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Должна быть команда, где 
каждый знает свою роль  

и помогает другим
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Дмитрий Констанжа,
«Едем-в-Гости.ру»

Дмитрий Карманов,  
МРФ «Центр»  

ПАО «Ростелеком»

У нас даже кот в офисе жил, и 
худший сотрудник должен был за 
ним лотки убирать…

М ы так называем, систему ведро, 
т.е. донеси свою премию 
до конца месяца…

Д олжна быть команда, где каждый 
знает свою роль и помогает 
другим…

HR должен быть в своем роде 
визионером наравне с 
СЕО и директором по 

стратегическому развитию…
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Татьяна Афонина,
CloudPayments

Татьяна Павлова

Василий Алексеев,  
Like Центр

В ся команда ходит в рваных 
джинсах и тапочках. Или в 
команде ругаются матом, 

а кандидат слогом Лермонтова 
разговаривает…

И зменяет процесс принятия 
решений, позволяет создать 
совершенно новые бизнес-модели 

и делать то, что раньше считалось 
невозможным…

“Н ет, я за такую фигню платить 
не буду». Это означает, что 
человек был готов идти, 

потому что за него оплачивает 
компания, но как только речь 
зашла о личных расходах, 
он сразу переоценил свое 
решение…
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HR как главный двигатель 
прогресса внутри компании 
или управление персоналом 

в эпоху перемен 

Дмитрий 
Карманов  

МРФ «Центр»  
ПАО «Ростелеком»

С экспертом беседовала  

А. Бочкарёва

 Как давно на Западе HRD стал 

и продолжает быть вторым лицом? 

ет 15-20 назад на Западе 
появилось четкое осозна-

ние, что руководитель HR-направления 
― это если и не правая рука главы 
компании, то стратегический партнер, 
потому что он во многом определя-
ет лицо компании, ее бренд как ра-
ботодателя, участвует в разработке 
бизнес-стратегии компании... В не-
которых зарубежных и отечественных 
компаниях некоторые HRD станови-
лись СЕО, например, в General motors 
Мери Барра, Сергей Горьков в ВЭБ или 
Елена Бунина в Yandex,  либо входили 
в состав Правления больших корпора-
ций и играли там очень важную роль. 

Л
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Когда я был в Китае, видел, что хотя 
восточные компании в своей практи-
ке очень во многом используют опыт 
западных корпораций, приглашая за-
падных менеджеров, но тем не менее 
стратегическими вопросами, в том 
числе и управления персоналом, зани-
мается первое лицо ― СЕО компании. 
Последовательность именно такая: 
стратегия компании, т. е. в чем суть 
бизнеса, позиционирование на рынке, 
а второй вопрос ― это всегда управ-
ление персоналом, т. е. какие люди 
нужны, что они должны делать, как 
их замотивировать. И только потом ― 
технологии, финансы и прочие вещи. 
Подход, на мой взгляд, немного свое-
образный, но проявляется очень ярко. 
На Востоке понимают, насколько важ-
но управлять людьми: люди могут как 
совершить глобальный прорыв, так и 
угробить компанию в прямом смысле 
слова. 

 Я знаю, что в Японии 

HR может на время продать 

или обменять свои кадры...

― В Китае точно так же. Я был в 
Шеньжене, это такая китайская Сили-
коновая долина, своеобразный анклав, 
где работают лучшие умы как Ки-
тая, так и приглашенные из Японии и  
западных стран. Там очень сильно  
развито взаимодействие с государ-
ством и с муниципальными образова-
ниями. 

Причина понятна: любая компания ― 
это прежде всего люди, основа основ. 

Какие люди, такая и компания. Как 
наберешь персонал, как его обучишь, 
замотивируешь, вдохновишь, какие 
цели поставишь, так и будет чувство-
вать себя компания на рынке: или со-
вершать прорывы, или же временно 
существовать. Вот поэтому я считаю, 
что HR как функция очень важна и ак-
туальна в любой период времени... 
И это не только мое мнение, это ми-
ровая тенденция. Мы же в основном 
идем за Западом и перенимаем за-
падные практики чаще, чем восточ-
ные.  

 А как обстоят дела на Востоке? 

Каковы статус и роль HRD в Японии?

