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Коронавирус и бизнес – когда-то 

Джобс говорил о том, что на земле 

останутся два типа компаний: быстрая 

и мертвая. Кажется, бизнес достойно 

отвечает вызову эпидемии. Большинство 

семинаров переведены в онлайн. Как 

и наш журнал перевел интервью со 

спикерами. ТЦ явно опустели – ожидаем 

бурного роста онлайн торговли. 
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Алина Хмеленко,
HR Generalist

Т екст вакансии должен быть таким, 
что при взгляде на него, должно 
появиться огромное желание 

работать в компании…

П оняв потребность и мотивацию 
успешного кандидата, можно 
укомплектовать проект нужными 

кадрами…

Н е усложнять систему подбора и не 
делать лишних задач…

М ыслите глобально и на 
перспективу…
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Выживание лидеров  

в условиях кризиса

Майкл Вейдер 

огда происходит кри-
зис, по реакции на 
него можно понять, 

кто лидер, а кто – последователь.

Сейчас мы переживаем истори-
ческое время, когда «компетентные 
лидеры» отчаянно необходимы. Это 
случайно не вы?

Сегодня возникла проблема, кото-
рая стоит перед многими странами и 
которая в потенциале может быть раз-
рушительна для местных властей, пра-

К
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и умения смогут противостоять хао-
су, что станет примером для будущих 
лидеров. В состав команды лидера 
должны входить те, кто наилучшим об-
разом выполняет возлагаемую на них 
ответственность, а не те, кто занимает 
соответствующие должности. Лидер 
не должен торопиться, он должен об-
думать то, что происходит, взять себя 
в руки в то время, когда происходит 
формирование команды. Затем вме-
сте и без внешних вмешательств они 
должны поставить перед собой следу-
ющие критичные вопросы:

1. Стала ли угроза реальностью для 
некоторых сотрудников или членов на-
шей организации?

2. Какие срочные меры мы можем 
предпринять, чтобы защитить сотрудни-
ков или граждан, которые еще не под-
верглись непосредственной угрозе?

3. Можем ли мы с точностью опреде-
лить характер надвигающейся угрозы 
или причину того, что уже произошло?

4. Есть ли у лидера и его команды 
необходимые полномочия производить 
нужные изменения и каковы характери-
стики предполагаемых изменений?

5. Установили ли мы необходимые 
коммуникации с сотрудниками или 
гражданами, отвечающими за содей-
ствие нам?

вительств, компаний и институций по 
всему миру. То, как наши лидеры спра-
вятся с этим вызовом, войдет в их на-
следие. Это также будет иметь дли-
тельный эффект на миллионы людей по 
всему миру.

Перед лицом Второй мировой войны 
сэр Уинстон Черчилль стал Лидером, 
принявшим нужные решения и тем са-
мым вошел в историю. Когда случилось 
11 сентября, мэр Руди Джулиани срочно 
лично приехал на «уровень ноль» и это 
вошло в его политическое наследие. Не-
которые лидеры в истории понимали, 
что нужно делать перед лицом хаоса, в 
то время, как другие уходили от своей 
ответственности, от чего пострадали их 
правительства и организации.

Сейчас коронавирус вошел в ряд 
угрожающих человечеству факторов, 
что изменило наши подходы к рабо-
те, функционированию правительств, 
частных и общественных организаций 
и институтов. Лидерам необходим на-
бор умений и компетенций, которые по-
зволят им управлять нашим кораблем в 
бурном море и преодолевать возмож-
ный хаос в будущем.

Лидеры должны быть способны бы-
стро собрать команду профессиона-
лов, чтобы заняться решением серьез-
ных проблем в своих организациях. 
Тогда уже не будет времени на обуче-
ние компетентным навыкам, это нуж-
но было делать раньше. Такие навыки 
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Это те вопросы, которые ставит пе-
ред собой команда реагирования на 
чрезвычайные ситуации на своем пер-
вом собрании. В течение 26 лет своей 
службы в ВВС США я пережил ураганы 
и тайфуны, к которым не было времени 
подготовиться.

Случались торнадо и песчаные бури, 
к которым было мало времени на под-
готовку. Случаются и землетрясения, 
совсем не оставляющие времени на 
подготовку. Нам нужно было принимать 
компетентные управленческие решения 
как совместно, так и индивидуально, 
реагировать с максимально возможной 
скоростью.

На военной службе мы научились 
признавать и оценивать ущерб, искать 
выживших, принимать меры, чтобы из-
бежать дальнейших жертв. Часто собы-
тия развиваются слишком быстро и нет 
времени на учебу и обсуждения. Лиде-
ры обучаются компетентным действи-
ям в таких ситуациях, обеспечивая без-
опасные для людей зоны, а затем как 
организовать эффективную работу всех 
служб.

Если вы руководитель многонацио-
нальной компании, крупной националь-
ной компании или владелец малого или 
среднего бизнеса, вам нужно мыслить 
подобным же образом. Будет разли-
чаться только объем предпринимаемых 
действий. Все ваши сотрудники или 
граждане, 100 человек или 100.000 или 

миллионы людей будут ожидать от вас 
лидерства в защите своих семей и ра-
бочих мест.

Если происходят чрезвычайные со-
бытия, немедленные действия лидера 
должны включать в себя:

•	 Признание фактов того, что проис-
ходит или произошло

•	 Быть на виду, в доступности для 
всех

•	 Довести до населения или сотруд-
ников краткосрочную стратегию 
преодоления чрезвычайной ситу-
ации

•	 Продемонстрировать неувядаю-
щий оптимизм, эмпатию к постра-
давшим.

Коронавирусная болезнь 2019 
COVID-19 Доклад о ситуации-48 08 
Марта 2020 года Всего и новых случаев 
за последние 24 часа: - Глобально под-
тверждено 105 586 (3656 новых) - Китай 
80 859 подтвержденных (46 новых) 3100 
смертей (27 новых) - За пределами 
Китая 24 727 подтвержденных (3610 
новых) 484 смерти (71 новая) - 101 
страна / территория / область (8 новых) 
Оценка Рисков: - Китай: очень высокий 
- Региональный уровень: очень высокий 
- Глобальный уровень очень высокий 

Всемирная организация  
здравоохранения

Компетенции, необходимые в таких 
ситуациях, сродни тем, что необходимы 
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и для лидеров организаций. Они все не-
обходимы, а последовательность будет 
зависеть от характера непосредствен-
ной угрозы.

1. Лидер должен поддер-
живать концентрацию на 
цели… благополучие работников и 
выживаемость организации на пер-
спективу требуют от лидера эмпатии 
ко всем сотрудникам компании.

2. Лидер должен вести за 
собой личным примером… 
быть на виду, управлять действиями и 
поддерживать связь со всеми сотрудни-
ками или гражданами, чтобы постоянно 
информировать их о мерах безопасно-
сти или способах получения необходи-
мой помощи.

3. Лидер должен демон-
стрировать прозрачность 
действий и честность… быть 
честным к своей организации и быть 
фильтром информации, чтобы не допу-
скать проникновения ложной информа-
ции.

4. Лидер должен обладать 
гибкостью в подходах и изо-
бретательностью… привле-
кать все ресурсы организации, что-
бы сохранять мир, благополучие и 
функционирование организации. Ис-
пользуйте всю доступную помощь. 

5. Лидер несет личную от-
ветственность за принятые 
решения… работать с подчиненными 
руководителями, отвечающими за свои 
географически удаленные подразделе-
ния или команды. Сбор данных может 
быть затруднен, но сочетание доступных 
данных и эмпатии – наилучший способ 
принимать трудные решения. При отве-
те на вопросы помните, что нужно руко-
водствоваться не только данными, но и 
своим сердцем, что является признаком 
компетентного лидера.

Эти пять компетенций не новы. Но 
сегодня есть новые технологии, кото-
рые ускоряют необходимость в их при-
менении, что может быть как хорошо, 
так и плохо. Быстрое распространение 
ложной информации может усиливать 
хаос. Быстрые и взвешенные суждения 
– ключевой навык лидера, берущего на 
себя инициативу в таких ситуациях. По-
нимание и умение применять эти пять 
компетенций будут иметь длительный и 
динамичный эффект на ваше наследие 
как лидера.

“Истинное испытание ли-
деров заключается в умении 
функционировать во времена 
кризиса!”

Брайан Трейси
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1. Концентрироваться на целях ва-
ших сотрудников или граждан. Лидеры, 
известные из истории и пользующиеся 
уважением, реагировали с эмпатией 
перед лицом хаоса. Для того, чтобы по-
нять, что требуется, лидер ставит себя 
на место сотрудников или сограждан. 
Для понимания потребностей сотрудни-
ков нужно в первую очередь учитывать 
базовые нужды – здоровье, безопас-
ность, убежище. Для многих в этот на-
бор входят также сохранение рабочего 
места и обеспечение дохода. Необходи-
мо учитывать также чувства принадлеж-
ности к группе или компании. Многие из 
этих моментов связаны со следующими 
четырьмя компетенциями, но эмпатия 
требуется для их понимания и соответ-
ствующей реакции. Лидер должен де-
монстрировать свою концентрацию на 
целях как сотрудников, так и компании. 
Если вы позаботитесь о людях, люди 
позаботятся о производственных про-
цессах. Они будут поддерживать цели 
компании, если понимают, что их по-
требности удовлетворяются.

2. Вести за собой собственным при-
мером. Для поддержания стабильно-
сти компании или организации лидер 
должен быть на виду сразу же после 
возникновения чрезвычайной ситуации 
и все время, пока угроза сохраняется. 
Людям нужен человек, который берет 
на себя ответственность и информиру-
ет их о происходящем. Лидер должен 
источать постоянный оптимизм даже 
перед лицом катастрофических обсто-

ятельств и обещать надежное завтра 
для всех. Это может быть трудным для 
лидера перед лицом гуманитарной ка-
тастрофы. Подкаст или коммуникации 
по электронной почте могут послужить 
хорошим началом связи со всеми со-
трудниками или гражданами. Обеспечь-
те наличие горячей линии связи для со-
трудников, когда им нужна поддержка. 
Если коммуникации сокращаются или 
отсутствуют, идите к людям домой или 
обеспечьте транспортировку их на ра-
боту. Лидеры должны быть активно во-
влечены в непосредственные контакты 
с сотрудниками и процессы их реабили-
тации. Место лидера на переднем крае, 
во главе процесса преодоления хаоса 
или восстановления порядка. Быстрая 
реакция лидеров и работа команд вос-
становления важны, а большинству со-
трудников или граждан важно знать, что 
лидер понимает их ситуацию и сам уча-
ствует в действиях.

3. Действия лидера должны быть 
прозрачны, он должен быть честным 
и говорить правду. Установите линии 
коммуникаций и графики проведения 
коммуникативных мероприятий. Если 
люди еще ходят на работу, проводите 
ежедневные или еженедельные встре-
чи с представителями города по отве-
там на вопросы или опровержению слу-
хов. Распространяйте опыт преодоления 
трудных ситуаций и говорите, что пред-
полагается делать в помощь остальным. 
Если компания несет финансовые поте-
ри, представьте людям план выхода из 
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этой ситуации. Если такие потери отра-
жаются на всех, включая лидеров, спро-
сите сотрудников, какие предложения у 
них есть, чтобы минимизировать потери. 
Если сотрудники знают, что лидер чест-
но разделяет с ними временные тяготы, 
они будут давать предложения, помога-
ющие минимизировать убытки каждого.

«Если вы сразу не высту-
паете как лидер во время 
кризиса, то впоследствии 
вам придется заниматься 
кризис-менеджментом».

