ― подход на основе финансово-
го результата деятельности компании 
или группы компаний. Это и есть ци-
вилизованный раздел бизнеса. такой 
раздел не только уменьшает вероят-
ность серьёзной ссоры между соб-
ственниками бизнеса, но и в какой-
то степени уменьшает вероятность 
наступления в будущем судебных 
тяжб, которые потянут за собой до-
полнительные расходы и массу нега-
тивных эмоций.

Применяют ли на практике такой 
метод раздела бизнеса?

Да, применяют, но не часто, так 
как в настоящее время собственни-
ки в силу разных причин в конечном 
итоге делят бизнес в суде, и под-
тверждение этому найти не сложно, 
а причиной разногласий как раз и яв-
ляется непрофессиональное опреде-
ление стоимости размера компенса-
ции за долю.

Журнал ,  
2017 г.



Мысли практиков бизнеса 
в интервью в журнале 
раскрывают бизнес ярче и 

шире книг и статей 

Эксперт-редактор 
материалов         , 
как никто иной, 
внимательно их читает 
и дает рекомендации 
журналистам. Пропустив 
через свою голову более 
500 интервью, он весьма 
полезно оценивает в 
сжатом виде эффект 
от такой формы подачи 
мыслей практиков как 
интервью.
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Павел Кочетков

канд. филол. наук, 
доцент Арзамасского 
филиала ннГУ им. 
н.И. Лобачевского
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 Павел, внимательно читая все 
интервью экспертов         как 
редактор, какие новые знания Вы 
получаете от материалов лично и 
используете их в преподавательской 
работе в университете?

ак преподава-
тель, даю сту-
дентам взятые 
напрокат теоре-
тические знания, 

раскрашенные житейскими наблюде-
ниями. Благодаря       палитра этих 
наблюдений становится практически 
безграничной. Выскажу крамольную 
мысль: управление персоналом мож-
но назвать наукой лишь отчасти. В 
том, что касается человека, явление 
настолько богаче закона, что любая 
истина становится относительной. 
доказательства можно найти в лю-
бом номере журнала, достаточно по-
читать практиков. Поэтому последние 
несколько лет почти не читаю солид-
ных научных изданий по этому на-
правлению. Очень хорошо, что       по-
ставил барьер для «теоретиков» и не 
стремится войти в список РИнЦ или 
ВАК. несмотря на это, ссылки на жур-
нал вижу почти во всех учебных про-
граммах соответствующих дисциплин 
у своих коллег из разных городов 
страны. 

К тому же характерный для        
формат интервью как нельзя лучше 
подходит для современного воспри-
ятия. Исследования убедительно до-
казывают его клиповый (а зачастую 
и флэшевый характер), но для само-
стоятельно мыслящих людей ― CEO 
и HRD ― это прекрасный материал 
для проверки собственных идей и 
концепций. Всё как в шахматах: из-
вестны правила, есть определённый 
набор фигур ― а результат зависит от 
искусства игрока, поскольку возмож-
ных комбинаций великое множество. 
В общем, полагаю, что «уселся он ― с 
похвальной целью себе присвоить ум 
чужой» ― это не про читателей        .

 Кто из спикеров Вас поразил 
мыслями и идеями в уходящем году 
более всего?

— Читаю с большим удовольстви-
ем все материалы (порой даже как 
гоголевский Петрушка). мне инте-
ресны секреты успеха ведущих ка-
дровых агентств (CONSORT Group, 
«Эксперт», «Визави»), так как вда-
ли от мегаполисов при отсутствии 
спроса на услуги ES они перешли в 
разряд экзотики. Привлекает инсай-
дерская информация из «коридоров 
власти» с принципиальными (иногда 
резкими) комментариями С.Б. Про-
нина. В целом, едва ли можно гово-
рить о существовании монополии на 
выдающиеся идеи. Они, как извест-
но, «носятся в воздухе».

К
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 Какие новые идеи менеджмента 
привлекли Ваше внимание и чем 
именно?