― С этой точки зрения на Востоке 
все несколько проще по одной про-
стой причине: в основе культуры и 
менталитета компаний лежит принцип 
пожизненной занятости. В небольших 
компаниях очень развита семействен-
ность. Как следствие, превалирует 
авторитарный стиль управления. СЕО 
― это отец, основатель, либо его по-
следователи, принадлежащие к кру-
гу его семьи, или, может быть, члены 
Правления. Стиль управления остает-
ся все тем же, и при этом появляется 
интересная тенденция: именно СЕО в 
большей степени выполняет функции 
HR и определяет кадровую политику 
компании. 
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Если муниципалитет понимает, что 
нужно решать проблему занятости на-
селения, то главы префектур строят 
промышленные районы, туда прово-
дят все необходимые коммуникации, 
и дальше идут предложения. Глава 
компании со своей стороны дает му-
ниципалитету задачу через службу за-

нятости по определенным критериям 
подобрать людей, которых сдают на 
полгода. Таким образом, есть поме-
щение, есть 10000 рабочих, они гото-
вы через месяц приступить. Компания 
устанавливает технологическое обору-
дование, люди выходят, их обучают, и 
дальше начинается работа. Мы объ-
ехали три такие фабрики, я видел это 
своими глазами. Масштабы и скорость 
впечатляют: они способны возводить 
города за 3-6 месяцев 

Конечно, в разных странах есть свои 
особенности: в Японии спрос на более 
квалифицированную рабочую силу, и 
передают они ее несколько иначе. 

 Как HRD может повлиять 

на визионирование будущего 

компании, на ее стратегию? 

― В Ростелекоме, в МТС, в Яндексе, 
во многих других компаниях развитие 
кадрового потенциала вписано в стра-

тегию компании, и потому роль HRD 
здесь весьма велика: это человек, ко-
манда и действия которого определя-
ют HR-бренд корпорации. В этом мы 
близки с маркетингом и даже исполь-
зуем некоторые маркетинговые ин-
струменты, поскольку маркетинг изу-
чает опыт клиента, а мы изучаем опыт 

своих сотрудников: что им нравится, 
к чему они стремятся. Таким образом 
создается HR-бренд. 

Есть компании, в которых хотят ра-
ботать лучшие из лучших, а есть ком-
пании, в которые они за что не пойдут. 
В наше время компания вообще мо-
жет состоять только из одних людей 
и больше никаких активов не иметь ― 
арендованное здание, арендованное 
оборудование. В IT-компаниях в основ-
ном все строится по такому принципу. 
Там 70-80% затрат ― это затраты на 
персонал: на зарплату, на обучение, 
на льготы. На мой взгляд, это краеу-
гольный камень стратегии развития 
современной корпорации, которая 
стремится к какому-то прорыву или 
расширению своего бизнеса в любой 
отрасли: в IT, телекоммуникациях, на 
рынке риэлторских услуг и т.д.. Навер-
няка, когда вы выбираете себе кварти-
ру, то обращаетесь в уважающее себя 
агентство, где работают хорошие ри-

Какие люди, такая и компания
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элторы с хорошим опытом. Поэтому 
руководители HR-направления всегда 
участвуют в разработке стратегии ― и 
на Западе, и на Востоке, и у нас. 

 Есть ли те, кто точно 

не согласится, что «HR 

– двигатель прогресса»?  

― Я редко встречаю таких людей. 
Возможно, это те, у кого есть негатив-
ный опыт от предыдущего общения с 
непрофессиональными кадровиками. 
Есть компании, в которых проводятся 

сокращения или происходят еще ка-
кие-нибудь неприятные вещи. В основ-
ном за этим отрицанием скрывается 
какая-то личная история. Такое тоже 
бывает. 

Но если человек способен мыслить 
объективно, то он не может не при-
знать простых и понятных всем истин. 
Неважно, возложены ли функции HR 
на линейного руководителя, на первое 
лицо, или же есть отдельная служба 
персонала, ― это основа основ. Ты не 
можешь прийти в нормальную компа-
нию и работать в ней без оформления 
трудовых отношений. Если тебе что-то 
нужно, если ты попал в сложную ситу-

ацию, ты идешь к своему руководите-
лю или, опять-таки, в службу HR. 

 Артем Агабеков, став 

лидером рынка окон, заявил, что он 

работает совсем без HR. Почему у 

него не появилось последователей? 

