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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

Хантинг жив и вечно будет жить!!!

Такой вывод мы сделали, проводя 14-е исследование 

кадровых агентств.

Их бизнес сильно изменился, но зато хантинг стал 

более востребован ― и им занялись практически все 

агентства. Компаниям заметно выгоднее не светиться 

с ним, да и агентства проводят эту операцию 

профессиональнее.
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В командах сразу 
выделяются 
активные и 

креативные люди, но при 
этом есть и те, которых 
не назовёшь людьми-
революционерами...

стр. 5

Т опы, как правило, 
любят это дело, 
общаются без 

напряжения, с юмором 
― вот и завязался 
контакт!...

Наталья Прохорова,  
Europersonnel / 

я Member of Cornerstone 
International Group

стр. 13Дарья Капранова,  
ПАО «МТС-Банк»

Екатерина Овчинникова,  
Группа компаний «А.Н.Т»
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Д ля прилива 
«свежей крови» 
можно рискнуть 

и объявить открытый 
конкурс на определённые 
позиции...

Мария Келина, «Контакт», 
 InterSearch Russia
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В озможно, ему 
звонят слишком 
часто, и таким 

образом он пытается 
отфильтровать 
поступающие 
предложения...
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Н овое поколение, 
они в принципе 
не приемлют 

приказов, для них приказ 
― это насилие, красная 
тряпка для быка...
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Ф ормально снятой 
судимости 
недостаточно 

для того, чтобы 
появилось право на 
восстановление в 
должности...

Яна Леликова

стр. 49

Юлия Крыленко,  
Институт Адизеса

Б езлимитный 
отпуск создан 
для того, 

чтобы облегчать 
жизнь сотрудника 
в непредвиденных 
ситуациях...

стр. 55

Анастасия Щербакова

Н ам не хватает 
200 тыс. 
специалистов, 

чтобы закрыть 
потребность 
исключительно 
сегодняшнего дня...

Олесья Горьковая,  
Hacker U в России
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Команда, которая поражает 
эффективностью

Agile-команда способна 

буквально за часы 

сгенерировать идею, 

реализовать её и 

запустить в жизнь.
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Посетите наши конференции: «Беловоротничковая преступность» (июнь 2018), «Цифровизация бизнеса» (сентябрь 2018), «Эффективные системы оплаты труда» (ноябрь 2018)

Дарья Капранова

ПАО «МТС-Банк»
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Посетите наши конференции: «Беловоротничковая преступность» (июнь 2018), «Цифровизация бизнеса» (сентябрь 2018), «Эффективные системы оплаты труда» (ноябрь 2018)

 Дарья, поделитесь с читателями 
практическими деталями 

интересного проекта?

начале 2016 года 
в МТС-Банке стар-
товала цифровая 
т р а н с ф о р м а ц и я . 

Первым этапом изменений было соз-
дание совместных команд бизнеса и 
ИТ для быстрой и качественной реали-
зации проектов и использование ме-
тодологии Agile. Эта система гибкого 
управления проектами внутри органи-
зации, которую используют в работе 
ведущие финтех компании.

Основная цель создания Agile-
команд ― вывод качественного ком-
мерческого продукта на рынок в мак-
симально сжатые сроки (до трёх 
месяцев) ― от идеи, когда она только 
зародилась, до момента вывода про-
дукта на рынок. Чем быстрее банк вы-
водит качественный продукт или услугу 
на рынок и собирает мнения клиентов, 
тем больше вероятность, что продукт 
будет успешен и востребован. Коман-
ды двигаются короткими интервалами 
(спринтами), анализируют результат 
проделанной работы каждые две неде-
ли, вносят корректировки в список дел 
на следующий спринт. Поэтому мы мо-
жем быстро запускать проекты.

Для сравнения: в традиционных 
компаниях, где не применяется Agile-
подход, процесс создания и вывода 
продукта на рынок может занимать 
длительное время ― от трёх месяцев 
до года. И появляется высокий риск 
неактуальности продукта после его 
выхода на рынок.

В 2017 году в банке было сформи-
ровано 14 Agile-команд по ключевым 
направлениям бизнеса («Мобильный 
кредит», «POS-бизнес», «Карты», «Сайт 
2.0» и т. д.), на сегодняшний день их 
количество выросло до 16. Это позво-
лило по итогам 2017 года сократить 
сроки выпуска решений (продуктов/ус-
луг) почти в три раза, с гарантией бо-
лее высокого качества по сравнению с 
2016 годом.

С точки зрения мотивации мы 
пришли к тому, что команда, работа-
ющая вместе, должна иметь единый 
ключевой показатель эффективности 
(KPI) и контролироваться от этапа к 
этапу. Сейчас результаты разработчи-
ка, который работает в Agile-команде, 
оцениваются по скорости реализации 
задач, находящихся в плане произ-
водства всего IT-блока. Эта мотива-
ция является очень опосредованной, 
поэтому мы переводим всю команду 
на единые KPI. Сотрудники ИТ и биз-
нес-подразделений будут замотиви-
рованы на результат, который удалось 
достичь с помощью данного проекта. 
Мы планируем установить для команд 

В
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Посетите наши конференции: «Беловоротничковая преступность» (июнь 2018), «Цифровизация бизнеса» (сентябрь 2018), «Эффективные системы оплаты труда» (ноябрь 2018)

KPI в виде объёмных показателей 
(рост клиентской базы, уровень про-
даж) и показателей по прибыли. Мы 
хотим мотивировать каждого члена 
команды на финансовый результат, 
который приносит тот или иной про-
ект.