— на мой взгляд, управление пер-
соналом вступает в эпоху постмо-
дернизма. технологии, регламенты, 
вопросники и даже скрипты разрабо-
таны, «чёрный квадрат» коучинга уже 
повешен в красный угол. не случайно 
в последних номерах       активно об-
суждаются темы глобальной цифрови-
зации (диджитализации) и роботиза-
ции: останется ли место для человека 
в инновационной экономике. Эксперты 
смотрят на Запад и на Восток, пытаясь 
понять: сумеет «тойота» подобно царю 
Эдипу отгадать загадку, или же ново-
явленный сфинкс «тесла» её сожрёт.

Симптоматично, что на Западе, на 
который нам так хотелось бы равнять-
ся, движение мысли началось в об-
ратную сторону. Об этом говорит по-
явление таких книг, как «Конец эпохи 
self-help» С. Бринкмана и «дизайн ва-
шей жизни» Б. Бернетта, отрывки их 
которых публиковал       . Учитывая то, 
что на протяжении всей истории наше 
отставание от Запада составляло 40-
50 лет, есть возможность учесть чу-
жие ошибки. По этой причине внуша-
ет определённый оптимизм внимание 
к теме нетворкинга (тоже, к сожале-
нию, заимствованное) слово, так как 
по сути это явление очень близко на-
шему менталитету. если, конечно, в 
очередной раз не будем «зады повто-
рять».

 Какие темы и рубрики    Вам 
интересны?

— Прежде всего мне интересно то, 
что связано с культурологической ос-
новой управления персоналом (воз-
можно, филологическое образование 
сказывается). Проявлять как лучшие, 
так и худшие свои качества челове-
ку позволяет культура сообщества, 
в которой он находится или которую 
он формирует, если это лидер (с удо-
вольствием прочитал статью Чермена 
дзотова в       48). Эта проблематика, 
как мне кажется, будет иметь отноше-
ние к любой конкретной теме. По этой 
причине могу посетовать на долгое от-
сутствие в       материалов тахира Ба-
зарова.

 Какие новые темы Вы рекомендуете 
в Новом году экспертам           
предложить для интервью 
практикам бизнеса?

— не возьму на себя такую сме-
лость. могу лишь заметить, что прак-
тика бизнеса при одной и той же те-
ории весьма различна. так, по моим 
наблюдениям, выработанные в сто-
лице процедуры, ритуалы и проч. при 
трансляции на конкретные предпри-
ятия в регионах могут давать совер-
шенно иной эффект. Кроме того, часто 
имеет место и несоответствие декла-
раций их воплощению.
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 Ваши пожелания читателям     в 
Новом году? 

— Как читателям ― не ограничи-
ваться чтением журнала. Общение 
приносит пользу, когда оно являет-
ся двусторонним. Уникальность       и 
его привлекательность ― в том, что с 
его страниц звучит живая речь, иногда 
даже с некоторыми языковыми непра-
вильностями. мысль не выражается, 
а формируется в речи. Поэтому спон-
танно возникшая метафора порой не-
сёт даже более глубокое содержание, 
нежели предполагал автор.

Как практикам бизнеса ― осущест-
вления задуманного, и пусть это заду-
манное служит не молоху под назва-
нием «развитие экономики», а делает 
жизнь людей радостнее и чище.

*   Павел Кочетков, канд. филол. наук, 
доцент Арзамасского филиала ннГУ 
им. н.И. Лобачевского.

Беседовал Александр Гончаров

Журнал ,  
2017 г.

 

В январе 2018 читайте
...Если у вас в окружении слабые люди, 
слабая команда, то проблема в вас...

...Я благодарен своим конкурентам 
за то, что они есть, потому что 
благодаря им я ещё больше работаю 
над собой, над своими проектами...

...Нужно благодарить судьбу за то, что 
ты совершил ошибку...

...Можно жить иначе ― без стресса, без 
рисков. Можно жить по радости...

Чермен 
Дзотов

основатель международного клуба предпринимателей 
#BizTus и сервиса «найдем Эксперта»



Терри Гоу
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Успешные предприниматели мира

ерри Гоу, тайвань-

ский предпринима-

тель, миллиардер, 

основатель и председатель совета ди-

ректоров компании Foxconn, родился 8 

октября 1950 г. в городе синьбэй на тай-

ване. его семья переехала на остров из 

континентального Китая. Отец, служив-

ший в полиции, сделал все возможное, 

чтобы дать старшему сыну образование. 