― Коль скоро господин Агабеков 
занял в своей сфере большую долю 
рынка, очевидно, что он очень умный 
и талантливый человек. Скорее всего 
он имел в виду простые и понятные 
вещи. Руководитель подразделения, 

неважно какого, всегда выполняет и 
функцию HR. Не может начальник, на-
пример, цеха по изготовлению окон, 
где конвейер управляется с помощью 
компьютера, взять на работу пенси-
онера с неполным средним образо-
ванием. Может быть, он сам ищет 
людей, может быть, кому-то это де-
легировал, оставив за собой оконча-
тельное решение. Невозможно взять 
первого попавшегося человека с ули-
цы и сказать: пошли к нам, мы окна 
делаем, тебе понравится. А вдруг со-
гласится, что дальше вы с ним будете 
делать? 

На мой взгляд, такая схема не очень 

Должна быть команда, где каждый знает свою 

роль и помогает другим
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удобна. Проще и эффективнее нанять 
хотя бы одного профессионала, кото-
рой обучит линейных руководителей, 
как правильно подбирать людей, как 
их развивать, мотивировать, как ре-
шать их проблемы личного характера 
и нужно ли это делать. Руководители 
отделов ведь точно так же вырастают 
внутри самой компании. Сложно найти 
толкового начальника отдела на рын-
ке, проще и надежнее воспитать его в 
своем коллективе. А как воспитывать, 
если у тебя нет профессионала HR? Ты 
нанимаешь одного человека, и у тебя 
сразу растут 10-20 начальников отде-
лов, если, конечно, HR хороший.

 Как часто HRD становятся 

инициаторами кардинальных 

изменений в компании? 

― Во всех компаниях, которые я 
знаю, HR-директора всегда на острие 
изменений. Если вы хотите что-то из-
менить в своем бизнесе, вам мало 
дать рекламу ― у нас самые дешевые 
и качественные окна. Их кто-то должен 
сделать дешевле и качественнее. А 
кто может поменять конвейер, снизить 
себестоимость? Только люди. Сами по 
себе окна не продаются, не приезжа-
ют и не монтируются без участия лю-
дей. Поэтому у меня на этот счет свое  
мнение. 

Инициаторами в любой компании, в 
том числе, являются HR-руководители 
любого уровня. Да, они не всегда на 

виду. Флагман ― это все-таки офици-
альный лидер ― СЕО. Например, если 
Г.О. Греф хочет сделать из Сбербан-
ка современную IT-компанию, имен-
но он предлагает и мотивирует ру-
ководителей подразделений читать 
книги, учиться и дальше учить своих 
подчиненных. У него в корпоратив-
ном университете есть такое правило: 
он сам 1 раз в  три недели проводит 
там занятия, и все члены правления 
должны раз в месяц приезжать туда 
и рассказывать обучающимся про но-
вые продукты, про новые элементы 
менеджмента. Он всегда говорит про 
управление людьми, и у него всегда 
были толковые HR. Иначе быть не мо-
жет. Если мы хотим что-то изменять, 
в первую очередь это всегда касается 
персонала. 

 Есть много фирм, где HRD 

вдохновляют людей, применяя новые 

технологии вовлеченности, мотивации 

и обучения, превращая работу в 

некий «праздник». Что мешает 

сделать это массовым явлением? 

― Мне кажется, отсутствие прямой 
целесообразности. С праздниками 
или другими мероприятиями, в кото-
рые вовлекают абсолютно всех, мо-
жет быть перебор. Тот же Google стал 
постепенно от этого уходить. Да, они 
сделали для своих сотрудников самые 
лучшие и удобные офисы в мире. У нас 
уже много офисов такого же формата, 
пусть не совсем такие, но близкие к 
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ним. Однако, на мой взгляд, если де-
лать все, что хотят сотрудники, с точки 
зрения бизнеса это неразумно. Люди 
могут хотеть очень многого. 

Задача HR и всех линейных руково-
дителей ― находить баланс и опреде-
лять целесообразность методов и мас-
штаба подобного вовлечения в разного 
рода event’s. В свое время я придумал 
и создал в компании молодежный ак-
тив. Этих ребят мы привлекаем, ког-
да нужно осуществить какие-то про-
рывные инициативы. Мы проводим с 
ними Workshop, хакатоны, постоянно 
драйвим их. В некотором смысле они 
являются неформальными лидерами 
изменений, амбассадорами наших цен-
ностей и мы их спрашиваем, что еще 
хотелось бы внедрить в компании. Но 
они понимают, что все-таки должен 
быть баланс. Первая и самая главная 
цель ― бизнес, те функциональные 
обязанности, которые каждый человек 
выполняет на работе. Events хороши 
тогда, когда они помогают бизнесу. Ко-
нечно, командообразующие истории ― 
КВН, «Что? Где? Когда?», кибертурниры 
― могут неформально объединить лю-
дей, поднимают корпоративный дух. У 
нас есть фестиваль GO, в который вхо-
дит конкурс «Радуга талантов» для тех, 
кто любит петь, КВН для наиболее кре-
ативных ребят и TED Talk для тех, кто 
хочет рассказать о своих идеях всем 
сотрудникам нашего макрорегиона. Но 
во всем должна быть мера. 