 А можно подробнее о команде?

— Одна команда представляет со-
бой объединение сотрудников из раз-
личных департаментов и блоков банка: 

программистов, аналитиков, тести-
ровщиков, сотрудников розничного 
или корпоративного бизнеса, марке-
тологов и т. д. Некоторые сотрудни-
ки команды постоянно закреплены за 
проектом, другие ― частично (20 % и 
более от своего времени).

Каждая команда вырабатывает об-
щее видение продукта и учитывает 
пожелания друг друга. Это влияет на 
определение приоритетов по задачам 
и в итоге на качество полученного про-
дукта.

Стоит отметить, что на старте сре-
ди сотрудников были как сторонники, 
так и противники перехода на Agile-
методологию. Поэтому мы провели 
большое количество тренингов, что-
бы выработать новую поведенческую 
модель сотрудников и выстроить вну-
тренние процессы взаимодействия 
каждой команды.

Летом 2016 года сотрудники банка 
принимали участие во внутреннем ме-
роприятии компании МТС ― МТС Agile 
Day. Agile-команды МТС делились с со-

трудниками банка своим опытом, как 
было до и стало после внедрения Agile, 
приводили конкретные примеры и об-
суждали трудности, с которыми успе-
ли столкнуться в процессе. А в фев-
рале 2017 года мы пригласили в банк 
профессионального тренера (коуча). 
Он помог нам оценить потенциал на-
ших сотрудников и распределить роли 
в командах. Их всего три: владелец 
продукта, скрам-мастер и команда1. В 

1	 Владелец продукта (Product owner) пред-
ставляет интересы конечных пользователей и других 
сторон, заинтересованных в продукте. Скрам-мастер 
(Scrum master) ― связующее звено между менеджмен-

на старте среди сотрудников были как 

сторонники, так и противники перехода на 

Agile-методологию
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Кадровые агентства могут 

искать персонал  

и для госструктур

Там, где танки не 

пройдут, проползёт 

пехота...

Эксперт размышляет о 

возможностях кадровых 

агентств.
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Екатерина 
Овчинникова

Группа компаний «А.Н.Т»
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 В США даже в полицию ищут 
персонал кадровые агентства. 
Стоит ли у нас провести такой 
эксперимент?

о нашему мне-
нию, любой го-
сударственный 
служащий, зани-

мающий топовую позицию, должен 
быть человеком из соответствующих 
кругов, с аналогичным опытом. Такие 

кадры чаще всего «взращиваются» 
целенаправленно. Свою карьеру они 
начинают в профсоюзах и муници-
пальных собраниях, что позволяет им 
прочувствовать все особенности рабо-
чего процесса с нуля.

Для прилива «свежей крови» можно 
рискнуть и объявить открытый конкурс 
на определённые позиции. В таком 
случае, конечно же, необходимо про-
писать строгие критерии для отбора 
кандидатов: включить в требования 
не только соответствующее образова-
ние, но опыт работы на руководящих 

должностях в определённых сферах, 
а также рассматривать анкеты только 
с портфолио. В качестве подобного 
примера можно приложить свои удач-
но реализованные проекты, а также 
план программы реновации. Подобный 
эксперимент уже успешно прошёл в 
Бурятии, где пять вакантных мест ми-
нистров заняли победители открытого 
конкурса.

Если говорить о роли кадровых 
агентств в подборе государственных 
служащих подобного уровня, то это, 
безусловно, должно быть агентство 
узкой направленности, работники ко-

торого будут посвящены во все тонко-
сти «министерской» профессии и смо-
гут проводить разноплановую оценку 
кандидатов.

 Ваше мнение о цифровизации 
управления?

— Бытует верное утверждение, что 
в век планшетов нельзя жить с пейд-
жером. От себя можем добавить, что 
даже с кнопочной «раскладушкой» в 
наши дни продуктивно существовать 
точно не получится. За то время, что 
человек с планшетом обработает 100 

П
в век планшетов нельзя жить с пейджером



Хантинг ― это виртуознее, 

чем игра в футбол  

в финале чемпионата мира

Выложитесь на все 100 % 

и будьте искренни ― и в 

вас поверят клиенты и 

кандидаты.
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Наталья 
Прохорова

Europersonnel / 
Member of Cornerstone 
International Group
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 Как Вы готовите звонок объекту 
хантинга (изучение личности, учёт 
особенностей) или меняете стиль 
беседы по ходу?

не очень импо-
нирует подход 
Люледжян к хед-
хантингу. Сразу 

видно: это профессионал, находя-
щийся на своём месте, работающий 
с огоньком, эмоциональный, любя-

щий своё дело и отдающий ему свою 
душу! Таким людям всегда сопутству-
ет успех! Здорово!

Мы предваряем звонок объектам 
хантинга исследованием целевых ком-
паний на искомом рынке. Кто из них в 
лучшей ситуации, кто планирует рас-
ширение / сокращение, кто выиграл 
какой проект и т. д. Это сразу даёт 
козыри при представлении объекту 
хантинга своего предложения в срав-
нении с текущим работодателем. Если 

есть возможность побольше узнать об 
объекте до разговора с ним (из сетей, 
от бывших коллег, партнёров и т. д.) 
― прекрасно. Это позволит нам пове-
сти разговор о мотивах перехода и с 
первого же звонка зародить интерес к 
нашему предложению.