терри окончил тайбэйский колледж мор-

ских технологий, и это открыло ему до-

рогу в будущее.

работать будущий миллиардер на-

чал на фабрике резиновых изделий, 

затем на производстве медицинского 

оборудования. В 1974-м году Гоу вме-

сте с братом — Куо тай-Ченом решили 

открыть собственное дело. для это-

го терри Гоу занял у родителей 7500 

долларов и основал компанию Hon Hai 

Plastics Corporation. десять её наёмных 

работников занимались изготовлением 

и сборкой пластмассовых переключа-

телей каналов для чёрно-белых теле-

визоров. В помещении, которое братья 

арендовали, для этой цели была уста-

новлена простенькая формовочная ма-

шина.

Т
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первыми компаниями, которым на-

чинающий бизнесмен стал поставлять 

комплектующие, стали Admiral TV, 

Zenith и Philips. Однако успех фирме 

принёс контракт с компанией Atari, по-

скольку игровые приставки Atari поль-

зовались высоким спросом. Через два 

года, несмотря на то что бизнес разви-

вался медленно, терри Гоу смог вернуть 

матери взятые взаймы деньги.

для поиска заказчиков терри Гоу от-

правляется в сша, где за одиннадцать 

месяцев объезжает более тридцати 

штатов и заключает договоры с самы-

ми разными компаниями на поставку 

различных комплектующих. самым вы-

годным становится контракт с IBM, за-

казавшей крупную партию. В 1981 году 

Hon Hai регистрирует торговую марку 

Foxconn.

для выполнения растущего объема 

заказов в 1988 году терри Гоу открыл 

свой первый завод в китайском городе 

шенжень. Заводские рабочие получали 

тридцать долларов в месяц, что счита-

лось очень неплохой зарплатой, и одно 

яйцо в день, для чего хозяин завёл свою 

птицефабрику.

Важным событием станет выход ком-

пании в 1991 году на тайваньскую фон-

довую биржу. Гоу уже тогда понял, что в 

недалёком будущем Китай станет про-

изводственным гигантом. В 1994 году 

Foxconn занялась исследовательской 

деятельностью и открыла первые R&D-

центры в Японии и сша для изучения 

возможностей компьютерных рынков.

В основу производственной деятель-

ности Foxconn терри Гоу положил обе-

спечение высокого качества произво-

димого продукта, и за это компания 

ценится во всем мире. сам бизнесмен 

превыше всего ставил отношения с пар-

тнёрами, даже если для этого прихо-

дилось идти на определённые жертвы. 

доказательством тому является подпи-

санный в 1998 году контракт с компа-

нией Dell. по его условиям компьютеры 

должны были производиться на терри-

тории сша. терри Гоу купил сборочные 

линии и развернул производство в шта-

те Канзас, хотя при этом понёс огром-

ные убытки. Однако это укрепило отно-

шения с важным клиентом, который по 

сей день является основным партнёром 

Foxconn.

свыше двадцати миллионов долла-

ров Гоу пришлось потратить на покупку 

более чем тысячи станков у японского 

производителя Fanuc, чтобы начать вы-

пускать iPhone 4 по договору с компа-

нией Apple.

с 1998 года Foxconn начала свою 

производственную экспансию по всему 

миру ― первые предприятия по сборке 

техники появились в шотландии и Ве-

ликобритании, годом позже ― в сша 

и ирландии, в 2000 году в Чехии начал 

работать завод по сборке компьютеров 

iMac. В том же году Intel предложила 
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компании заниматься сборкой материн-

ских плат. Всего через два года Foxconn 

стала крупнейшим производителем 

материнских плат в мире. Чуть позже 

терри Гоу подписал соглашение с Sony 

на производство игровых приставок 

PlayStation 2.