 Но есть компании, где этого 

вообще нет. Они просто экономят 

средства или им не требуется, чтобы 

сотрудники были более сплоченными? 

― Мне сложно ответить за других. 
В тех компаниях, где я работал, счи-
талось крайне важным, чтобы во всех 
подразделениях и в компании в целом 
все-таки был слаженный механизм, 
который можно называть командой. 
Если в футболе собрать вместе один-
надцать Неймаров или Месси, коман-
да, конечно, получится звездной, но 
вряд ли она выиграет Лигу Чемпионов. 
Мы в этом убеждались не раз. Должна 
быть команда, где каждый знает свою 
роль и помогает другим. С этой целью 
мы проводим очень много мероприя-
тий, в том числе используем западные 
практики. Участие в таких мероприя-
тиях ― это в первую очередь драйв, 
вдохновение. 

В некоторых events есть возмож-
ность пообщаться с первыми лицами 
компании. Мы можем несколько дней 
подряд за одним столом обсуждать с 
ними наши текущие проблемы. Идет 
очень открытый разговор: люди зада-
ют вопросы напрямую, иногда весьма 
острые и жесткие. Точно так же об-
суждаем с персоналом те или иные 
ситуации в режиме онлайн. Это очень 
важно, поскольку у нас распределен-
ная компания, практически в каждом 
населенном пункте есть сотрудник 
Ростелекома. Автоматизация процес-
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сов и наличие современных методов 
коммуникации очень важны для HR-
подразделений: для того, чтобы до-
стучаться до каждого человека, сво-
евременно познакомить с новостями, 
предоставить возможность задать во-
прос, пообщаться с руководителем. 
Для этого у нас создано очень много 
IT-систем, которые мы постепенно 
объединяем в экосистему HR. 

 Цифровизация и работа 

с персоналом. Что уже стало 

прогрессом и что ждет впереди? 

― За очень короткий период мы 
продвинулись далеко вперед. У нас 
создана цифровая экосистема, в ко-
торой человек может получить мас-
су различных услуг внутри компании. 
Есть портал, в том числе и его мобиль-
ная версия. Всю информацию люди 
могут получить в своем смартфоне, 
как и множество цифровых услуг. 

Все заявки на подбор персонала 
сейчас идут через нашу собственную 
разработку ― систему рекрутинга IQ 
HR. Персонал мы также находим через 
свою программу. Когда новый сотруд-
ник приходит для подписания докумен-
тов, welcome-тренинги для него про-
водятся в цифровом виде с помощью 
VR-очков. Он попадает в виртуальную 
реальность, в офис, где руководители 
рассказывают об истории компании, об 
особенностях региона, в котором ему 
предстоит работать. Это впечатляет. 

На внутреннем портале сотрудник 
может получить свой зарплатный ли-
сток, подать заявление и оформить 
отпуск и много еще чего. У нас есть 
чат-бот по адаптации АДАПИ, где мож-
но получить ответы на все вопросы, 
которые возникают у любого новичка. 
В компании используется множество 
таких сервисов, которые избавляют 
от необходимости прямого контак-
та и сводят к минимуму возможное в 
каких-то случаях негативное влияние 
человеческого фактора. 

Сейчас мы видим, что происходит 
во всем мире с началом пандемии. 
Очень большое количество компаний 
перевели своих сотрудников на уда-
ленную работу. Здесь мы тоже были 
одними из первых. За три недели мы 
все вместе развернули систему и на-
строили удаленный доступ через за-
щищенные каналы связи, что позво-
ляет сотрудникам работать дома либо 
на служебных лэптопах, либо на сво-
их компьютерах. Важно, что, работая 
дома, люди имеют те же возможности, 
что и при работе в офисе. Возмож-
ность удаленной работы ― это очень 
здорово. Ты можешь выбрать себе 
подходящий график ― у нас их сей-
час три, можешь рационально управ-
лять своим временем, в любой момент 
всегда выйти на связь. Это, на наш 
взгляд, перспектива, которую мы бу-
дем развивать, даже когда пандемия 
закончится.
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 Каковы дальнейшие планы? 