Ну а менять стиль беседы по ходу ― 
это наше всё! Подстраиваемся и под 
скорость речи, и под стиль разговора, 
и под свободное время собеседни-
ка... Струйкой водички ― протекаем, 
услышав интерес ― развиваем тему, 
острый вопрос ― сглаживаем, недове-
рие ― огибаем, и внедряемся, внедря-

емся, внедряемся… Ужасные люди! 
Недавно увидела в резюме соискателя 
на hh.ru такую фразу: «Агентства, иди-
те лесом!» Ну, это он, видимо, сгоря-
ча! Просто не встречал пока приятных 
собеседников из числа нашего брата…

 Что Вам скажет факт первого 
вопроса кандидата об уровне 
дохода на новом месте?

— Скажет, что мы имеем дело с ма-
териальной мотивацией кандидата. И 

М
Недавно увидела в резюме соискателя на hh.ru 

такую фразу: «Агентства, идите лесом!»
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это потребует от нас уделить больше 
внимания данному соискателю. Дело 
в том, что ни мы, ни тем более клиен-
ты не любим переманивать только на 
бОльшие деньги. Клиенту хочется нра-
виться потенциальным соискателям 
своим брендом, положением на рын-
ке, профессиональными вызовами. 
Уровень дохода ― самый ненадёжный 
мотив, и такой кандидат может в по-
следний момент принять контрпред-
ложение (как от своей текущей компа-
нии, так и вообще от третьей стороны). 
Он легко сманиваем впоследствии и 

может покинуть компанию клиента в 
рамках нашего гарантийного срока, а 
кому это нужно!?

Однако на этой первой стадии об-
щения мы не отказываемся от кан-
дидата, сразу задавшего вопрос об 
уровне дохода. «Мы только начинаем 
разговор...» И часто выясняется, что у 
него есть и другие мотивы для перехо-
да, и они ― прекрасны! А кандидат ― 

большая умница, хорош во всех отно-
шениях, просто у него семья большая 
и кредит! И всё заканчивается счаст-
ливым многолетним сотрудничеством 
сторон.

 Каким опытом должен обладать 
консультант, чтобы уверенно 
хантить топа из первой сотни 
российских фирм?

— Каким опытом? Думаю, тут дело 
не только в опыте консультанта. Пер-
воначально у него в руках должно 

быть интересное для топа предложе-
ние. Компания его заказчика должна 
быть топу интересна, интересен уро-
вень предлагаемой позиции, пакет, 
профессиональный вызов ― то есть 
формальные вещи. Ну и конечно, сам 
консультант должен вызвать интерес к 
себе: предложением, знанием ситуа-
ции на рынке, правильным доброжела-
тельным общением, грамотной речью 
и приятным голосом, опорой на здра-

на этой первой стадии общения мы не 

отказываемся от кандидата, сразу задавшего 

вопрос об уровне дохода. «Мы только начинаем 

разговор...»
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Хантинг ― почти как  
в разведке

Только через водителя 

однажды смогли 

общаться с его боссом, 

представляющим для нас 

интерес.

Мария Келина

«Контакт», InterSearch 
Russia
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 Как Вы готовите звонок объекту 
хантинга (изучение личности, учёт 
особенностей) или меняете стиль 
беседы по ходу?

есспорно, хан-
тинг ― очень тон-
кое искусство. 
К звонку обяза-

тельно нужно готовиться, даже если в 
обычной жизни вы способны загово-

рить любого. К счастью, мы живём в 
цифровом мире, поэтому о человеке 
многое можно узнать по профилю из 
социальных сетей. Вам может приго-
диться любая информация, даже зна-
ние того, что кандидат в отпуске или 
в командировке по бизнесу. Во время 
разговора важно гибко подстраивать-
ся под собеседника. Если вы «хантите» 
топ-менеджера, то он охотнее поддер-
жит диалог, который чем-то выделяет-
ся на фоне потока входящих звонков 

от рекрутеров, действующих по жёст-
кому прописанному скрипту.

 Что Вам скажет факт первого 
вопроса кандидата об уровне 
дохода на новом месте?

— Что у кандидата в данный период 
жизни сильная монетарная мотивация 
и он не хочет тратить время на заве-
домо неинтересную для него позицию. 
Возможно, ему звонят слишком часто, 
и таким образом он пытается отфиль-
тровать поступающие предложения. 
Однако нельзя делать такой вывод 

лишь по одному вопросу, вполне веро-
ятно, что остальные факторы работы 
человеку не менее интересны: бренд, 
задачи, финансовые показатели ком-
пании, команда и другое.

 Каким опытом должен обладать 
консультант, чтобы уверенно 
хантить топа из первой сотни 
российских фирм?