В 2003 году был куплен завод 

Motorola в мексике, а в 2006 году Hon 

Hai поглотила гонконгскую компанию 

Premier Image Technology Corporation и 

занялась производством фотоаппара-

тов. В 2007 году открылись новые за-

воды Foxconn в Чехии, Венгрии, мек-

сике, Бразилии, индии и Вьетнаме. В 

2010 году появился завод и в россии 

― на арендованных площадях в посёл-

ке шушары близ санкт-петербурга, од-

нако собственное здание так и не было 

построено, а в 2015 году производство 

было закрыто. В 2016 году Foxconn при-

обрела 66 % акций японской компании 

Sharp за 3,47 млрд долларов.

секретом своего успеха Гоу считает 

высокое качество производства, кото-

рого можно достичь только выстроив 

соответствующую культуру производ-

ства. по признанию миллиардера, на 

это ушло двадцать лет.

В 2000 году, когда терри Гоу основал 

благотворительный центр образования, 

миллиардер пообещал, что отдаст на 

благотворительность одну треть своего 

имущества, которое на тот момент со-

ставляло 4.3 млрд долларов сша.

по данным журнала Forbes, в 2007 

году владелец Foxconn занимал 142–е 

место в списке самых богатых людей 

в мире, а его состояние оценивалось в 

5.5 млрд долларов, в 2016 году ― 6,7 

млрд. Гоу занял тогда 4-е место среди 

тайваньских миллиардеров. 

В сентябре 2017 года, когда Forbes 

включил терри Гоу в список 100 вели-

чайших бизнес-умов современности, 

его состояние достигло 9,65 млрд дол-

ларов.

 

Журнал ,  

2017 г.



Вовлечённость ― не прибыль, 
но и её можно измерить
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Многие измерительные инструменты изобретены и отработаны

По мнению директора по персоналу и 

организационной эффективности АО УК 

«Аэропорты регионов» дмитрия Вазагаш-

вили, в работе над вовлечённостью роль HR 

― первостепенная. И начинать надо с себя: 

это работает, когда высший менеджмент 

сам вовлечён. В таких компаниях и степень 

зрелости руководства заметно выше.

При этом, по словам бизнес-партнёра 

по работе с персоналом Otto Group Russia 

елизаветы двойных, кроме прямого KPI по 

вовлечённости, можно также использовать 

KPIs из области People management, отра-

жающие актуальные потребности конкрет-

ного подразделения. Например, ключевым 

показателем может быть снижение процента 

текучести или развитие преемников ― эти 

KPIs также будут работать на повышение во-

влечённости команды.

Если прибыль ―– это цифры, то вовле-

чённость ― эмоция. Как посчитать выручку 

― это понятно, но как измерить вовлечён-

ность? Тем не менее, по результатам одного 

из исследований в сфере ритейла (то есть 

там, где текучесть линейного персонала 

особенно выражена), такой нематериальный 

показатель, как вовлечённость, заметно вли-

яет на цифровые: на фоне роста вовлечён-

ности в 80 % кадры удавалось удержать, а 

прибыль ― увеличить.

Если не «наводить фокус» на людей ― 

про их отдачу можно забыть.

― Стремление вовлечь людей своей 

компании в бизнес-процессы, причём не 

под страхом наказания за нелояльность, а 

устроив увлекательное соревнование, ― по-

казатель человечности, внимания к людям. 

Многие любят побеждать гораздо больше, 

чем просто кушать «плюшки». Хотим устро-

ить такие конкурсы в будущем году. А луч-

шим, по замыслу, станет тот, кто выдвинет 

идею, которую подхватят и захотят приме-

нить на своём рабочем месте максимальное 

число сотрудников, ― поделилась планами 

директор департамента персонала компа-

нии «ПЭК» светлана рычкова.

14 декабря в отеле «Катерина-сити» 

компания AXES Management Aon Hewitt 

Alliance Member провела бизнес-завтрак 

на весьма спорную тему ― «KPI по во-

влечённости», на которую высказались 

полтора десятка эйчаров ведущих ком-

паний.

Елена Мамонтова

Журнал ,  

2017 г.



Дата проведения — 2 марта 2018