― Автоматизация процессов, кото-
рые сейчас пока еще не переведены 
в цифру. Мы внимательно смотрим на 
возможности искусственного интел-
лекта и Big Data и уже сейчас прово-
дим некоторые эксперименты в этой 

области: анализируем не только дан-
ные сотрудников, но и цифровые сле-
ды ― насколько эффективно работает 
персонал в офисе, дома или где-то 
еще. Мы постоянно проводим опросы: 
что еще можно улучшить, какие еще 
возможности предоставить сотрудни-
кам, чтобы им было проще и удобнее 
работать. Поэтому еще одно направ-
ление ― упрощение пользованием су-
ществующих IT-систем.

 Как государство могло бы помочь 

бизнесу развиваться, помогая HR? 

― Чем меньше государство вмеши-
вается в бизнес, тем больше у биз-
неса возможностей развиваться. Тем 
не менее правила устанавливает го-
сударство, но они должны быть всем  
понятны и, желательно, просты. Это 

имеет очень большое значение и для 
HR. У нас достаточно непростой Тру-
довой кодекс, который постоянно ме-
няется. 

Сейчас мы видим, как государ-
ство поворачивается лицом к биз-
несу во всех направлениях. Мы по-

немногу переходим на электронный 
документооборот, у нас есть электрон-
ные цифровые подписи, через сайт 
госуслуг можно делать массу вещей, 
не заходя в какие-то государственные  
учреждения. Мы переходим на элек-
тронные трудовые книжки, и это тоже 
имеет отношение к HR и к каждому 
гражданину нашей страны. Автоматизи-
рованы многие формальные процедуры, 
такие как оформление и выдача различ-
ных справок, и это освобождает время у 
сотрудников HR-отдела для творческой 
работы. Это, конечно, здорово. 

 Что дают Вам приобретенные 

в процессе профессиональной 

карьеры опыт и знания? 

― На мой взгляд, я получил пре-
красное образование. Я закончил 

HR должен быть в своем роде визионером 

наравне с СЕО и директором по стратегическому 

развитию
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военное командное училище и был 
кадровым офицером. Нас учили не 
только автоматизированным системам 
управления, но и тому, как руководить 
людьми. Также у меня есть высшее 
экономическое образование и ЕMBA. 

Если сравнивать то, кем я был и кем 
я стал, то это, конечно, небо и земля. 
В одной из компаний группы «Росте-
леком» был небольшой кризис, и меня 
назначили по сути антикризисным ме-
неджером – генеральным директором 
компании в формате совмещения. 
Передо мной были поставлены зада-
чи вывести компанию из финансово-
го кризиса, доработать программу IQ 
HR и вывести этот продукт на рынок. 
По признанию коллег, этот опыт ока-
зался успешным. У нас есть несколько 
контрактов с внешними контрагентами 
и очень много наработок с компания-
ми, которые заинтересовались IQ HR. 
Вывести за полгода компанию из фи-
нансового кризиса мне, безусловно, 
помогли знания, которые я получил в 
Сколково. 

Очень важную роль играла специ-
фика компании: это IT-компания, 90% 
сотрудников которой составляют раз-
работчики. Это очень своеобразная 
категория людей, многие из которых 
большую часть времени живут в сво-
ем виртуальном мире, со всеми вы-
текающими отсюда особенностями 
общения. Вернувшись в реальность, 
они видят, что у них появился какой-

то незнакомый генеральный директор. 
И знаете, я подружился с этими людь-
ми, мы до сих пор переписываемся, 
решаем какие-то общие задачи. Они 
увидели, что СЕО интересуется их про-
блемами: не только разработками или 
продуктами, которые делают, не толь-
ко тем, как это в конечном счете пре-
образуется в отечественное программ-
ное обеспечение, но и повседневными 
личными делами: офисом, зарплата-
ми, страховкой, командообразовани-
ем и т. д. Этот проект был для меня 
весьма сложным, но все задачи мне 
удалось решить. 

Поэтому я, считаю, что я, наверное, 
уже не HR, а кто-то другой. Не знаю, 
как себя называть. Мне очень помогли 
обучение в Сколково и зарубежное об-
учение в Китае и США. Мы общались 
там с очень многими людьми, были 
экскурсии и встречи с руководством 
Google, Amazon, Facebook, других кор-
пораций, общение с профессорами и 
студентами университетов Stanford и 
Berkeley. Сильное впечатление произ-
вело их мировоззрение: они реально 
верят в то, что своей работой, своим 
опытом и талантом могут сделать мир 
лучше. Они в это верят, и они это де-
лают: ищут людей с высоким интел-
лектом, нестандартным мышлением, 
с новыми, возможно безумными или 
гениальными идеями и ставят перед 
ними цель ― не просто разработать 
какой-то продукт, сервис, поисковик, 
а изменить мир к лучшему. 
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 Какую компетенцию нужно 

«прокачивать» в себе директору, HR  

или менеджеру, чтобы стать успешным? 