Стивен Кови

4. Такие идеи могут помочь прояв-
лять гибкость и изобретательность, не-
обходимые во времена хаоса. Для того, 
чтобы обеспечивать продолжение про-
изводства и удовлетворять потребности 
потребителей, продолжать предостав-
ление услуг, нужно прислушиваться к 
рекомендациям сотрудников, выполня-
ющих непосредственно каждодневную 
работу. У лидеров есть полномочия ре-
ализовывать предлагаемые изменения 
и они могут ускорить процессы согласо-
ваний. В ситуации наступившего хаоса 
многие офисные и административные 
работники могут продолжать работу из 
дома или удаленно.

Многие в мире уже работают дома 
по графику. За последние десять лет 
уже накоплен определенный опыт рабо-
ты дома или удаленно. Лидеры долж-
ны понимать и отрицательные стороны 
удаленной работы. Люди, работающие 
по такой схеме, могут чувствовать себя 
отрезанными от принятия решений в 
компании. У некоторых устройства для 
работы могут быть устарелыми или об-
ладать ограничениями функций и они 
не смогут соответствовать требовани-
ям компании при работе удаленно. Ли-
дерам нужно будет выделять дополни-
тельное время для поддержания связи 
с такими сотрудниками, чтобы они не 
теряли связи с компанией и их голос 
учитывался при принятии решений. И 
опять-же, тут важна эмпатия, умение 
поставить себя на место другого че-
ловека, тогда станут понятны многие 
проблемы, которые можно решить со-
обща. Лидеры сегодняшнего дня, рас-
сматривающие такие действия, должны 
помнить, что нехватка тесного контакта 
с людьми препятствует формированию 
доверия, связей на личностном уровне и 
общности целей. Это может стать мето-
дом работы в компании на перспективу 
и испытательным полигоном таких из-
менений.

5. Лидер несет личную ответствен-
ность за принятые решения и работу с 
подчиненными руководителями, отве-
чающими за свои географически уда-
ленные подразделения или команды. 
Принятие решений на основе данных в 
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тревожные времена поможет проводить 
необходимые изменения и не шарахать-
ся из стороны в сторону. Принятие ре-
шений при решении проблем людей в 
ситуации хаоса часто требует от лидера 
много времени. Если решения основы-
ваются на слухах или неподтвержден-
ных данных, это может нанести допол-
нительный вред. Решение дать лидеру 
полномочия изменять процедуры реше-
ния проблем во времена хаоса долж-
ны были приняты еще до начала хаоса. 
Если этого не было сделано раньше, 
сделайте это сейчас.

Вам, как лидеру, придется принимать 
нелегкие решения и рекомендуется для 
этого использовать два источника: 1. 
Факты, основанные на данных и 2. Ваше 
сердце и понимание того, «что правиль-
но». Помните, если вы позаботитесь о 
людях, люди позаботятся о процессе 
(компании).

Вывод: если вы позаботи-
тесь о людях, люди позабо-
тятся о процессе!

Роль лидера в организации становит-
ся более критичной во времена хаоса. 
Для того, чтобы вывести организацию 
из состояния турбулентности, у лидера 
должна быть уверенность в своих ком-
петенциях. Лидеры сегодняшнего дня 
должны понимать и использовать свою 
власть лидера с эмпатией к тем членам 
организации, кому меньше повезло. 
Если вы позаботитесь о людях, люди 
позаботятся о процессе. Использование 
энергии хороших работников, о которых 
позаботился компетентный лидер в пе-
риод несчастий, может помочь более 
быстрому восстановлению организации 
и, может быть, более быстрому насту-
плению лучшего будущего.

Для получения дополнительной ин-
формации и деталей можно связать-
ся с Майклом Вейдером по адресу  
www.michaelwader.com.

*Майкл Вейдер 

Эксклюзивно для 

Справка о спикере:  
	 Автор: Майкл Вейдер, тренер-консультант, автор бестселлера «Инструменты бережливого производства» 
(США-Россия, mike@michaelwader.com), сертифицированный аудитор ASQ (Американского общества качества), 
наставник руководителей General Motors, Ford Motor Company, «ВСМПО-АВИСМА», «РУСАЛ», «Корпорация Иркут», 
«АвтоВАЗ», «СИБУР – Русские шины», «Сбербанк», «Тиккурила», «Октябрьская железная дорога» и др.
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и Лайза Лейхи.  

Неприятие перемен.  
Как преодолеть сопротивление 

изменениям и раскрыть потенциал 
организации



7(563)/2020
О

бзо
р к

н
и

ги

13
 2020�

когда мыслительные структуры уже не 
рассматриваются в качестве «субъек-
та» и становятся «объектом», превра-
щаясь из «хозяина» в «инструмент». 
Комплексность сознания не равно-
сильна размеру знаний или IQ. Она не 
подразумевает и постижение слож-
ных формул или дисциплин. Но сама 
способность распознания и улучше-
ния мышления – основной элемент в 
решении адаптивных задач, стоящих 
перед человеком. Прибегая к пред-
ложенной методике, по заверениям 
специалистов, практически каждый 
человек (сотрудник компании) либо 
коллектив раскроет в себе ряд но-
вых способностей и возможностей, 
что сразу же позитивно отразиться на 
работе организации в целом. Идеи и 
методики, представленные в работе, 
были апробированы в железнодорож-
ной сети одной из европейских стран, 
крупной международной финансовой 
корпорации, одной из известных кор-
пораций США в сфере высоких техно-
логий, а также в других организациях 
государственной и частной форм соб-
ственности на многих континентах.

Скрытая динамика в неприятии 
перемен

Идеи Роберта Кигана и Лайзы Лейхи 
во многом опередили свое время. Еще 
в 1980-ых  годах исследователи стали 
делиться с общественностью резуль-
татами своих изысканий, в которых 
фиксировали процессы качественно-

К нига Роберта Кигана и Лай-
зы Лейхи «Неприятие пере-
мен. Как преодолеть со-

противление изменениям и раскрыть 
потенциал организации» представляет 
собой компендиум знаний и методоло-
гических наработок за долгие годы их 
профессиональной деятельности, по-
могающий повысить эффективность 
людей и коллективов. Начиная карье-
ру в качестве академических психоло-
гов, которые занимались проблемами 
развития мыслительной деятельности 
и комплексности мышления взрослых, 
авторы вышли на решение проблем 
сокращения разрыва между тем, что 
люди намерены сделать, и тем, на что 
они способны. Изучение внутреннего 
мира человека в поисках основного 
мотива, который обуславливает уро-
вень мышления, привело их к откры-
тию нового явления.  Ученые назвали 
его «иммунитетом к переменам», или 
«неприятием перемен», – внутренней 
силой, которая активно и весьма дей-
ственно блокирует в человеке любые 
возможные изменения, стремясь оста-
вить его мировосприятие цельным и 
неискаженным.

Чтобы сделать шаг от неприятия к 
осуществлению трансформации, нуж-
но повысить комплексность сознания, 
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го усложнения сознания уже во взрос-
лом возрасте у некоторых людей. 
Что опровергало многие бытовавшие 
тогда представления о развитии со-
знания. Ранее считалось, что процесс 
психического становления человека во 
многом аналогичен его физическому 
взрослению. С прекращением роста к 
двадцати годам происходило, как по-
лагали, и замедление развития интел-
лектуальных способностей. Но оказа-
лось, необоснованные выводы делало 
практически всё научное сообщество, 
в том числе и нейрофизиологи. Се-
годня, с расширением эксперимен-
тальной базы, многие отмечают ней-
ропластичность и способности мозга 
адаптироваться к окружающей среде 
на протяжении всей жизни человека. 
Вместе с тем развитие носит не не-
прерывный характер. Его особенно-
стью являются периоды стабильности 
и трансформаций. Человек, достигая 
определенного плато мышления, мо-
жет надолго на нем задержаться. При 
этом интервалы между изменениями 
(переходами на новые плато) со вре-
менем только удлиняются и зависят от 
многих сопутствующих факторов.

Для взрослых людей характерны 
три уровня комплексности сознания: 
социализированный, самоавторству-
ющий и самотрансформирующийся 
разум. На каждом из плато мир ос-
мысляется по-разному. Для первого 
уровня сознания личность определя-
ется ожиданиями окружающих. Она 

остается цельной только через сона-
стройку с сообществом, с которым  
отождествляет себя. Это выражается 
зачастую в отношениях либо с людь-
ми, либо идеями, а, как правило, и 
с тем, и с другим. На втором уровне 
человек уже способен отрешиться от 
окружения, для того чтобы выработать 
внутреннюю позицию, основываясь на 
которой, сможет сформулировать соб-
ственные суждения.  Личность под-
держивает свою целостность посред-
ством сонастройки с системой своих 
убеждений и возможностью выбирать 
свой путь, регулируя границы взглядов 
по своему разумению. На следующем 
плато люди могут отказаться от свое-
го мировоззрения, видеть его ограни-
чения. В данном случае они зачастую 
ориентируются на множество систем, 
вместо проявления приверженности 
своим взглядам. В таких условиях 
личность остается цельной благодаря 
сонастройке с процессом всех проти-
воречий (диалектикой), а не какой-то 
одной из точек  зрения.

Работа любой компании обусловле-
на циркуляций потоков информации 
в организации: как сотрудники при-
нимают и получают сведения, кому 
передают и как к ним относятся сами. 
Каждый из перечисленных уровней 
комплексности сознания – предста-
вителей которых можно отыскать в 
любом коллективе – по-своему взаи-
модействует с информационными по-
токами (передачу и прием в сообще-
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стве), сообразуясь с присущими ему 
характерными чертами. «Приведенное 
выше описание трех плато… основан-
ное на одном важном аспекте работы 
организации – ее информационных 
потоках, – отражает особенности каж-
дого из этих уровней... Теоретически 
каждый последующий уровень фор-
мально «выше» предыдущего: нахо-
дящиеся на нем люди могут осущест-
влять когнитивные функции и более 
низкого уровня, при этом добавляя 
новые… формальные характеристики 
уровней развития проявляются в жиз-
ни и имеют реальные последствия для 
поведения человека в организации и 
его профессиональной компетенции. В 
целом можно сказать, что люди с бо-
лее высоким уровнем комплексности 
сознания обычно работают лучше» – 
отмечают авторы.

Для более эффективного веде-
ния бизнеса в современных условиях 
компаниям зачастую нужно, чтобы их 
сотрудники перешли на более высо-
кий уровень: рядовой персонал дорос 
до самоавторствующего разума, в то 
время как руководители совершили 
скачок сознания на плато самотранс-
формации. Вызовы, с которыми стол-
киваются работники компании, можно 
условно разделить на «технические» 
(для решения которых понадобиться 
применение отработанных и не тре-
бующих обычно много затрат навы-
ков) и «адаптивные» (ответ на которые 
можно дать только с изменением об-

раза мышления). По мнению Роберта 
Кигана и Лайзы Лейхи, для решения 
последних, прежде всего, необхо-
дима адаптивная формулировка (че-
ловек должен видеть, как проблема 
соотносится с ограничениями уров-
ня комплексности сознания) и адап-
тивное решение (человек сам должен 
стремиться адаптироваться к ситуа-
ции). Преграда, которую предстоит 
преодолеть, состоит в иммунной си-
стеме человека – сбалансированном 
комплексе  разнонаправленных сил, 
уравновешивающих друг друга. Чтобы 
с ними эффективно работать, следует 
их зафиксировать: указав перемены, 
которые хотят; действия либо бездей-
ствия, противоречащие планам; скры-
тые приверженности, вступающие в 
конфликт с главной целью (целями).