— Задачи такого уровня должны 

Б
К звонку обязательно нужно готовиться, даже 

если в обычной жизни вы способны заговорить 

любого
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осуществляться квалифицированным 
рекрутером, который закрывает вакан-
сии топ-уровня на протяжении мини-
мум двух лет. Важен также не только 
опыт, но и личные качества консуль-
танта. Хедхантер ― человек открытый, 

коммуникабельный, гибкий, при этом 
очень грамотный и чёткий в речи. Со-
беседник должен захотеть продолжить 
с ним диалог! Даже темп и тембр го-
лоса имеют значение. Есть случаи, 
когда в хедхантинг приходят люди с 
реальным опытом работы в бизнесе в 
качестве менеджера по развитию или 
продажам. Это формирует более глу-
бокое понимание специфики работы, 
о которой можно поговорить с топ-
менеджером, и добавит вам «вес» в 
глазах кандидата, которого вы хотите 
«схантить».

 Какие разведтехнологии нужно 
знать при хантинге?

— Зачастую поиск в интернете даёт 
хорошие результаты. Около 70 % кан-
дидатов можно найти в различных со-

циальных сетях и выйти с ним на пер-
вый контакт. В случае если это ни к 
чему не привело, нужно уметь схантить 
кандидата напрямую через компанию, 
в которой он работает. Есть специ-
альные методики, как дозвониться на-

прямую кандидату, минуя секретарей 
ресепшн, или узнать его номер через 
свою сеть рекомендаций.

 Что делать, если вам позвонили из 
службы безопасности компании, 
где работает объект хантинга, и 
грубо запугали вас угрозами?

— Фактически, если между хедхан-
тинговым агентством и компанией нет 
соглашения о «ненападении» на со-
трудников, вы не делаете ничего про-
тивозаконного. Конкурентный характер 
рынка предполагает, что вы в полном 
праве озвучивать предложения по ра-
боте топ-менеджерам. Случаи, когда 
вам звонят из службы безопасности 
с угрозами, довольно редки, но, если 
это произошло, советую сохранять 
спокойствие и не вступать в бурные 

Возможно, ему звонят слишком часто, и 

таким образом он пытается отфильтровать 

поступающие предложения



«Приказы не выполняются»? 
И что же делать?

…Поэтому лучшие 

компании работают без 

приказов.

И совсем идеально, когда 

решения готовятся 

совместно с теми, кто 

их будет воплощать в 

жизнь.
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Юлия Крыленко

Институт Адизеса
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 Чем Вам понравился этот вопрос?

рекрасная тема. 
Пожалуй, одна из 
самых актуальных 

сегодня. На этот вопрос, к сожалению, 
нет односложного ответа. Чтобы разо-
браться, почему происходит именно 
так, придётся копнуть достаточно глу-
боко.

— Давайте с вами порассуждаем. 
Для начала дадим чёткое определение 
приказу. Википедия даёт следующее 
определение: приказ ― это волевое 
властное официальное распоряжение 
руководителя, командира или началь-
ника, отданное в пределах его долж-
ностных полномочий и обязательное 
для исполнения подчинёнными.

То есть здесь уже достаточно мно-
го всего прописано: это и волевое, и 
властное, и официальное, и обяза-
тельное для исполнения. Руководи-

тель, отдающий приказ, ожидает, что 
подчинённый в чётко определённый 
срок принесёт ему абсолютно пред-
сказуемый результат. Вообще, с точки 
зрения начальника, как мне кажется, 
сам по себе приказ ― штука приятная. 
Ты ЦУ выдал ― и сидишь ждёшь, ког-
да всё сделают, а потом ещё и ответ-
ственность за невыполнение перекла-
дываешь на исполнителя. Безусловно, 
эта система эффективна в условиях 
крайней нехватки времени.

Однако здесь есть много подводных 
камней. И один из самых важных из 

них ― люди! Часто непонимание того, 
как работают элементарные, в том 
числе психологические, механизмы в 
голове человека (в менеджменте это 
называется низкий эмоциональный ин-
теллект) приводит к засилью «приказ-
ной» системы управления в компании. 
Имея большой опыт работы в между-
народных компаниях и наблюдая в 
СМИ риторику отдельных крупных рос-
сийских бизнесменов, я предполагаю, 
что «приказная» система в большей 
степени присуща отечественным ор-
ганизациям.

П

давайте уберём отрицательный флёр слова 

«приказ»
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сложившейся корпоративной культу-
ры. Полностью согласна с Викторией, 
что в реальности исполнение любого 
решения (назовём его пока «прика-
зом») требует тщательной проработки 
и вовлечения, как правило, большого 
количества людей.

Прежде всего, чтобы уйти от нега-
тивной окраски и разобраться в сути, 
давайте уберём отрицательный флёр 
слова «приказ». Попробуем заменить 
его на «решение». То есть руководи-
тель принимает какое-то решение и 
отдаёт его подчинённым для реализа-
ции. Так? То есть у нас, по сути, есть 
два этапа: выработка решения и его 
реализация. Вот с ними и будем раз-
бираться.