― HR постоянно видит сотни людей, 
и его работа ― общаться с ними. Ино-
гда он при этом немного выгорает, 
или это становится для него рутиной. 
Важно увидеть в каждом человеке его 
предназначение, его внутренний стер-
жень. И следующая задача ― попро-
бовать дать человеку ту работу, кото-
рую он может выполнять максимально 
эффективно. Если желание и воз-
можности совпадают, эффект бывает 
фантастический. Вы же знаете, что 
и в компаниях, и в государственном 
управлении у нас есть люди, которые 
просто не на своем месте работают. 
Он гениальный финансист, а работа-
ет почему-то, допустим, в HR. Каждый 
должен быть на своем месте. И вот это 
внутреннее желание, миссия, то, чем 
человек хочет и может заниматься, 
HR должен разглядеть и максималь-

но способствовать его реализации. В 
этом помогают современные техноло-
гии. Я вообще за технологии в любом 
их проявлении, важно только правиль-
но их применять. Излишне сложные 
технологии зачастую мешают. HR дол-
жен быть в своем роде визионером 
наравне с СЕО и директором по стра-
тегическому развитию. Он должен по-
нимать будущее компании. А будущее 
компании ― это люди. 

*Дмитрий Карманов,  
заместитель директора 
макрорегионального филиала – 
директор по организационному 
развитию и управлению персоналом 
МРФ «Центр» ПАО «Ростелеком»

Организация, сопровождение  

и согласование: А. Юрова 

Редактор: П. Кочетков 

Эксклюзивно для 
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Поколение соцсетей любят 
фотографироваться при 

получении премии

Дмитрий 
Констанжа 

«Едем-в-Гости.ру»

С экспертом беседовал гл.редактор   

А. Гончаров

 Немного теории - Почему Сталин 

уже в 1918 году отменил уравниловку 

в зп на предприятиях и учреждениях, 

несмотря на эту догму в учении 

Энгельса?  

талин был неглупый человек, и 
я думаю, что он прекрасно по-

нимал, что теория – это одно, а прак-
тика – это совершенно другое. Т.е. 
любой замысел, изложенный на бума-
ге, впоследствии может себя не оправ-
дать или быть подкорректированным 
в ту или иную сторону. Коммунисты, 
хоть и заявляли, что все кругом равны, 
но, тем не менее, понимали, что есть 
сотрудники, которых нужно мотивиро-
вать финансово или иными методами. 

C
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нас даже кот в офисе жил, и худший 
сотрудник должен был за ним лотки 
убирать. 

 А что на Ваш взгляд из этого 

самое эффективное? 

― Если честно, до сих пор понятия 
не имею, что самое эффективное из 
всего этого. Т.е. то, что люди не хо-
тят сейчас за деньги работать, это 
уже точно. Не важно, зарплата 20, 50 
или 120, одинаково косячат, одинако-
во забивают на работу. Наверно, все-
таки нематериальная мотивация, т.е. 
корпоративные мероприятия, какие-
то старые советские методы, значок 
успешного сотрудника, флаг или фото-
графия на доске почета. Но, к сожале-
нию, работать только  за фотографию 
тоже не хотят.

 Можно ли не менять систему 

мотивации, однажды сделав ее 

идеальной для всех?

― Нет, такой системы не существу-
ет, и я сомневаюсь, что она когда-ни-
будь будет изобретена. То, что рабо-
тало сегодня, завтра может перестать 
работать, потому что поменялись 
какие-то экономические условия в 
коллективе, в организации, в стране, 
в этом отделе. К тому же люди бы-
стро привыкают к правилам, привыка-
ют к условиям, поэтому периодически 
приходится эту систему менять эле-
ментарно для того, чтобы их расшеве-

Есть люди, которых мотивировать 
бесполезно, сколько не плати, все 
равно работать не будут. 

Поэтому в советские времена было 
так, что хорошим сотрудникам плати-
ли, а кроме того были регионы, кото-
рые требовали привлечения сотруд-
ников только деньгами или другими 
методами поощрения – «северные 
деньги», В Азию точно так же при по-
мощи финансов можно было привлечь. 