Создавая карту неприятия перемен, 
можно увидеть, как правило, картину 
того, как человек активно сопротивля-
ется тому, чего так страстно сам же-
лает. В то же время она демонстриру-
ет не только развитие сознание, но и 
способ познания окружающего мира, 
как и управление чувством тревоги. С 
ее помощью, по словам исследовате-
лей, можно узнать, как человек взаи-
модействует со своими страхами. Кро-
ме того, анализируя карту неприятия 
перемен, отчетливо виден механизм 
сохранения эпистемологического ба-
ланса поддержания мировосприятия, 
поскольку каждый способ познания 
(социализированный, самоавторству-
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ющий и самотрансформирующийся 
уровни комплексности сознания пред-
ставляют три разных подхода с точки 
зрения эпистемологии) поддерживает 
равновесие между тем, что представ-
ляет собой субъект, и тем, что высту-
пает в качестве объекта. Развитие же 
способности к познанию (адаптация) 
предполагает приведение познава-
тельной системы в неравновесное 
состояние (оптимальный конфликт), 
которое позволяет обрести умение 
«смотреть на» там, где раньше воз-
можно было только «смотреть через».

Преодоление неприятия перемен 
в организациях, у сотрудников и в 

командах

Роберт Киган и Лайза Лейхи отме-
чают, что неприятию перемен (нега-
тивному влиянию скрытых привержен-
ностей), сковывающему действия по 
направлению к главным целям, под-
вержены не только отдельные люди, 
но и коллективы (рабочие команды, 
группы руководителей, целые депар-
таменты и даже организации). Чтобы 
было понятно то, о чем идет речь, ав-
торы приводят три небольшие истории 
про разные организации: преподава-
тельский состав факультета гумани-
тарных наук известного университе-
та, персонал подразделения Лесной 
службы США и работников школьного 
округа из Южной Калифорнии. Для чи-
тателей, безусловно, будет интересен 
и пример детального рассмотрения 

механизма преодоление неприятия 
перемен, также описанных в книге, у 
людей разного социального статуса.  

Дело за вами: выявление 
и преодоление иммунитета к 

изменениям у себя и подчиненных

Так каким же образом можно обой-
ти иммунитет к изменениям, и что по-
может разобраться в себе и решить 
свои проблемы? Прежде всего, нужно 
отметить, что чем более чувствителен 
человек к трем составляющим, кото-
рые авторы условно называют «нутро», 
«голова и сердце» и «руки», тем более 
отличных результатов он сможет до-
стичь. «Нутро» – главный источник мо-
тивации, поскольку поступательное и 
планомерное развитие предполагает 
высокую степень заинтересованности 
в конечных результатах. Недостаточно 
иметь «правильный» ориентир, нужно 
инстинктивно нуждаться в изменениях, 
желать их по-настоящему. Для второй 
составляющей – «головы и сердца» – 
крайне важно наличия эмоционального 
и когнитивного пространства, в рамках 
которого человек должен осознать: 
внутренние конфликты и противоречия 
не являются неизбежными и неразре-
шимыми. Кроме того, все вышепере-
численное будет бесплодно, если че-
ловек не будет предпринимать вполне 
конкретные действия («рабочие руки») 
по изменению образа мышления и 
действовать по-иному, чем прежде.
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Итак, чтобы корректно создать кар-
ту иммунитета к изменениям, следует 
составить таблицу для систематизации 
информации и ее удобного использо-
вания. Где в первой колонке записать 
оптимальные цели личностного раз-
вития того, к чему реально стремить-
ся человек. Взгляд со стороны (опрос 
друзей, знакомых, родных) нередко 
помогает в данной ситуации более 
верно понять человеку его подлинные 
устремления и желания. А потрачен-
ное время на четкую формулировку 
цели повысит КПД от карты иммуни-
тета в целом.  Прежде чем приступить 
к заполнению второй колонки (что я 
делаю / не делаю), следует помнить  
несколько правил: чем конкретнее 
описать свое поведение (что вы дела-
ете или не делаете), тем лучше; объем 
написано и его честность – гарантия 
верного диагноза; важно, чтобы всё 
зафиксированное демонстрировало, 
как вы противодействуете своей цели; 
в одночасье невозможно избавиться от 
прежних привычек, нужно набраться 
терпения, чтобы со временем измене-
ния стали нормой.

В третьей колонке (скрытые конку-
рирующие обязательства) необходимо 
отразить то, чего человек обязался не 
допустить. Например, если в пережи-
ваниях человек указал: «страшно по-
терять доверие» или «боюсь, что не 
понравлюсь незнакомым мне людям», 
то следует записать: «я обязался не 
потерять выказанное мне доверие», 

«я обязался не провоцировать окружа-
ющих, чтобы они меня невзлюбили». 
Поэтому так важно обратить внима-
ние на коробку переживаний (стра-
хов), расположенную в столбце. Где 
нужно указать то, что приносит самый 
большой дискомфорт и пугает больше 
всего. Не сложно заметить, что все 
обязательства из третьей колонки от-
носятся к самозащите. Каждое из них 
взаимосвязано с определенным стра-
хом, более того оно объясняет пове-
дение из второй колонки (например, 
на «я обязался не потерять выказан-
ное мне доверие» человек может ре-
агировать чрезмерной зависимостью 
от чужого мнения). В такой ситуации 
люди зачастую испытывают противо-
речия, поскольку, с одной стороны, 
они подсознательно не хотят  измене-
ний в поведении, так как оно служит 
сохранению целостности личности. С 
другой – они осознают потребности в 
кардинальной трансформации.

Чтобы преодолеть иммунитет к из-
менениям, нужно отыскать базовые 
допущения (заносим их в четвертый 
столбец), на которых он базируется. 
Под ними мы подразумеваем опре-
деленные способы понимания себя 
и мира (и отношений с окружающей 
действительностью), которые мы вос-
принимаем в качестве аксиом, неопро-
вержимых фактов, четко описывающих 
нас и мир вокруг. Эти представления о 
мире – в реальности лишь допущения, 
которые могут отражать как истинное 
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положение дел, так и искаженное ми-
ровосприятие. В тот момент, когда 
человек полагает подлинным допуще-
ние, последнее автоматически пере-
ходит в категорию  фундаментальных, 
или базовых, и впоследствии обычно 
им не осознается. Для того чтобы: «… 
выявить допущение, нужно перевести 
его из нашего «субъекта» (где оно не-
видимо, потому что мы слишком при-
вязаны к нему; оно субъективно) в 
«объект» (где мы можем взглянуть на 
него со стороны). Этим неочевидным 
ходом как раз и создается большая 
комплексность сознания».

После того как в поле зрения рас-
судка появиться несколько базовых 
допущений, являющихся препятстви-
ями для неприятия перемен, чело-
век освободиться от их сковывающей 
природы, и работать с изменениями 
в целом станет намного легче. По-
скольку скрытые обязательства появ-
ляются на основе базовых допущений 
и активизируют поведение, которое 
становится преградой к цели. При 
определении коллективного иммуни-
тета к изменениям технология выяв-
ления практически аналогична работе 
на индивидуальном уровне. Но, если 
необходимо лучше узнать коллектив, 
вполне будет достаточно ориентиро-
вочной диагностики, основанной на 
карте одной из подгрупп. Тогда как 
для улучшения понимания в группе 
необходимо задействовать в иссле-
довании всех участников коллектива. 

При этом более весомых результатов 
можно достичь только при личной ра-
боте каждого над своей картой имму-
нитета в рамках общих целей группы 
и параллельной коллективной работы 
над общим иммунитетом в контексте 
тех же общих целей.  

Однако прежде чем приступать к 
корректировке личности, нужно пред-
ставлять некоторые аспекты  ее про-
ведения. Во-первых, большого коли-
чества времени на ее реализацию не 
понадобится. Полчаса в неделю – и 
уже через три месяца можно будет 
ощутить позитивные изменения, ко-
нечно, если четко придерживаться 
методики, предложенной авторами. В 
то же время не стоит легкомысленно 
подходить к задаче преодоления им-
мунитета, работа спустя рукава – точ-
но не даст положительных результа-
тов. Во-вторых, работать лучше всего 
с кем-то. Это может быть ваш друг, 
сотрудник или кто-то еще, кто также 
решил перейти на новый уровень ком-
плексности сознания. С ним можно бу-
дет обмениваться идеями, обсуждать 
текущие процессы и мотивировать 
друг друга.

 
*Дмитрий Прицев

Эксклюзивно для  
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У каждого свое время 

взлетать

Ирина Фирсова    

ПЭК

 Расскажите о ПЭК как 

о лидере. Когда Вы поняли, что 

хотите стать не просто крупной 

компанией, а великой компанией?

омпании ПЭК уже 
18 лет. Все эти годы 
мы находимся в 

постоянном и осознанном развитии. 
Нам удалось занять хорошую долю 
рынка и достичь высокого уровня 
качества в своей отрасли. Когда в 2016 
году мы ставили очередные задачи по 
показателю качества обслуживания, 
то решили посетить логистические 
компании Европы, США, Китая в 
поисках лучших практик. Побывав в 
большом количестве организаций, мы 
с некоторым удивлением обнаружили, 
что наше качество и сервис находятся 
на мировом уровне, а по некоторым 
показателям даже превосходят. А вот 
в чем мы действительно отставали – 
это набор логистических услуг и то, что 
мы ограничивались только внутренним 
рынком. Все компании, которые мы 
посетили, были международными. Тогда 
и пришло понимание, что мы готовы 
выйти на новый, глобальный уровень и 
стать частью мирового бизнеса.

К
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нашей стране. Сегодня мы стремимся 
организовать в России логистическую 
среду для развития отечественного 
бизнеса. Не просто оказывать услуги 
перевозки и складской обработки 
грузов, а создавать инфраструктуру, 
в которой будет комфортно работать 
малый и средний бизнес. Чтобы сделать 
это, мы должны сами постоянно учиться 
чему-то новому. Теперь уже не только 
в логистической сфере! Сегодня мы 
активно изучаем опыт IT-лидеров, 
международных банков, крупных 
сервисных компаний. Это позволит 
нам предлагать своим клиентам все 
более совершенные продукты, которые 
точно помогут им в развитии. Когда мы 
определили эти важнейшие для нас 
приоритеты, направленные на помощь 
другим компаниям, другим людям, 
многие вещи встали в нашей «модели 
мира» на свои места. И мы искренне 
надеемся, что эти задачи соответствуют 

С 2016 года мы начали активно развивать 
дополнительные логистические услуги. 
У нас появились: 3PL, специальные 
сервисы для интернет-магазинов, 
экспресс-перевозка грузов. В это 
же время наша компания успешно 
шагнула на международный рынок. 
Теперь мы перевозим грузы и в 
Европу, и из Европы. Стремительно 
наращивает обороты созданный филиал 
в Китае. В 2020 году мы планируем 
открыть еще несколько зарубежных 
представительств.