 Это всё в теории, но вот руководители 
различных компаний продвигают 
интересную мысль — тему 
вовлечённости. Они говорят, что, 
чтобы компания работала, чтобы 
люди работали, нужны не приказы, 
а нужно участие людей в подготовке 
этих решений и приказов. То есть 
сами подчинённые должны как бы 
участвовать в выработке решений. 
Если под словом «решение» 
понимать слово «приказ»…

— Вы говорите абсолютно правиль-
ные вещи. Действительно, есть управ-
ленческие механизмы, позволяющие 
добиться максимально эффективного 
внедрения решений. Чтобы разобрать-

 Да такое бывает (здесь я с Вами не 
соглашусь) и в западных компаниях. 
Если посмотреть, например, 
художественные фильмы, то 
там сплошь и рядом приказы не 
выполняются, хотя режиссёры 
и сценаристы, возможно, 
преувеличивают. В американских 
фильмах фраза «Ты уволен» звучит 
регулярно. Виктория Петрова имела 
в виду, что приказы выполняются, 
грубо говоря, только «у дураков в 
головах», а в реальности их надо 
тщательно готовить. То есть для 
этого и существует огромная машина 
HR: и вовлечённость, и правильный 
отбор людей, и полномочия, и 
технические средства, и ресурсы 
финансовые. Скажем, в 1943-м 
году генералу Горбатову поступил 
приказ форсировать реку Днепр, но 
он его выполнил через 3 дня, когда 
это стало возможным, поскольку 
иначе он погубил бы свою армию. 
Вот примерно так думают и 
сотрудники, когда им поступает 
приказ. Так вот, вопрос к Вам как 
к эксперту, учитывая ваш западный 
опыт… Если с Вами согласиться, 
что в реальности такого не бывает, 
а только в фильмах режиссёры 
находят такие моменты, что 
приказы не выполняются... Что 
делают в западных компаниях для 
того, чтобы такой ситуации не было, 
чтобы компания работала?

— Безусловно, и в международных 
компаниях такое тоже случается. Всё 
зависит от зрелости руководителя, 
стадии развития самой компании и 
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Глава 1. 

Бережливое производство  
и бережливое лидерство

<…>

Учиться следовать за «Полярной 
звездой»: модель развития 

бережливого лидерства

Когда я начал изучение Toyota в 1983 году, 

названия «система Toyota» не существовало. Ее 

представил в 2001 году Фудзио Тё, который в то 

время был президентом Toyota. Он проработал 

Лайкер Джеффри

Лидерство на всех уровнях 
бережливого производства: 

Практическое руководство

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

+7 (800) 550 53 22 
www.alpinabook.ru
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много лет в Америке в должности пер-

вого президента завода в Джорджтауне 

(Кентукки), где осознал необходимость 

сформулировать то, что теперь называ-

ется «система Toyota». Японцы учились 

действовать в соответствии с принци-

пами этой системы на рабочем месте, 

к тому же они работали на Toyota почти 

всю жизнь. За пределами Японии тре-

бовался другой, более понятный способ 

обучения. Модель Toyota стоит на двух 

столпах: постоянное совершенствова-

ние и уважение к людям. Это просто, но 

простота эта кажущаяся.

Руководители Toyota осознавали, что 

идеал, когда каждый сотрудник постоян-

но совершенствует свои процессы и са-

мого себя, — это мечта. Они назвали ее 

«Полярная звезда», так как она указыва-

ла путь к идеальному миру. Ты никогда 

не станешь совершенным, но ты можешь 

неуклонно стремиться к нему.

Фудзио Тё описал систему Toyota как 

«идеал, стандарт и путеводную звезду 

для всех людей, работающих на Toyota. 

Он говорил о единой компании, когда 

каждый сотрудник руководствуется од-

ним и тем же видением «Полярной звез-

ды». В основу системы был положен 

набор ценностей, которые формируют 

ядро модели развития лидерства, о чем 

я буду говорить далее. Мы понимаем, 

что любое развитие человека должно 

начинаться с принятия ценностей и при-

верженности цели. <…>

В Toyota такой набор ценностей на-

чинается с вызова. В Toyota верят, что 

людям нужно бросать вызов, иначе они 

никогда не будут способны развить себя 

до максимального уровня. Кроме этого 

им нужны навыки и уверенность, чтобы 

принимать вызов с энтузиазмом.

Следующая ценность — это развитие 

кайдзен-мышления, естественного вну-

треннего стремления к совершенствова-

нию. Мыслить в стиле кайдзен означает 

открыто признавать все несовершенства 

— любые потери и все остальное, что не 

соответствует идеалу. В Toyota постоян-

ное совершенствование зависит от спо-

собности менеджера ходить и видеть 

(ходить на производственные линии, 

Модель Toyota стоит на двух столпах: 

постоянное совершенствование и уважение к 

людям. Это просто, но простота эта кажущаяся
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видеть, то есть понимать, как работа-

ет процесс). Для получения фактов вы 

должны лично быть на производствен-

ной линии, то есть гемба. Это место, 

где выполняется работа, где клиенты 

пользуются продуктом, где поставщики 

делают продукт. Через систематическое 

наблюдение вы должны понять ясную 

картину текущего состояния.

Toyota верит в командную работу. У 

Toyota комплексное видение командной 

работы, которое включает тех, кто раз-

вивает других людей, и тех, кто разви-

вается в ходе совместной работы. Ко-

манда должна быть сильнее отдельных 

людей, а команда становится сильнее 

тогда, когда люди учатся. Командное 

развитие и индивидуальное развитие 

работают вместе.

Наконец, уважение должно быть во 

всем, что вы делаете, и ко всем, с кем 

вы взаимодействуете.

Пять ценностей лежат в центре нашей 

модели развития бережливого лидер-

ства. Существует четыре этапа эволю-

ции организации в развитии этих цен-

ностей до уровня реальной культуры 

компании.