 Как устроена мотивация в 

Вашем отделе продаж?

― У нас, в принципе, все стандар-
тно, все как у всех. Т.е. оклад, процен-
ты, бонусная часть, наказания, угроза 
наказания и какие-то нематериальные 
поощрения: групповые игры, груп-
повое участие, фотографии на доске 
почета, поощрение или порицание в 
коллективе, домашнее задание. Т.е. 
не выполнил план на день – получаешь 
домашнее задание. Например, отра-
батывать общение с клиентом перед 
зеркалом в течение одного часа. Со-
ответственно, потом утром показать 
это перед сотрудниками, насколько 
усовершенствовал свою методику. 

 Ваших работников не пугает 

такой несколько жесткий подход?

― На самом деле, людям нравится. 
Когда это придумывали, тоже сомне-
вались, но народ как-то подхватил. У 
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У нас даже кот в офисе жил, и худший 

сотрудник должен был за ним лотки убирать
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лить для того, чтобы они проснулись. 
Когда-то работала система штрафов, 
работала до тех пор, пока это были 
единичные штрафы, даже не штрафы, 
а обида потерять какие-то 38 копеек. 
Но когда эта система применяется 
массово и часто – не пугает, не рас-
страивает, не мотивирует, не работа-
ет. Поэтому приходится что-то менять. 
Систему штрафов преобразовали в,  
мы так называем, систему ведро, т.е. 
донеси свою премию до конца месяца. 
Т.е. тебе вначале начисляется премия, 
и ты должен ее не «расплескать» по 
дороге до конца месяца. И смотришь, 
сколько от твоей премии в конце меся-
ца остается. Через какое-то время эта 
система тоже утратит свою актуаль-
ность, и мы будем новое что-то при-
думывать. 

 Вы сами это придумываете, или 

Ваши менеджеры изобретают такие 

методы? 

― По-разному, сами придумываем 
или перенимаем у разных людей, что-
то случайно само придумывается.

 Максимум 80 личностей 

одновременно может помнить и 

взаимодействовать руководитель какого-

то отдела. Как же можно говорить об 

индивидуальной мотивации каждого?  

― Если честно, я завидую руководи-
телям, которые могут 80 сотрудников 
в голове держать и про каждого пом-

нить. Я бы тоже так хотел, но не полу-
чается. 5-10 сотрудников, и мозг на-
чинает «кипеть». Поэтому приходится 
придумывать не индивидуальные си-
стемы мотивации, а все-таки какие-то 
групповые, коллективные по отделам. 
Т.е. для всего отдела продаж суще-
ствует установленная система моти-
вации. Соответственно, я спрашиваю 
не с рядового продажника, а с руково-
дителя отдела продаж. Дальше он уже 
по цепочке спрашивает со старших 
менеджеров ячейки. Старшие менед-
жеры уже спрашивают и мотивируют, 
всячески заставляют и мотивируют 
работать рядовых менеджеров. Поэ-
тому индивидуальная система только 
для ключевых сотрудников, топовых.  
Т.е. как заинтересовать того же РОПа, 
чтобы он заинтересовывал остальных 
– вот к нему, скорее, индивидуальная 
система применяется. Его и на покер 
зовут, и на шашлык к директору зовут, 
дальше уже его проблемы, как он бу-
дет мотивировать остальных.

 Как и чем стоить мотивировать 

главбуха? 

― Если честно, я пока с такой про-
блемой не столкнулся, т.е. у нас с 
этим все очень просто. Т.е. оклад 
плюс периодические бонусы, если был 
тяжелый месяц, например, летний се-
зон, когда большой объем работы в ту-
ристический сезон. Т.е. получает до-
полнительные бонусы за то, что ночует 
на работе, за то, что перерабатывает. 
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Выполнила сверх объем работы – бо-
нусы. Просто хорошо поработала – 
могут быть какие-то бонусы.  У нас все 
просто, бухгалтерия просто работает.

 Мне кажется, что здесь 

срабатывает какой-то человеческий 

фактор, да? 

― Скорее всего, да, потому что не-
давно была попытка бунта в бухгалте-
рии, мы толком не поняли, что им не 

понравилось в работе. Хотели сначала 
придумать, чем нематериально моти-
вировать. Но придумали мотивировать 
работой. Накинули дополнительную 
работу не бухгалтерскую, а смежную, 
сработало, даже повышение зарплаты 
не попросили.