Во время этого интенсивного развития 
серьезно обновилась команда наших 
топ-менеджеров. Подводя итоги 2019 
года и формулируя планы на будущее, 
мы поняли, что хотим оказывать не 
просто услугу, а такую услугу, которая 
удивляет качеством, точностью и 
простотой. А еще мы хотим делать 
что-то значимое и важное для людей в 

Полные Тексты материалов журнала

доступны только для подписчиков

ДЛЯ ДОСТУПА К ПОЛНОЙ ВЕРСИИ  
надо оформить в любом почтовом или подписном 

агентстве подписку на печатную или электронную PDF 
версию журнала и прислать нам копию подписки  
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никало желание улыбаться и коллегам и 
клиентам. Еще один ключевой момент в 
развитии – это скорость. Скорость во 
всем: доставке грузов, внедрении инно-
ваций, решении проблем. В настоящий 
момент мы развернули большую про-
грамму, направленную на решение кли-
ентских вопросов с первого обращения. 
Вопрос, с которым обратился клиент, не 
будет передаваться между подразделе-
ниями, а уже с июля 2020 года будет 
оперативно решаться теми сотрудни-
ками, к которым поступил. И, наконец, 
очень важно быть открытыми ко всему 
миру, чтобы уметь создавать нужные 
продукты и обеспечивать превосходный 
клиентский опыт.

 Что, на Ваш взгляд мешает 

многим компаниям развиваться?

― Для некоторых компаний отсут-
ствие развития – это осознанный вы-
бор, так как с ростом возникают новые 
вызовы, с которыми не всегда хочется 
сталкиваться.

Другие – живут масштабностью сво-
их руководителей. И в этом случае стоит 
пригласить в команду человека с боль-
шим опытом, энергией, устремлениям.

Наконец, отсутствие разделяемой и 
четкой стратегии развития тоже часто 
ведет к стагнации. Многие компании жи-
вут в парадигме «как получилось», а не 
«как хотим». В этом случае нужно попро-
бовать, возможно при помощи привле-

ченных консультантов, составить вдох-
новляющую стратегию. В нее должен 
поверить не только топ-менеджмент, 
но и все члены команды. После этого 
останется только последовательно пре-
творять эту стратегию в жизнь.

 Ваши советы тем, кто никак не 

решится «слететь с насиженного гнезда».

― У каждого свое время взлетать. Я 
думаю, самый удачный взлет обеспе-
чивает внутреннее желание, а иногда и 
четкое понимание, что «время пришло» 
и нужно двигаться дальше.

Если это есть, то достаточно просто 
решиться, позволить себе. В современ-
ном мире можно найти огромное ко-
личество методик, технологий, людей, 
которые помогут реализовать самые 
смелые мечты. Порой достаточно про-
сто поверить в себя и дать себе право 
сделать что-то большее.

*Ирина Фирсова,  
генеральный директор ПЭК, Москва 
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IT-персоналом

Алина Хмеленко    

HR Generalist



7(563)/2020
H

R
 п

ра
к

ти
к

а

26

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 

	  2020

опытом подбора и адаптации именно 
IT/digital персонала от трех лет. IT-
компании предъявляют обязательные 
требования к наличию у «эйчара» бэк-
граунда: примеры текстов вакансий, 
статистики «воронок найма», путево-
дители и примеры документов, спо-
собствующих адаптации, мотивации, 
вовлеченности IT-специалистов, кон-
кретные проекты по формированию 
HR-бренда IT-компании. В ходе интер-
вью они просят эйчара провести те-
стовое собеседование для демонстра-
ции его личной методологии отбора 
IT-специалистов и много уделяют вре-
мени вопросам о знании источников 
обеспечения компании кадрами. И чем 
больше будет предложено необычных, 
ранее неприменяемых в компании 
способов привлечения «айтишников», 
тем интереснее для них станет HR-
кандидат.

В начале 2020 года рабо-
тодатели проявляют еще большую ак-
тивность в поисках кандидатов редких 
профессий, особенно растет спрос на 
IT-специалистов. Из-за кадрового де-
фицита «айтишников» собственники 
хватаются за голову и не знают, где 
брать «умных инфотехнарей», чем их 
заманивать в компанию – зарплатны-
ми предложениями выше рынка, слож-
ными интересными проектами, проек-
тами – вызовами, свободой действий, 
дистанционной (удаленной) работой, 
дополнительными выходными днями? 
И что еще интересно, на job-сайтах 
вырос спрос на HR-специалистов с 
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Определив в компании пул сотруд-
ников способных и мотивированных к 
наставничеству новичков, вы созда-
дите конкурентное преимущество в 
компании и сэкономите как минимум 
три месячные заработные платы но-
вичка, что равно затратам компании 
при увольнении сотрудника в период 
испытательного срока.

Задача № 3: «Программирование» 
профессии будущего для решения 
задач бизнеса.

Начните работу по взаимодействию 
с высшими и средне-специальными 
учебными заведениями, занимающи-
мися подготовкой IT-специалистов.

Разработайте программу стажиро-
вок для молодых специалистов.

Подготовьте презентацию и видео-
ролик «Карьера в IT-компании», прове-
дите мастер-классы в ВУЗах о работе 
в компании, организуйте «Дни откры-
тых дверей» для студентов и выпуск-
ников, получающих профессию в сфе-
ре IT.

Мыслите глобально и на перспек-
тив): проведите работу по формиро-
ванию «государственного заказа на 
профессии». Это когда на правитель-
ственном уровне составляют перечень 
специальностей, по которым необхо-
димо подготовить определенное ко-
личество квалифицированных кадров.

Сосредоточившись на трех вышео-
писанных «продуктовых» задачах, HR-
менеджер сделает то, что актуально 
сегодня для IT-компании – укомплек-
тует штат квалифицированными кадра-

ми, сформирует успешную IT-команду 
и восполнит дефицит IT-профессий в 
будущем.

*Алина Хмеленко, HR 
Generalist

Эксклюзивно для 

Мыслите глобально и на перспективу

Справка о спикере: 	
	 HR Generalist с 12-летним опытом работы в сфере управления персоналом. Последние 5 лет работаю в 
государственном унитарном предприятии, основными направлениями деятельности которого являются разработка 
программного обеспечения, системная интеграция, автоматизация технологических и бизнес-процессов 
предприятия, ИТ-консалтинг.



 

Управленческое мышление
У

п
ра

в
л

е
н

ч
е

с
к

о
е

 м
ы

ш
л

е
н

и
е

"Управленческое 
мышление" -  

вы когда-нибудь 
задумывались, что  

это такое?

Михаил Молоканов    

бизнес-тренер
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не столь очевиден. Когда я задаю его 
даже опытным управленцам, менед-
жерам, то получаю или весьма общие 
ответы, подменяющие слово «управ-
ление» каким-то другим столь же не-
определенным (таким как, например, 
«организация», «руководство»…), или 
слишком частные, описывающие лишь 
отдельные функции, которые при-
ходится выполнять управленцу: кон-
троль, мотивирование, постановка 
целей…

В ответ тогда я спрашиваю: «А воз-
можно управлять, не контролируя? не 
мотивируя? не ставя задач?» «Да», — 
отвечает по каждому из этих пунктов 
аудитория, подумав. А возможно кон-
тролировать, или мотивировать, или 
ставить цели, но не сказать, что управ-
ляешь? И на этот вопрос я слышу «да».

режде чем разбираться 
с управленческим мыш-
лением, поймем снача-

ла, в чем суть управления?

Что есть управление по сути

Тысячи, миллионы и миллиарды лю-
дей на планете на вопрос, в чем со-
стоит их работа, ответят: управление. 
Им в организации должен заниматься 
любой человек, облеченный полномо-
чиями — формальной властью, и им 
иногда занимаются люди, не имеющие 
таковой, но обладающие неформаль-
ной властью или влиянием.

А что такое управление по сути? Как 
ни странно, ответ на этот вопрос уже 

П

Полные Тексты материалов журнала

доступны только для подписчиков

ДЛЯ ДОСТУПА К ПОЛНОЙ ВЕРСИИ  
надо оформить в любом почтовом или подписном 

агентстве подписку на печатную или электронную PDF 
версию журнала и прислать нам копию подписки  

(мы сотрудничаем с Роспечатью 12 000 отделений 
почты и 870 частных подписных агентств):  

TP@TOP-PERSONAL.RU



34

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 

7(563)/2020
У

п
ра

в
л

ен
ч

ес
к

о
е 

м
ы

ш
л

ен
и

е

	  2020

 приглашает HR-практиков, у кого есть  
интересный опыт и знания поделиться мыслями о 
секретах и технологиях бизнеса по теме журнала.
Пишите нам – tp@top-personal.ru 

ства, привлекающие муравьев — своих 
защитников.

Так вот… Хорошая новость! Управ-
ленцы — разумные существа. Ведь 
им платят деньги именно за это — за 
лишение, ограничение свободы их со-
трудников: графики работы, планы 
продаж, корпоративные требования — 
все для этого.

Если говорить более формальным 
языком, управление — это по сути обе-
спечение достижения организацией 
(или любым другим объектом управ-
ления, например, отдельным подчи-
ненным) желаемого результата. Чаще 
всего управленец понимает желаемый 
результат как «такие-то нормативные 
требования соблюдены, задачи вы-
полнены, а цели достигнуты». Но это 
не единственные параметры желае-
мого результата, за которые он отве-
чает. Есть еще и следование нигде не 
прописанным нормам корпоративной 
культуры, таким, например, как «ко-
мандность», «мотивированность», «от-
ветственность».

Первый фокус управленческого 
мышления: определение  

желаемого результата

Поэтому ключевой вопрос управ-
ления не в том, что и как мне делать? 
— например, контролировать ли и что 
контролировать? как кого мотивиро-
вать? Ключевой вопрос в том, чего я 
хочу с помощью своих сотрудников 
добиться в результате — какую волю 
им даю, а какие ограничения на них 
накладываю?

Прежде чем предпринимать какие-
то действия, как-то воздействовать на 
сотрудников, управленцу необходимо 
сначала помыслить и сфокусироваться 
на том, чего именно он хочет добиться 
от них (и именно этого ли он хочет), в 
какое именно состояние привести ор-
ганизацию.

*Михаил Молоканов,  
бизнес-тренер

Эксклюзивно для 
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Компания Бойден практикует интересные вопросы 
кандидатам 

 пригласил экспертов 
оценить их и высказать по 
ним свои суждения. 

Почему работодателя 
может вообще не 
интересовать вуз 

кандидата?

Татьяна 
Владимирова    

ООО Транс Бизнес 
Консалтинг-Юг



7(563)/2020
С

о
бе

с
ед

о
в

а
н

и
е 

36

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 

	  2020

ответов). И качество этой реакции! 
«Подвиснуть» тоже можно по-разному. 
Я позволяю себе подумать. Я уверенно 
держу паузу и т. д.

Наличие уточняющих вопросов (так 
как большая часть вопросов содержит 
субъективные категории: крупные, 
детально, точная). Они должны быть. 
Либо собственное уточнение/коммен-
тарий перед ответом, которое демон-
стрирует и уровень понимания вопро-
са и собственное право выбора поля 
для ответа.

Скорее, нужно быть готовым к но-
вым вопросам: либо по содержанию 
данного ответа, либо независимо от 
него для создания ситуации проявле-
ния нужных маркеров поведения.

Плюс к написанному выше – рас-
суждаю по поводу каждого вопроса.

се, что мы делаем в ком-
муникации, имеет свою 
цель. Осознаваемую или 

нет, формализованную или не очень. 
Значит, все вопросы тщательно подо-
браны. За ними стоят критерии, а воз-
можно и индикаторы, которые хотят 
«снять» и зафиксировать специалисты, 
проводящие собеседование.

Общие мысли по поводу всей кол-
лекции вопросов. Что важно для оце-
нивающего.