Работая в направлении самосовер-

шенствования, мы должны развивать 

себя. Это первый этап. Нам нужно 

учиться, шаг за шагом, соответствовать 

ценностям «Полярной звезды». Как и 

скрипач-любитель, мы не можем за одну 

ночь стать виртуозом. В некоторых ком-

паниях лидеров отправляют на недель-

ные курсы в высшие учебные заведения. 

Они участвуют в выездных собраниях, 

перед ними ставят амбициозные цели, 

они работают в разных отделах орга-

низации для получения широкого пред-

ставления о деятельности компании. Ни 

один из способов не структурирован с 

целью развития навыков, которые им 

понадобятся для постоянного совершен-

ствования и уважения к людям.

Когда вы начнете развивать себя, вы 

сможете перейти на второй этап — ко-

Вы не можете связать цели и ожидать 

результатов, пока в организации не будет 

людей, обладающих навыками, знаниями и 

мотивацией достигать эти цели



Восстановление чиновника 
на работе после оправдания 
судом или снятия судимости 

за коррупцию

Преступления коррупционной направленности беспокоят 
общественность не меньше, чем вопросы социальной 
политики. Важно иметь хотя бы общее представление 
о том, что же происходит при рассмотрении таких 
дел в судах и как наказываются недобросовестные 
чиновники. Однако при возбуждении уголовных дел 
никто не застрахован от ошибок, случается, что и 
невиновные оказываются на скамье подсудимых. И те, 
кто не подвергается уголовному наказанию по разным 
основаниям, пытаются вернуться к привычной жизни, 
в том числе восстановиться на работе. Рассмотрим 
в этой статье на примерах, что происходит после 
уголовного преследования и возможно ли госслужащему, 
оказавшемуся в качестве обвиняемого, вернуться к службе 
в государственных органах.

 

Восстановление на работе

В
о

с
с

т
а

н
о

в
л

е
н

и
е

 н
а

 р
а

б
о

т
е

Посетите наши конференции: «Беловоротничковая преступность» (июнь 2018), «Цифровизация бизнеса» (сентябрь 2018), «Эффективные системы оплаты труда» (ноябрь 2018)

Яна Леликова
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реступления в 
сфере коррупции 
не сводятся толь-

ко лишь к даче и получению взятки: 
это и посредничество во взяточниче-
стве, незаконное участие в предпри-
нимательской деятельности, а при 
наличии определённых условий, в 
том числе умысла на получение вы-
годы, такие составы преступления, 
как злоупотребление должностными 
полномочиями, легализация (отмы-
вание) денежных средств и даже мо-
шенничество, совершённое лицом с 
использованием своего служебного 
положения. Перечень коррупционных 
преступлений достаточно обширен. И 
при рассмотрении таких дел в суде, 
как к любому другому составу престу-
пления, применим принцип презумп-
ции невиновности. Безусловно, не 
всегда между понятиями «чиновник» и 
«коррупция» можно поставить знак ра-
венства. И в случаях выявления неви-
новности и оправдания судом госслу-
жащего можно восстановить на работе 
в должности.

Согласно п. 2 ч. 1 ст. 16 Федераль-
ного закона от 27.07.2004 № 79-ФЗ «О 
государственной гражданской службе 
Российской Федерации», гражданин 
не может быть принят на гражданскую 

службу, а гражданский служащий не 
может находиться на гражданской 
службе в случае наличия не снятой или 
не погашенной в установленном феде-
ральным законом порядке судимости.

Основания для прекращения го-
сударственной гражданской службы 
предусмотрены ст. 39 названного Фе-
дерального закона № 79-ФЗ, в том 
числе и указано такое основание, как 
осуждение гражданского служащего 
к наказанию, исключающему возмож-
ность замещения должности граждан-
ской службы, по приговору суда, всту-
пившему в законную силу.

В свою очередь, уголовно-процессу-
альным законодательством предусмо-
трено право на реабилитацию, в том 
числе и восстановление в трудовых 
правах по определённым основаниям.

Также стоит учитывать, что в слу-
чае вынесения оправдательного при-
говора государственный служащий 
имеет право, помимо восстановления 
в должности, также на компенсацию 
разницы между его заработной пла-
той и государственным пособием, ко-
торое он получал, пока был отстранён 
от должности.

При рассмотрении практики судов 
однозначно можно сказать, что дела о 
восстановлении в должности госслу-
жащих с последующим восстановле-
нием имеют место быть. Однако важ-

П
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нием функций представителя власти и 
организационно-распорядительными 
функциями в государственных органах 
на срок 1 год. На основании ч. 1 ст. 73 
Уголовного кодекса РФ (далее ― УК 
РФ) назначенное наказание в виде ли-
шения свободы постановлено считать 
условным с испытательным сроком 1 
год.

Но Ш. попала под амнистию, и на 
основании п. 9 Постановления Госу-
дарственной Думы Федерального Со-

брания Российской Федерации «Об 
объявлении амнистии в связи с 20-ле-
тием принятия Конституции Россий-
ской Федерации» № 3500-6ГД от 18 
декабря 2013 г. этим же приговором 
суда Ш. была освобождена от назна-
ченного наказания.

В связи с совершённым преступле-
нием с Ш. был прекращён служебный 
контракт. Впоследствии Ш. обрати-
лась в суд за восстановлением в долж-
ности. При рассмотрении дела истец 
утверждала, что поскольку она осво-

ным аспектом является наличие или 
отсутствие самого факта преступле-
ния. Формально снятой судимости не-
достаточно для того, чтобы появилось 
право на восстановление в должности.

Так, например, Магаданским об-
ластным судом было вынесено апел-
ляционное определение от 15 мар-
та 2016 г. № 33-214/2016 по делу № 
2-5590/2015 с отказом в восстанов-
лении в должности. В основу решения 
был положен приговор Магаданского 

городского суда Магаданской области 
от 04 июня 2014 г., которым Ш. при-
знана виновной в совершении такого 
преступления, как служебный подлог, 
то есть внесение должностным лицом 
в официальные документы ложных 
сведений из иной личной заинтере-
сованности, повлёкшее существенное 
нарушение охраняемых законом ин-
тересов общества или государства. 
Соответственно, было назначено на-
казание в виде лишения свободы на 
срок 1 год с лишением права занимать 
должности, связанные с осуществле-

Формально снятой судимости недостаточно для 

того, чтобы появилось право на восстановление 

в должности



Возрастные предпочтения 
имеют место быть  
при поиске работы

Агентство Кадровой 
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аковы пер-
с п е к т и в ы 
развития со-
в р е м е н н о -

го рекрутмента ― процесса поиска, 
отбора и найма кандидатов? Какие 
тенденции наблюдаются на междуна-
родном рынке? Как меняется подход 
работодателя к поиску современного 
кандидата? На эти и многие другие во-
просы нам с удовольствием ответили 
спикеры из компании Indeed, Selgros 
и Leroy Merlin на встрече с говорящим 
названием «Окно в Европу», организо-
ванной Beta Press совместно с компа-
нией Indeed.

«Основная масса наших соискателей 
― это так называемые «миллениумы» 
(молодое поколение) и «бебибумеры» 
(старшее поколение), ― говорит ди-
ректор по продажам (Indeed, Россия и 
Восточная Европа) Михаил Лагутин. ― 
Поэтому при поиске и найме сотруд-
ников необходимо учитывать интере-
сы и той, и другой группы. Например, 
старшее поколение недолюбливает 
работу в IT-технологиях, продажах и 
здравоохранении ― молодое же, на-
против, отдаёт ей предпочтение, в то 
же время недолюбливая работу в про-
изводстве, строительстве, на транс-
порте и в менеджменте».

Когда современный соискатель 
ищет работу? В какие-то определён-
ные дни, часы, времена года? Нет, он 
ищет её всегда ― в транспорте, по 
дороге в магазин и даже, возможно, 
на другой своей работе. Исследова-
ния показывают, что даже в ново-
годние праздники число соискателей 
никогда не опускается до нулевой 
отметки. Исходя из такой статисти-
ки, Михаил заключает, что для ком-
пании крайне невыгодно каким-либо 
образом ограничивать дни найма на 
работу, поскольку за это время она 
рискует упустить целый «пласт» по-
тенциальных сотрудников. Примеча-
тельно и то, что на активность соис-
кателей большое влияние оказывают 
политические и экономические про-
цессы, происходящие в стране. Не-
известность будущего побуждает лю-
дей к дополнительным действиям, 
поскольку каждый стремится обеспе-
чить себе хоть какую-то уверенность в 
завтрашнем дне.

Также Михаил обращает внимание 
на основные критерии, исходя из кото-
рых современный молодой сотрудник 
ищет себе работу. В первую очередь, 
это желание гибкости во всём: найме, 
локации, условиях труда, балансе лич-
ного и рабочего времени. В отличие от 
более старшего поколения, которое 
хочет стабильности. И в этом аспекте 
компания Indeed идёт навстречу каж-
дому сотруднику: даёт возможность 
иногда брать работу на дом и прово-

К
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на несколько дней по семейным об-
стоятельствам либо же когда сотруд-
ник чувствует, что ему требуется не-
большой отдых ввиду эмоционального 
«перегорания». Стоит отметить, что 
такими поощрениями никто не злоу-
потребляет, а текучесть сотрудников 
в компании крайне низкая.

Максим Стариков, директор по ра-
боте с партнёрами (Indeed, Россия и 
Восточная Европа) также подмечает, 
что работа становится важнейшим 

элементом жизни человека, когда 
самоцелью является не заработок, а 
самореализация и карьерный рост. 
Поэтому задача работодателя ― не 
просто создать вакансию и закинуть 
её в интернет, а сделать её ещё и 
как можно более привлекательной 
для сотрудника, чтобы он не смог 
отказаться от такого предложения. 
Здесь немаловажную роль играет и 
удобство интерфейса сайта, на ко-
торый заходит сотрудник: если там 
всё будет запутанно и трудно, вряд 
ли он захочет в этом разбираться ― 
скорее, просто поищет вакансию в 
другом месте.

дить встречи по скайпу, заниматься 
благотворительностью, которая сейчас 
приобретает всё большую популяр-
ность у молодого поколения (к слову 
сказать, средний возраст сотрудника 
Indeed ― 25 лет). Например, компания 
может подарить сотруднику фирмен-
ный подарок, а он, в свою очередь, 
может сам решить, что ему с этим по-
дарком сделать ― оставить себе или 
отдать деньги, потраченные на этот 
подарок, на благотворительность. Так-
же любой сотрудник может попробо-

вать себя в разных должностях, чтобы 
понять, какая деятельность ему ближе, 
― иными словами, его работа не огра-
ничена какими-то жёсткими рамками, 
что даёт ощущение свободы даже в 
рабочее время.