Очень ценны первые реакции (пау-
за, замешательство, «подвисание» или 
быстрая реакция, находчивость, ори-
гинальность, даже – неординарность 

В
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 приглашает HR-практиков, у кого есть  
интересный опыт и знания поделиться мыслями о 
секретах и технологиях бизнеса по теме журнала.
Пишите нам – tp@top-personal.ru 

Анкета. Тогда зачем его задавать?! 
Может, чтобы оценить оригинальность 
ответа? Или чтобы кандидат показал 
свое понимание специфики бизнеса 
и/или своих функций – там не важно, 
какой опыт или образование? Или от-
крыто развести руками и прошептать – 
сам в шоке?! И тем, самым разрядить 
обстановку!

Как Вы отдыхаете в выходные?

Нужно рассказывать реально то, 
что делаете в выходные – лаконично, 
не переусердствовать, выразительно, 
интересно, с метафорами. Хорошо бы 
до начала собеседования посмотреть 
сайт или корпоративный портал ра-
ботодателя. Чем живет Компания? И 
среди массы занятий в выходной ука-
зать близкое по духу увлечение/хобби. 
Оставаясь самим собой. Не казаться, 
а быть!!!

Опишите один Ваш день рабочий 
детально.

Замечательное задание. Нужно 
практиковать это у персонала. И, как 
практику, давать на тренингах по под-
готовке к успешному прохождению 
собеседования. Нужно выбрать крите-
рий (время, функции, сложность или 
др.). Рассказывать не менее, а может 
быть, и более увлеченно, чем на во-
прос 6! Конкретика, с выделением ре-
зультатов, вдохновенно! Подчеркивая  
значимость своих подчиненных и, 
не умаляя собственных достоинств. 
И, калибруя, специалиста. Если за-
скучал – спасите его, спросив,  
«Достаточно».

*Татьяна Владимирова,  
собственник и директор ООО Транс 
Бизнес Консалтинг-Юг,  
г. Краснодар 
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Именно сильный hr brand  позволяет банку не 

переплачивать гонорары линейному персоналу. 

Дмитрий Жирнов  
«Бридж ту ЭйчАр»

www.bridge2hr.ru
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информацией, но исходя из логики 
это утверждение неверно. Возможно, 
в Сбербанке существуют дополни-
тельные сотрудники из-за специфиче-
ского акционера в виде государства, 
которых нет в частных банках. И при 
расчете их учитывают.

Но я бы не рассчитывал эффектив-
ность персонала исходя из объема 
работ, как поет группа «Наутилус»: 
«Здесь мерилом работы считают 
усталость». На мой взгляд, за основу 
нужно брать прибыль, или количество 
клиентов в пересчете на одного со-
трудника. И если для расчета брать 
только штат банка без экосистемы, то 
я уверен, показатели будут выше, чем 
у частных банков.

 Почему у Сбера персонала 

намного больше на объём 

работы, чем у частных банков?

Сбербанка есть собствен-
но банк и экосистема, вы-
строенная вокруг банка. 

Сам банк автоматизирован точно не 
хуже, чем подавляющее большин-
ство частных банков. Ещё в 2018 году 
Сбербанк заменил 70% менеджеров 
среднего звена технологией искус-
ственного интеллекта. Поэтому чтобы 
утверждать, что в Сбербанке на такой 
же бизнес-процессе как в частном 
банке расходуется больше человеко-
часов нужно обладать соответствую-
щей информацией. Я не владею такой 

У

Полные Тексты материалов журнала

доступны только для подписчиков

ДЛЯ ДОСТУПА К ПОЛНОЙ ВЕРСИИ  
надо оформить в любом почтовом или подписном 

агентстве подписку на печатную или электронную PDF 
версию журнала и прислать нам копию подписки  

(мы сотрудничаем с Роспечатью 12 000 отделений 
почты и 870 частных подписных агентств):  

TP@TOP-PERSONAL.RU
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 приглашает HR-практиков, у кого есть  
интересный опыт и знания поделиться мыслями о 
секретах и технологиях бизнеса по теме журнала.
Пишите нам – tp@top-personal.ru 

 В чем слабые места гиганта 

среди банков и его стиля управления?

― Слабые места Сбербанка обу-
словлены его монопольным положе-
нием на рынке и размером бизнеса. 
Владея бОльшей частью банковского 
рынка, у него нет жизненной необхо-
димости мгновенно реагировать на 
его изменения. Хотя, наверное, в бан-
ковском секторе клиентами ценится 
стабильность, устойчивость и пред-
сказуемость, поэтому слабым местом 
это можно назвать с большой натяж-
кой. Исходя из размеров бизнеса, 
Сбербанк должен быть инерционным 
и медленным организмом как дино-
завр. Нам всем известна судьба прак-

тически ровесника Сбербанка гиганта 
General Electric, который из-за своей 
нерасторопности в принятии решений 
чуть не ушел с рынка. Но Сбербанк 
для своих размеров – супербыстрый. 
Я клиент еще двух частных банков по-
мимо Сбера, и скажу, что у Сбербанка 
самый функциональный и мульти сер-
висный онлайн кабинет, благодаря ко-
торому, я не хожу в его отделения.

*Дмитрий Жирнов,  
руководитель Кадрового агентства 
Bridge2HR  
www.bridge2hr.ru   

Эксклюзивно для 

  



Сбербанк или Tinkoff - за 

кем победа?
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все сми писали об открытой просьбе 
Г. Грефа к Президенту дать Сбербанку 
5 млрд $, чтобы покрыть долги Анти-
пинского НПЗ!!! Значит, кэша-то у 
банка не хватает?

А Тиньков до отъезда в Лондон 
и ареста госдепом буквально заин-
триговал специалистов бизнеса IT-
технологиями и заявлением, что у 
него не банк, а IT компания. И 25 000 
сотрудников сравнимы с Альфа-бан-
ком, чьи позиции и бренд незыблемы 
давно. 

Короновирус льет воду на банк 
Тинькова и на он-лайн магазины...

Еще важна система принятия ре-
шений в банках. Поэтому мы бы воз-
держались от хвалебных взглядов на 
Сбербанк и его персонал, так как ин-
формации мало, и цыплят по осени 
считают.

Возможно завтра появится новый 
банк и быстро перетянет себе клиен-
тов...

осле прочтения интервью 
эксперта  Дмитрия 

Жирнова редакция взяла паузу. Уж не-
ожиданно хвалебное мнение высказал 
эксперт. Пресса пишет о Сбербанке 
противоречиво. С одной стороны, он 
возродился как Феникс из пепла... С 
другой, кандидаты оттуда демонстри-
руют редкий непрофессионализм. За 
что их, видимо, и просят из банка. Бу-
дучи социальным банком, Сбер, без-
условно, молодец. 

По словам специалистов кадровых 
агенств топы там отличные.

А вот рядовой штат чем-то им не 
нравится. Чем? Вежливы – да.

Внимательны к вашим проблемам 
– да. 

Человечны – да, что редкость для 
супербанков. Так чем же не угодили?

Численность на число операций в 
разы выше. Рентабельность – слож-
ный вопрос. Особенно после того, как 

П
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Комментарии

Цитата У. Баффета:
«Никогда не инвестируй  

в бизнес, в котором 
ничего не понимаешь»

Дмитрий 
Мартасов    

эксперт УП

олностью согласен с 
мнением американско-
го предпринимателя. На 

современном этапе важно не только 
находить рыночные ниши для инве-
стиций, но и выбрать именно ту сферу, 
которая наиболее близка предприни-
мателю, исходя из профессиональных 
и личностных качеств. Очень важно 
руководителю бизнеса разбираться в 
объекте инвестирования, то есть по-
стоянно быть в «теме», а также пони-
мать тенденции его развития.

Руководитель бизнеса – это маяк, 
который должен указывать путь сво-
им подчинённым и вести их за собой. 
Также считаю, что бизнес должен при-
носить удовольствие и в дальнейшем 
не стал бы головной болью самого 
инвестора. Потому что если это так, 
то человек подсознательно начинает 
пытаться избавиться от него.Поэтому, 
чтобы это избежать необходимо при-
держиваться следующего подхода, что 
предмет инвестиций должен быть для 
тебя делом всей жизни.

Эксклюзивно для 

П



Михаил Молоканов. 

Управленческий спецназ
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Их важно не только знать, но и не за-
бывать тем, кто работает в управлении. 
Итак, вот эти аксиомы:

1.Люди разные.

2.Люди, к сожалению, живые.

3. Ничего личного не бывает.

4. Сами по себе вы никому не инте-
ресны.

В книге немало ответов на наиболее 
часто задаваемый вопрос: что бизнес-
мену делать с его бизнесом? Причем 
книга построена так, что желающий мо-
жет ее читать как с начала и до конца, 
так и лишь избранные главы с понра-
вившимися заголовками. Автор друже-
ски советует читателю вообще всегда 
держать данное издание под рукой, 
чтобы в минуту жизни трудную обра-
щаться к книге за советом. Ведь книга 
содержит громадное количество полез-
ного материала, что даже выхваченное 
случайно наведет вас на подсказку, что 
в данной ситуации предпринять.

Харизма и ВВП

Как расшифровывается ВВП? По М. 
Молоканову, необычно: Власть. Вни-
мание. Понимание. Начиная разговор 
о харизме, М. Молоканов здесь же 
и утверждает, что ВВП это и есть три 
составные ее части. В обязательном 
порядке человек, обладающий какой-

важаемые подпис-
чики, сегодня мы 

хотим чуть познакомить 
вас с книгой «Управленче-
ский спецназ». Ее автор 
– Михаил Молоканов, из-
вестный специалист в об-
ласти построения бизнеса, 
обладатель большого пред-
принимательского опыта и 
опыта работы на управ-
ленческих позициях в не-
фтяном, масложировом и 
образовательном бизнесах. 
У М. Молоканова редкое для 
наших дней энциклопеди-
ческое образование: мате-
матическое, философское, 
психологическое и психоана-
литическое.

После такого представле-
ния, мы уверены, сначала вы 
с интересом познакомитесь 
с обзором книги, а потом 
обязательно прочтете и 
саму книгу.

Аксиомы управления

Начинается повествование М. Моло-
канова с представления четырех акси-
ом управленческого взаимодействия. 

У
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понимания. Что было верно вчера, уже 
не будет работать завтра и т.д. Если же 
сравнивать сферы деятельности ком-
пании, особенности конкурентной борь-
бы и массу других факторов, то можно 
ли вообще надеяться на волшебство 
в управлении? Вряд ли, считает автор 

либо властью над вами, будет хариз-
матичен для вас.

М. Молоканов отмечает, что в фор-
муле ВВП порядок букв случаен, их 
можно менять местами. Однако не-
преложно одно: лидер всегда должен 
помнить о власти – В. Т.е. 
проверять, достаточно ли 
ему этой самой власти, 
чтобы завоевать и удер-
живать своих последова-
телей.

Харизматичен для вас 
долго будет и тот, кто 
способен вам дать ответы 
на все интересующие вас 
вопросы.

Однако самой устойчи-
вой будет харизма того, 
где она опирается сразу 
на три В, а не на отдель-
ные.

Подробнее о харизме 
и ее вариациях читайте в 
книге М. Молоканова.

Волшебство, или В 
чем секрет успеха

М. Молоканов знает, 
что секрет успеха ком-
пании рождается си-
юминутно и только в 
диалоге полного взаимо-
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книги. Аргументы к этому находим в 
тексте издания!

Советы спикеру

Выступая, не следует бояться ка-
верзных вопросов. Возможно, их ка-
верзность только в голове у спраши-
вающего, а на поверку в вопросе чаще 
всего нет ничего сложного. Удовлетво-
рите спрашивающего, если вы замеча-
ете, что он испытывает некую неудов-
летворенность вашей информацией. 
Если он хочет показать себя глубоким 
экспертом, польстите ему, сказав, как 
обширны его познания.

В этой же главе книги вам будет по-
лезно узнать советы М. Молоканова, 
как выступающему правильно работать 
на камеру.

О гневе и голосе в управлении

В управлении, как и во всякой иной 
деятельности, гнев по-прежнему оста-
ется на своем полагающемся месте, 
даже не осознаваемый. От него ничто 
не спасает, а лишь приносит времен-
ное успокоение, как то: избиение по-
душки, метание дротиков в портрет 
ненавистной персоны и проч.

По М. Молоканову, гнев следует на-
учиться чувствовать и выговаривать, 
проговаривая различные аспекты си-
туации, в которой он возникает.

Голос лидера и руководителя край-
не важен в управлении. Голос следует 
не ставить, как драматическому акте-
ру, а раскрывать: снимать голосовые 
зажимы, чтобы в голосе были слышны 
именно ваши личностные особенности. 
Если вы действительно хотите вовлечь 
человека в тему вашего разговора, 
нужно научиться не вещать, а разгова-
ривать, т.е. быть готовым диалогу с со-
беседником.

Критерии оптимального  
руководства

Когда руководство оптимально? Что 
мы чаще всего хотим получить в ре-
зультате руководства нашим сотруд-
ником? На эти вопросы М. Молоканов 
отвечает так:

- чтобы задача была выполнена на 
приемлемом уровне (критерий успеш-
ности руководства);

- чтобы рабочие отношения были со-
хранены (критерий эффективности ру-
ководства).

Что же нужно делать, чтобы быть 
успешным руководителем, спрашивает 
М. Молоканов. И сам же здесь отвеча-
ет: надо таковым родиться. Если же со 
столь удачным рождением не повезло? 
Тогда для каждой организации характе-
рен свой тип успешного руководителя. 
И свой стиль. Но есть и общее. Отче-
го же это зависит? Приведем примеры 
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трех факторов, остальные вы найдете в 
книге М. Молоканова.

Итак, стиль зависит от предыдущего 
опыта руководителя, т.е. кем он рань-
ше работал. Стиль напрямую зави-
сит от психологических особенностей 
шефа. Ну и от требований и привычек 
вышестоящего начальника! Здесь же 
автор книги предлагает вам упражне-
ние на выбор руководящего стиля.

А если кризис?

Оптимальный, правильный стиль ру-
ководства есть важный элемент анти-
кризисного управления. Чтобы люди 

не теряли уверенности в себе и своей 
работе, М. Молоканов специально для 
кризисной ситуации предупреждает 
своих читателей. Важно, чтобы руково-
дитель использовал предписывающий 
стиль поведения правильно, без пере-
хода на личности. И всё это помогает 
его подчиненным лучше структуриро-
вать свою деятельность, ставить четкие 
рабочие цели, достигать их и выпол-
нять. Поскольку руководитель может 
применять также и обозначающий 
стиль, то М. Молоканов обращается к 
той части сотрудников, которые име-
ют опыт выхода из кризиса или хотя 
бы представляют, как это можно сде-
лать без потерь для себя. Таким под-
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робные наставления руководителя ни к  
чему.

Действуем по ситуации

По М, Молоканову, есть классиче-
ское ситуационное руководство. Оно 
предусматривает 4 профессиональ-
ных действия – шага. Писатель сразу  
оговаривается, что такое руководство 
не есть панацея в работе с сотрудни-
ками.

Итак, по шагам.

Выбор сотрудника и задачи, которую 
ему суждено решать.

Определение зоны его готовности.

Выбор и применение требуемого 
стиля руководства.

Оцениваем результат, размышляем, 
что можно было сделать иначе – лучше.

Здесь же автор «Управленческого 
спецназа» обращается к истории воз-
никновения классического руководства 
в мире и России. В рамках нашего об-
зора мы этой страницы не касаемся, 
добро пожаловать в библиотеку или 
книжный магазин – к первоисточнику.

Кобучинг. Не путать с коучингом!

М. Молоканов предупреждает, что 
не существует единственно верного 

выхода из непростых управленческих 
ситуаций. И здесь же сразу к кобучингу 
– виду коучинга, где работа по запросу 
клиента базируется на основе кообуче-
ния (т.е. сообучения) в исследователь-
ской позиции кобуча и самого клиента. 
Это и будет наилучшим решением и 
результатом для клиента, утверждает 
автор книги.

Кообучаемый, хозяин прорабатыва-
емой ситуации, на пару с кобучем при-
ходит к наиболее оптимальному в су-
ществующих условиях решению. При 
этом кообучаемый приобретает боль-
шую свободу действий, высказываний, 
принятия решений и т.п. М. Молоканов 
отмечает, что профессиональный кобуч 
в идеале абсолютно нейтрален к своим 
клиентам, на кобучинговой     сессии 
не испытывая к ним никаких лишних 
эмоций. Исходя из опыта и здравого 
смысла, кобуч задает вопросы или вы-
дает какую-либо информацию, выры-
вающую кообучаемого из его контек-
ста, позволяет пробовать для решения 
проблемы что-то новое.

Как кобучу удается сохранить ней-
тральность, на чем строятся взаимо-
действие и диалоги между кобучем и 
кообучаемым, способствует ли кобу-
чинг самореализации кообучаемого 
и проч. – обо всём этом вы узнаете 
при подробном знакомстве с книгой  
М. Молоканова «Управленческий спец-
наз».
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Команда  

По М. Молоканову, команда – это 
группа людей, работающих на общий 
результат в условиях высокой неопре-
деленности. Вам не будет нужна коман-
да, если для вас всё понятно и опре-
деленность вам не требуется. Если вы 
группа непрофессионалов, вот тогда 
вам необходимо быстрее собираться в 
команду!

М. Молоканов является сертифици-
рованным специалистом по созданию 
команд с использованием методики П. 
Ленчиони. Последний для создания ко-
манды ставит 5 условий. М. Молоканов 
считает, что у России свой путь разви-
тия и становления, и потому к пяти ус-
ловия создания команд добавляет свое 
– шестое, также обязательное. Только, в 

отличие от условий П. Ленчиони, шестое 
условие М. Молоканова идет первым.

Итак, условия создания команды:

1. Ясные ориентиры.

2. Активное доверие.

3. Продуктивное прорабатывание 
возникающих конфликтов.

4. Быть максимально приверженны-
ми к принимаемым решениям.

5. Принятие на себя ответственности 
за решения, требование ее друг от дру-
га.

6. Реальная ориентация на актуаль-
ный результат.
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Раскрывая значение условий созда-
ния команды, М. Молоканов исполь-
зует собственные методики − сессии 
СТРАДИС: Стратегическое Диагности-
ческое Согласование. Для читателей 
этого обзора оставляем СТРАДИС как 
мотивирующую интригу. Итак, быстрее 
к книжной полке – постигать секреты 
«Управленческого спецназа»!

Здесь же М. Молоканов подробно 
раскрывает содержание, положитель-
ные и отрицательные детали методик, 
употребляемых в процессах командоо-
бразования.

Корпоративная культура  

Что касается сути определения кор-
поративной культуры, то здесь М. Мо-
локанова Америки не открывает, счи-
тая, что корпоративная культура задает 
нормы, которых должны придерживать-
ся сотрудники компании. Еще, как по-
лагает М. Молоканов, корпоративная 
культура помогает отделить своих от 
чужих на этапе интервью. Автор книги 
считает, что в самом начале развития 
компании в ней уже существует кор-
поративная культура, другое дело, что 
руководство может ее рассматривать 
как неэффективную и что-либо пред-
принимать для ее улучшения.

Вот мнение автора «Управленческо-
го спецназа», касающееся желания из-
менить корпоративную культуру в сво-
ей компании: «…вы должны не только 

составить красивый список ценностей 
типа «командность», «креативность» и 
проч., но и ясно описать, как на изме-
римом, поведенческом уровне …можно 
будет понять, что сотрудник разделяет 
или не разделяет каждую из ценно-
стей».

Как на отдельном моменте недо-
статочной корпоративной культуры М. 
Молоканов останавливается на дискри-
минации сотрудников по их внешности. 
Здесь же он заключает: «Так что если 
с головой всё в порядке, никакие тре-
бования к внешности не помешают». И 
далее: «Как бы вы ни тужились опро-
вергнуть аксиомы управленческого вза-
имодействия, но на чем выше вы хоти-
те взлететь, тем сильнее по вас будет 
бить пренебрежение ими. В частности, 
чем на более прибыльных клиентов вы 
нацеливаетесь, тем более важную роль 
для вас будет играть внешность».

Вопрос, с чего надлежит начать из-
менение, улучшение или усиление 
корпоративной культуры, также не 
остается без ответа у автора «Управ-
ленческого спецназа». Ответ краток: с 
практической диагностики. Именно в 
момент, когда вас осеняет этот вопрос, 
и надо понять для себя, какое у вас 
сейчас качество корпоративной культу-
ры. М. Молоканов предлагает сначала 
описать события, поведение, действия, 
разговоры, какие есть в компании. А 
потом извлечь из всего подобного цен-
ности, разделяемые сотрудниками.
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Шагнем 13 раз и выберем коуча  

М. Молоканов сразу же предлагает 
остановить выбор на коуче по реко-
мендации, не полагаясь на интуицию. 
Или: выбираем коуча по тому, что вы, 
прежде всего, хотели бы достичь от ра-
боты с ним. Ну а всего лучше, советует 
автор «Управленческого спецназа», вы-
бор коуча сделать, используя метод 13 
шагов:

- составляем предварительное впе-
чатление о коуче;

- вообще забываем слова «коуч» и 
«коучинг»;

- спрашиваем коуча о нем самом;

- рассказываем о своем запросе;

- оцениваем, насколько коуч хочет 
получить от вас заказ;

- включаем здравый смысл;

- просим коуча привести несколько 
примеров его успеха в работе;

- интересуемся образованием коуча 
и обучением;

- спрашиваем, что для коуча самое 
важное в его работе или чем хороший 
коуч отличается от плохого;
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- просим бесплатно провести первую 
сессию;

- интересуемся, насколько глубоко 
коуч работает с психологией клиента;

- спрашиваем, какое вы произвели 
на коуча впечатление, насколько ему 
интересно работать над вашим запро-
сом;

- оцениваем свое общее впечатле-
ние от работы с коучем.

М. Молоканов не останавливается на 
этом и выделяет еще три навыка, без 
которых невозможен успешный коуч:

1) выдерживание границ – разгра-
ничение реальности от фантазий и до-
мыслов;

2) непредвзятость;

3) искренний интерес к клиенту.

Далее М. Молоканов подробно каса-
ется собственно коучинга, и мы пред-
лагаем вам это прочесть в деталях, 
обратившись к книге «Управленческий 
спецназ». Уверены, не оторветесь!

Креативность. Инновационность. 
Предпринимательство 

Что касается креативности, то М. 
Молоканов считает это качество для 
сотрудника весьма полезным, но при 

условии, когда руководитель компании 
создаст внутри такую обстановку, при 
которой его подчиненные могут про-
явить это бесценное качество.