Ещё один популярный тренд Indeed 
― так называемый безлимитный от-
пуск. Это, естественно, не означает, 
что сотрудник может не приходить на 
работу, когда ему вздумается. Безли-
митный отпуск создан для того, что-
бы облегчать жизнь сотрудника в не-
предвиденных ситуациях, ― например, 
когда ему срочно необходимо уехать 

Для компании крайне невыгодно каким-либо 

образом ограничивать дни найма на работу



IT сегодня несётся по 

кадровому рынку, как яркая 

комета

В        25 была статья 

спикера... В продолжение 

темы предлагаем вашему 

вниманию интервью с 

экспертом по IT-рынку.
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Олесья Горьковая

Hacker U в России
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 Как проводилось исследование 
зарплат?

ackerU иссле-
довала весь 
массив ва-
кансий за по-

следний год, указанных в нашей карте 
профессий, в русскоязычных агрегато-
рах вакансий и на различных автори-
тетных ресурсах, посвящённых поиску 
работы в России. Мы проанализирова-

ли вакансии по всей России, а также 
обработали запросы наших бизнес-
клиентов — различных компаний, ука-
завших на дефицит IT-кадров. Для ак-
туализации результатов мы обсуждали 
и вносили корректировки по итогам 
общения с компаниями-партнёрами, 
которые и обеспечивают рынок спро-
сом на цифровых специалистов.

 Какие новые профессии в IT 
исследовались впервые?

— Новые профессии в IT появля-
ются с каждой новой разработкой, с 

каждым новым запросом пользовате-
ля. Анализ зарплат «белых хакеров» 
— именно зарплат, а не bug bounty — 
проводился впервые.

 Зарплаты, указанные в 
исследовании, — это ведь «средняя 
температура по больнице»? 
Кто всё-таки «демпингует» по 
зарплатам, а кто, кроме «Яндекса», 
«СберТеха» или «Тинькоффа», даёт 
максимальную планку?

— Большие корпорации могут 
предложить чуть больше, чем просто 
зарплату: карьерный рост, привле-

кательный соцпакет, удобный офис 
или удалённый формат работы, дру-
гие интересные incentives, поэтому 
у таких игроков собственно оклад 
«не низок не высок». Задирают план-
ку обычно компании, которые «идут 
на прорыв» в каких-то направлениях 
экономики и когда специалист нужен 
был вчера ― и не один, а много. Из 
примера не российского, но всё же: 
Amazon объявил об открытии второ-
го RND-центра в Израиле и выбросил 
на рынок 2 тыс. вакансий аналитиков 
Big Data, чем взорвал рынок труда 
в этом направлении, ― и стоимость 

H
Задирают планку обычно компании, которые 

«идут на прорыв»
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как показывает практика, в ситуации 
дефицита кадров, который есть сей-
час на рынке труда IT-специалистов, 
рекрутмент буксует уже на этапе от-
бора резюме, так как все кандидаты 
уже прошли по базе работодателя и 
иногда не один раз, а все охотятся за 
«униками», новичками на рынке труда 
― молодыми специалистами, выпуск-
никами.

 Какие профессии в IT самые 
сложные для оценки?

— Те, где развитие опережает фор-
мирование требований: специали-
стов по AI, machine learning, reversed 
engineering, forensics, pentesting оце-
нить сложнее, чем других, потому что 
их навыки направлены на решения, 
которые будут имплементированы 
завтра.

 Можно ли уже на собеседовании 
понять, из кого в будущем вырастут 
руководители в IT? Если да, то как?

— Да, можно, также как и при со-
беседовании на любую линейную по-
зицию: перед тобой или ответствен-
ный исполнитель, или потенциальный 
лидер. Для IT-направления ещё очень 
важно саморазвитие, постоянное ис-
следование и изучение нового: если 
человек не развивает и не апгрей-
дит свои навыки, то тимлидом ему не 
быть, потому что постановка задач и 
отслеживание их исполнения сегодня 

специалиста по Big Data выросла в 
разы.

 Какими знаниями и качествами 
должны обладать кандидаты-
новички на рынке, чтобы 
претендовать на высокие зарплаты?

— Практическим опытом — все! Не 
просто знать — это есть и у выпуск-
ника вуза, но иметь опыт, причём до-
казанный. GitHub никто не отменял. 
Также большие зарплаты — это уже к 
тимлидам, а значит, необходимо вос-
питывать навыки лидерства и разви-
вать чувство ответственности.

 Сколько времени и сил обычно 
уходит у специалиста на оценку 
кандидата на позицию в IT-
компании?

— Если у рекрутера нет техноло-
гических помощников и отлаженных 
процессов привлечения лидеров ком-
петенций к оценке профессиональных 
навыков кандидата, процедура отбо-
ра и принятия решения по соискате-
лю может длиться до полугода (пред-
ставьте, как устаревают требования и 
актуальность самой вакансии). Если 
же в арсенале диджитал-рекрутера 
есть технологические инструменты 
первичной оценки резюме (например, 
iCV или Skilla-z) или же с рекрутером 
плотно работает тимлид или проджект-
менеджер, набирающий команду, срок 
сокращается до одного месяца. Но, 
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