Развивая креативность, учит далее 
М. Молоканов, с точки зрения управ-
ленца лучше поразмышлять о том, 
выполнение каких функций вы хотите 
оптимизировать, улучшить, развить 
эти качества. Мечтая о креативности, 
скорее всего, руководитель хотел бы 
видеть компанию более инновацион-
ной, предпринимательской, способной 
предвосхищать рыночные потребности, 
возможность зарабатывать на них ра-
нее своих конкурентов.
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Автор «Управленческого спецназа» 
считает, что термином «креативность» 
часто заменяется хорошее слово «пред-
принимательство»: «Мол, если у кого-то 
не получилось стать хорошим предпри-
нимателем, то мы сейчас разовьем ему 
креативность, и дело сразу пойдет. Да 
вряд ли! Например, вы хотите продви-
нуть на рынок свой товар. Что вы сдела-
ете? Проанализируете тенденции. пона-
блюдаете за конкурентами, поговорите 
с клиентами, сгенерируете собственную 
идею. Как видите, креативность на этом 
этапе – лишь один из инструментом, 
причем не самый главный. Вот когда вы 
решите взять идею в работу, довести до 
ума и внедрить – тогда ваша креатив-
ность вам и понадобится в полном объ-
еме».

Ведь предпринимательство развива-
ется не в хаосе, а в стабильных, поддер-
живающих условиях, считает М. Моло-
канов. И потому приходится создавать 
свой бизнес-инкубатор – «со своей ин-
фраструктурой, возможностями выхода 
к информационным ресурсам, с осво-
бождением «бройлеров» от текучки».

Еще для высокого уровня предпри-
нимательства необходимо поработать 
с топами: подготовить их, провести че-
рез удачный опыт совместной работы. 
Здесь же необходим отдельный сотруд-
ник, отвечающий за развитие инноваци-
онности и предпринимательства в ком-
пании.

Думая о будущем, разбираемся с 
настоящим  

Период «кризиса среднего возраста» 
бывает не один раз и не обязательно 
только в среднем возрасте, остроумно 
замечает автор «Управленческого спец-
наза»: «Вы застряли, потеряли фокус, 
гармонию с самим собой, окружающи-
ми, миром», Уходит полезное время на 
поиски ответа, что делать. По мнению 
М. Молоканова, ответ и прост, и сложен: 
заранее изменяйтесь сами, признав, 
что «те ценности, которыми живешь, те 
цели, которые ставишь, те задачи, кото-
рые выполняешь, те эмоции и чувства, 
которые привык переживать, могут в 
какой-то (пусть и отдаленный момент) 
оказаться совершенно несостоятель-
ными и даже губительными не только 
для процветания и самореализации, но 
даже и для достойного выживания».

При этом автор справедливо отме-
чает, что каждому в такой момент мо-
жет помочь что-либо свое: разговор с 
наставником, кобучем или психологом. 
Кто-то предпочтет проработку модели 
всего его бизнеса, а может, и всей сво-
ей жизни. Другого спасет разговор с 
партнерами по делу или близкими людь-
ми. Еще кто-либо должен разобраться 
со своими эмоциями и физической ак-
тивностью. И вот, пожалуй, самый дей-
ственный совет от автора «Управленче-
ского спецназа», что делать человеку в 
состоянии «кризиса среднего возраста»: 
«нужно одно: постоянная внутренняя по-
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исковая активность – раскрытие своей 
самости».

Каковы они, эти критические измене-
ния, как скоординировать СкорДис-со-
ответствие базовых эмоций и уровней 
управленческого воздействия стадиям 
критических изменений, подробнее чи-
таем в книге М. Молоканова «Управлен-
ческий спецназ».

Воздадим лидеру 

В начале той части своей книги, по-
священной лидерам компаний, автор 
«Управленческого спецназа» приводит 
большой список характеристик, кото-
рые должны быть свойственны, скорее 
всего, идеальному лидеру. Хотя, заме-
чает М. Молоканов, все приведенные 
характеристики адекватны и о вполне 
адекватном же лидере свидетельству-
ют. «Даже герои древних мифов и эпо-
сов не обладают и половиной из пере-
численного», − не без иронии замечает 
М. Молоканов о составных в списке ха-
рактеристик лидера.

Люди различны, и, как считает М. 
Молоканов, разным последователям 
требуются такие же разные лидеры. По-
скольку люди это живые существа, они 
меняются от случая к случаю. «Поэто-
му невозможно сказать, какие качества 
должны быть у лидера вообще, но мож-
но определить, будет ли лидером че-
ловек в конкретных ситуациях, окруже-
нии», – весомо заключат автор книги. Он 

считает, что всегда и везде невозможно 
быть лидером, лидерство проявляется 
только в совершенно конкретных ситуа-
циях. Если вам непросто однозначно от-
ветить на вопрос, кто такой, по-вашему, 
лидер, М. Молоканов предлагает спро-
сить у себя же: «А что именно такого де-
лает человек, за что другие называют 
его лидером?».

Помочь разобраться в этой пробле-
ме и более или менее однозначно дать 
себе или другим ответ о сути лидера 
вам поможет подробное знакомство 
с книгой М. Молоканова «Управленче-
ский спецназ». Здесь же М. Молоканов 
приглашает читателей поучаствовать и 
в тренингах, посвященных проблемам 
лидерства в компаниях.

Поговорим о личном бренде  

С раскрытием своей харизматической 
сути руководитель компании становится 
всё более привлекательным для клиен-
тов, партнеров, подчиненных, работода-
телей. Чтобы и после первого знаком-
ства с вами их связь не прерывалась, 
вам необходимо обзавестись личным 
брендом. Обладание личным брендом – 
конкурентное преимущество. При этом 
вы можете выставлять более высокую 
цену на свои услуги или товары, а ра-
ботая в организации, претендовать на 
более высокое вознаграждение, доби-
ваться для себя более высоких условий 
сотрудничества.
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«Сильный бренд можно построить 
лишь на основе своей харизматической 
сущности. Значит, вам придется за-
ниматься постоянным самопознанием, 
самопониманием… Личный бренд по-
зволяет больше доверять вам, раскры-
вает перед вами многие двери… расши-
ряет круг вашего общения… расширяет 
сферу вашего влияния», − вот, сколь-
ко притягательного выявляет в поня-
тии личного бренда для читателя автор 
«Управленческого спецназа. Для чего 
нужен бренд, спрашивает нас М. Мо-
локанов. Очень важный вопрос! Сам же 
и отвечает: бренд необходим для того, 
чтобы выделять что-то среди подобных.

Бренд хорошо, а с имиджем еще 
лучше  

Вровень с брендом идет ваш имидж 
– внешний вид и поведение: одежда, 
прическа, речь и манеры общения: «Он 
влияет на ваш образ – впечатление, 
которое складывается о вас у окружа-
ющих… Ваша внешность, по крайней 
мере, в начале продвижения личного 
бренда, не должна с ним дисгармони-
ровать». Далее несколько советов от М. 
Молоканова, касающихся поддержания 
достойного внешнего вида – имиджа:

«Если вы позиционируете себя как но-
ситель бизнес-технологий, то уместны-
ми будут деловая стрижка, а у мужчин 
– и отсутствие растительности на лице. 
А вот процессному консультанту, или ко-
учу – человеку, который не дает готовых 

ответов, а лишь «сопровождает» клиента 
в принятии решений, выглядеть как со-
трудник крупной компании даже проти-
вопоказано».

На прощание  

Делая обзор книги М. Молоканова 
«Управленческий спецназ», мы не ста-
вили целью максимально пройтись по 
всей книге. Во-первых, потому, что из-
дание вовсе не миниатюрное по объему. 
Во-вторых, потому, что выделив то не-
которое из основного содержания, мы 
всегда преследуем одинаковую цель: 
прежде всего, заинтриговать читателя 
обзора, заинтересовать его оригиналь-
ным текстом. Прощаясь, предлагаем 
журнальным подписчикам не отклады-
вать прочтение «Управленческого спец-
наза» надолго. Даже по нескольким 
цитатам М. Молоканова в обзоре вы 
поняли, что перед вами интересно пи-
шущий автор, литературно одаренный 
человек, с прекрасным писательским 
вкусом и культурой Желаем вам инте-
ресного знакомства с М. Молокановым!  

 
*Владимир Шумков

Эксклюзивно для  
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Комментарии

Цитата У. Баффета:
«Никогда не инвестируй  

в бизнес, в котором 
ничего не понимаешь»

Инна Анисимова    

PR Partner

сть сферы, в которых спе-
циалистом является… лю-
бой. Все мы ходим к па-

рикмахеру, посещаем кинотеатры или 
кафе, работаем у кого-то или на себя. 
Когда предприниматель открывает по-
добный бизнес, соседи пожимают пле-
чами, мол, что тут такого? Делать тор-
ты, убирать в офисе, организовывать 
курьерскую доставку может каждый. 
Однако люди не видят, что происходит 
на этапе масштабирования: когда биз-
нес — не один-два клиента и делаешь 
всё ручками, а «машина» из 50, 500 или 
5000 сотрудников. Зачастую сотрудник 
в найме считает, что если инвестиру-
ет своё время и сделает аналогичный 
бизнес, у него всё получится. Мой опыт 
ведения бизнеса показывает, что это 
не так. То, что спец может делать рабо-
ту руками, то есть отвечает за свой ку-
сок работы, но не понимает, как устро-
ен бизнес в целом, не позволяет ему 

Е сделать копию. За 13 лет работы из 
агентства ушло несколько команд, они 
превратились в творческие объедине-
ния фрилансеров, ни одно не достигло 
существенного оборота. На то, чтобы 
разобраться досконально в бизнесе и 
стать профи, надо 10 000 часов. Про-
фессионал, как правило, видит и плю-
сы, и минусы, может оценить норму 
прибыли и вложений, а также не ждет 
быстрого возврата инвестиций. Зача-
стую эмоциональные спонтанные вли-
вания в чужой бизнес приводят к тому, 
что человек разочаровывается в сфе-
ре и в предпринимательстве в целом, 
а нужно было лишь изучить не марке-
тинговую обёртку, а цифры.

*Инна Анисимова, генеральный 
директор коммуникационного 
агентства PR Partner
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Авито Работа: в России 
растёт готовность 

соискателей к переезду

российских соис-
кателей рассматривают 
возможность смены места 
жительства ради работы1. 
К такому выводу пришли 
аналитики Авито Работы 
в ходе исследования рынка 
труда России в сфере мас-
совых профессий2 по ито-
гам I квартала 2020 года. 
Жители Москвы, Омска и 
Екатеринбурга больше дру-
гих настроены на переезд. 
Категория домашнего пер-
сонала оказалась самой мо-
бильной среди представите-
лей разных профессий.

В каких городах живут соискатели, 
готовые к переезду ради работы

В рейтинге лидирует Москва: 33% ра-
ботников готовы покинуть столицу ради 

1	 Рассматривались резюме, в которых 
соискатели отмечали готовность к переезду

2	 Массовые профессии – профессии, 
связанные с физическим трудом и/или пред-
полагающие занятость в сфере обслуживания 
(кассир, водитель, продавец, строитель и так 
далее)

28% нового места трудоустройства. Вторую 
строчку занимает Омск: 32% соискате-
лей не против сменить место житель-
ства, если работодатель пригласит их 
в другой город. Следом идет Екатерин-
бург: здесь готовы переехать 30% соис-
кателей. Больше всех привязаны к сво-
ему городу жители Воронежа – только 
19% тех, кто ищет работу, рассматрива-
ют варианты с переездом. Нижний Нов-
город (20%), Самара (21%) и Ульяновск 
(21%) также относятся к городам, жите-
ли которых меньше стремятся к смене 
места жительства.

Рейтинг городов по доле соискателей, гото-

вых к переезду, I квартал 2020

№ Город Доля 

готовых к 

переезду

Измене-

ние доли 

желающих 

переехать 

за год

1 Москва 33% +1%

2 Омск 32% 0%

3 Екатеринбург 30% +1%

4 Красноярск 29% +2%

5 Челябинск 27% +1%

6 Тюмень 27% +2%

7 Иркутск 27% +1%

8 Уфа 26% 0%
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Рейтинг сфер профессиональной деятельно-

сти по доле соискателей, готовых к переезду, I 

квартал 2020

№ Сфера Доля 

готовых к 

переезду

Измене-

ние доли 

желаю-

щих пере-

ехать за 

год

1 Домашний персо-

нал

45% 0%

2 Строительство 41% +2%

3 Госслужба, НКО 41% 0%

4 Искусство, развле-

чения

37% +1%

5 Туризм, рестораны 35% 0%

6 Управление персо-

налом

33% +2%

7 Автомобильный 

бизнес

31% +1%

8 Юриспруденция 31% +1%

9 Охрана, безопас-

ность

31% +1%

10 Производство, сы-

рьё, с/х

31% 0%

11 Образование, наука 30% +2%

12 Транспорт, логи-

стика

28% 0%

13 Медицина, фарма-

цевтика

28% +2%

14 Банки, инвестиции 26% +1%

15 IT, интернет, теле-

ком

25% - 4%

16 Фитнес, салоны 

красоты

24% +2%

17 ЖКХ, эксплуатация 23% -0%

18 Страхование 22% -2%

19 Продажи 22% +2%

20 Административная 

работа

22% 0%

21 Маркетинг, реклама, 

PR

22% - 5%

22 Без опыта, студенты 21% +1%

23 Консультирование 19% 0%

24 Бухгалтерия, фи-

нансы

16% -1%

9 Новосибирск 26% +2%

10 Волгоград 26% 0%

11 Тольятти 25% 0%

12 Краснодар 25% 0%

13 Санкт-Петербург 25% +1%

14 Саратов 24% 0%

15 Пермь 24% +1%

16 Барнаул 24% 0%

17 Ижевск 23% +2%

18 Ростов-на-Дону 23% 0%

19 Казань 22% +1%

20 Ульяновск 21% +1%

21 Самара 21% 0%

22 Нижний Новгород 20% +1%

23 Воронеж 19% +2%

Вся Россия 28% +1%

Готовность соискателей к переезду  
в разных сферах

Среди представителей массовых 
профессий по степени готовности к 
переезду лидирует домашний персо-
нал – переехать готовы почти половина 
кандидатов в этой сфере (45%). Второе 
место делят строители, госслужащие и 
работники НКО (41%). 

Самый большой рост мобильности за 
год отмечен в таких сферах, как управ-
ление персоналом, строительство, об-
разование и наука, продажи, медицина 
и фармацевтика, фитнес и салоны кра-
соты. Во всех этих областях количество 
готовых к переезду кандидатов на 2% 
больше, чем в I квартале 2019 года. А 
вот в сферах маркетинга, рекламы и PR, 
а также IT и телекома готовность канди-
датов к переезду за год уменьшилась на 
5% и 4% соответственно.
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Компенсация за амбиции

В среднем такие кандидаты ожидают 
более высокую зарплату и указывают в 
резюме3 сумму на 31% больше, чем те, 
кто не готов к переезду. Самая большая 
разница у омичей: те, кто готов сменить 
регион, просят в среднем на 40% боль-
ше «осёдлых» кандидатов. Также значи-
тельно больше хотят «лёгкие на подъём» 
соискатели в Тольятти и в Волгограде 
(на 39% и 38% больше тех, кто не готов 
к переезду, соответственно). В Самаре, 
Москве и в Нижнем Новгороде у жела-
ющих переехать зарплатные ожидания 
лишь на 21% – 23% выше, чем у тех, кто 
не готов к переезду

Рейтинг городов по разнице между зарплата-

ми в резюме в зависимости от готовности к пере-

езду, I квартал 2020

№ Город Готовы к 

переезду, 

зарплаты 

в резюме, 

рублей

Не го-

товы к 

пере-

езду, 

зарпла-

ты в ре-

зюме, 

рублей

Раз-

ни-

ца в 

зар-

пла-

тах

Из-

мене-

ние 

раз-

ницы 

за 

год

1 Омск 35 100 25 000 40% 0%

2 Тольятти 34 400 24 700 39% +9%

3	 Средняя зарплата по вакансиям во 
всех профессиях

3 Волго-

град

33 400 24 200 38% +6%

4 Тюмень 40 000 29 300 36% -2%

5 Саратов 32 400 24 000 35% 0%

6 Уфа 38 600 28 800 34% +2%

7 Красно-

ярск

38 200 28 800 33% -4%

8 Челя-

бинск

36 200 27 500 31% -6%

9 Пермь 34 900 26 600 31% +1%

10 Барнаул 29 300 22 400 31% +2%

11 Воронеж 36 400 27 900 30% -1%

12 Казань 38 200 29 400 30% +4%

13 Ижевск 32 700 25 200 30% +4%

14 Новоси-

бирск

36 900 28 700 29% +5%

15 Красно-

дар

39 300 30 900 27% 0%

16 Улья-

новск

31 200 24 600 27% -4%

17 Екатерин-

бург

40 300 31 900 26% +3%

18 Ростов-

на-Дону

36 900 29 200 26% +1%

19 Иркутск 35 300 28 200 25% 0%

20 Санкт-

Петербург

48 500 39 100 24% -1%

21 Нижний 

Новгород

35 500 28 800 23% -5%

22 Москва 57 400 47 300 21% +1%

23 Самара 35 300 29 200 21% +1%

Вся Рос-

сия

40 600 31 100 31% -1%

*пресс-офис AVITO

Эксклюзивно для 

Справка о компании: 	
	 Авито – самый популярный сайт объявлений в России по версии сервиса SimilarWeb. Согласно сервису 
«Яндекс Радар», ежемесячная аудитория Авито составляет 47,1 млн человек - около третьей части населения 
России. 53% пользователей Авито составляет мобильная аудитория. На сайте размещено больше 60 млн 
актуальных объявлений, каждый день пользователи добавляют около 500 000 новых. В течение месяца посетители 
просматривают страницы «Авито Работа» 939 млн раз. Вакансии в этом разделе размещают почти 830 тысяч 
работодателей в России.
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В России меняют систему 
оплаты отпусков  

и декретов

Дмитрий 
Трепольский    

Pronline.ru

целом, новая систе-
ма оплаты больничных 
и декретных отпусков, 

предусматривающая перекладывание 
ответственность за выплаты с работо-
дателя на Фонд социального страхова-
ния, выгодна работнику. Работодатель, 
и это не секрет, неохотно расстается с 
социальными «накладными» расхода-
ми на персонал. В большинстве случа-
ев при работе предприятия по «серой» 
схеме работодатель пытается «смух-
левать», выплатив сумму, значитель-
но меньше причитающейся работнику. 
Теперь, когда оплата таких расходов 
возложена на государство, работники 
смогут вздохнуть спокойнее. Теперь, 
например, женщинам, находящимся в 
декрете, предприятие которых обан-
кротилось, можно не опасаться того, 
что они останутся без выплат. Это 
очень правильная мера государства 
взять под свое крыло сотрудников 
компаний, это реальная помощь тру-
дящимся гражданам. Возникает во-
прос: почему данная мера будет вне-
дрена только в 2021 году, почему она 
не была внедрена в 1991 году?

Эксклюзивно для 
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Как один человек 
уничтожил атомную 

подводную лодку США?

томная подводная лодка 
«Майами» была четвер-
той лодкой класса «Лос-

Анжелес». Заложена она была в 1986 
году, а в 1990 году принята в состав 
ВМФ США. Подлодка прошла довольно 
насыщенный боевой путь. Участвовала 
в учениях НАТО, изрядно помоталась по 
миру, первой из американских атомо-
ходов прошла Суэцким каналом, пугала 
норвежских экоактивистов в Тронхейме 
и раздала немало крылатой демократии 
во время операции «Лиса в пустыне» в 
Ираке и операции «Союзная сила» в Ко-
сово. 

В 2012 году лодка 
встала на капитальный 
ремонт в Портсмуте. 
23 мая на атомоходе 
вспыхнул сильнейший 
пожар. Тушение заняло 
12 часов, пострадали 7 
пожарных и работников 
дока, в основном из-за 
крайне токсичного дыма. 
Полностью выгорел тор-
педный отсек и коман-
дирский мостик. Реактор 
пришлось экстренно за-
глушить, от чего вышла 

А из строя большая часть электронных 
систем. Из-за перепада температур по-
вело корпус, что разрушило внутренние 
трубопроводы. Общий ущерб от пожа-
ра оценили в 400 миллионов долларов, 
плюс еще 20 миллионов ущерба пор-
тсмутским докам. 

Среди множества рабочих, занятых в 
ремонте атомохода был и некий 25-лет-
ний Кейси Джеймс Фьюри. Как выяснит-
ся позже, парень страдал легкой фор-
мой аутизма, что, впрочем, не мешало 
ему выполнять нехитрые малярные ра-
боты. Однако в 2012 году к этому доба-
вились регулярные приступы депрессии, 
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но. На допросах Фьюри раскололся и 
полностью признал свою вину. 15 мар-
та 2013 года суд приговорил его к 17 
годам тюрьмы и выплате ущерба в 400 
миллионов долларов. Ну, пожелаем уда-
чи американским судебным приставам.

Тем временем, специальная комис-
сия оценила стоимость восстановления 
«Майами» в 700 миллионов, что в свете 
сокращения военного бюджета было со-
вершенно неподъемной суммой. Лодку 
отправили на слом, а Кейси Джеймс 
Фьюри таким образом заработал не 
только срок и штраф, но и славу челове-
ка, в одиночку уничтожившего атомную 
подводную лодку США.

https://zen.yandex.ru/media/
mlozha/kak-odin-chelovek-unichtojil-
atomnuiu-podvodnuiu-lodku-ssha-
5e592e3569807744879b9c60
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бессонница, таблеточки, а в мае его 
еще и девушка бросила. Сил и желания 
работать у Кейси не осталось категори-
чески, он постоянно старался улизнуть 
пораньше под любым удобным предло-
гом. Но 23 мая предлоги закончились, 
а желание работать так и не появи-
лось. И тогда парню пришла в голову 
гениальная (нет) идея – устроить на 
рабочем месте небольшой пожарчик. 
Пока потушат, пока разберутся, это га-
рантированные несколько дней отгула. 
Он собрал в торпедном отсеке кучку 
пластиковых пакетов, запалил их и чув-
ством выполненного долга отправился 
на обед. Чем это кончилось – вы толь-
ко что прочитали выше. Поразительно, 
но расследование обошло Фьюри сто-
роной. Комиссия пришла к выводу, что 
вентиляция внутри подлодки засосала 
горючий мусор, который воспламенился 
от статического электричества. Видимо 
у следователей просто не хватило фан-
тазии представить, что кто-то разведет 
пионерский костёр в торпедном отсеке 
атомной подводной лодки. Так почему 
же мы знаем эту историю?

Да очень просто. Спустя примерно 
полтора месяца наш герой снова загру-
стил – и устроил поджог еще раз! Гово-
рят, в этот день над Портсмутом среди 
ясного неба раздался раскат грома. То 
ли боженька фейспалмом приложился, 
то ли ангел-хранитель Кейси убился об 
стену от отчаяния. В этот раз пожар бы-
стро потушили, ну и сложить два и два 
для следователей оказалось неслож-
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