 Поделитесь, что это за мотивация. 

― Ведение отчетных таблиц по дру-
гим отделам. Т.е., элементарно, про-

верка цифр. Это не совсем работа бух-
галтерии, например, в отделе продаж 
это должен делать старший продавец, 
его работу должен проверять отдел 
контроля качества. Отдали в бухгал-
терию, они отвлеклись от своей рабо-
ты основной, и вроде как бы интерес к 
работе проснулся.

 Какие ранее модные тренды и 

техники мотивации уже устарели, почили 

в бозе? 

― Если про старые методы гово-
рить, на ум приходят советское время. 
Что применялось в советское время? 
Угроза исключения из партии, угроза 
исключения из комсомола, пионеров, 
октябрят работала очень хорошо. Я 
помню, что когда-то в школе возникли 
проблемы и обещали снять галстук – 
это очень хорошо мотивирует. Так же 
как и родителей угроза исключения 
из партии очень хорошо мотивирова-
ла задуматься о перспективах о буду-

Есть люди, которых мотивировать бесполезно, 

сколько не плати, все равно работать не будут

Полные Тексты материалов журнала

доступны только для подписчиков

Купить полный текст статьи за 50 руб. 
или купить данный номер журнала за 600 руб. 

отправляйте заявки на почту tp@top-personal.ru



 

МШПП
М

Ш
П

П

Коучинг в онлайн-

образовании 

Екатерина 
Щербинина

фера онлайн образования 
растет стремительными тем-

пами, не последнюю роль в ускорении 
этого процесса сыграла пандемия. 
Ещё до её начала прогнозировалось, 
что в 2020 году рынок онлайн-обра-
зования в России может вырасти до 
55–60 млрд рублей. Половину всего 
рынка онлайн-образования в России 
(22-25 млрд рублей) занимает допол-
нительное образование для взрослых, 
в том числе корпоративное обучение.1 

Многие компании понимают необ-
ходимость перевода обучающих про-
грамм в онлайн. Особенно это акту-
ально для крупных корпораций, где 
сотрудники распределены по разным 

1	 По данным исследования «Интер-
факс Академии», которое приводит «Ком-
мерсантъ»
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Гули Базарова 

Справка о компании: 	
	 Московская школа практической психологии при Московском институте психоанализа открывает рубрику 
«Практическая психология», которая предназначена для специалистов в области управления персоналом: 
HR директоров, топ-менеджеров, лидеров команд, сотрудников кадровых служб, которые  ориентированы на 
формирование и развитие новых компетенций своих сотрудников, а также для всех, кто  желает увеличить свой 
арсенал методов и инструментов для эффективной и успешной работы с персоналом.	
	 Научный руководитель МШПП Базаров Тахир Юсупович.	
	 Статьи носят исключительно прикладной характер и способствуют обогащению новыми  знаниями и  
ценным практическим опытом, актуальным в настоящее время.

Автор исследовал, как коучинг по-
могает не только лучше раскрывать 
потенциал учащегося, но и увеличить 
вовлеченность и интерес к обучению в 
онлайн формате.

В Московской школе практической 
психологии мы также разрабатываем 
программы с учетом всех изменений, 
которые происходят в мире.

Мы полностью и успешно адаптиро-
вали себя к формату онлайн.

У нас проходят мероприятия на тему 
жизни в онлайн, где наши специали-
сты дают знания, как управлять дис-
танционно командами и сотрудниками, 
как работать в проектах онлайн и при 
этом не терять своей эффективности, 
каким правилам и законам подчиняет-
ся групповое обучение в онлайн фор-
мате, как без потери качества сделать 
аналог офлайн программы в онлайн 
формате и многое другое!

У нас есть научно – обоснованные 
ответы на эти вопросы, проверенные 
на практике работы в организациях. 
Мы организовываем масштабные он-

лайн-проекты, следуя этим принципам 
и знаниям. 

*Гули Базарова, директор 
Московской школы практической 
психологии, кандидат псих. наук 
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Василий Алексеев  

Like Центр

С экспертом беседовал гл.редактор   

А. Гончаров

 Обучение внутри 

фирм — ваши советы? 

бучать сотрудников можно 
внутри компании собствен-

ными силами, привлекать сторонних 
коучей и тренеров или не обучать со-
всем, а искать специалистов с необ-
ходимым набором компетенций на от-
крытом рынке. 

В первом случае обучение проис-
ходит по принципу наставничества, 
когда более опытные сотрудники или 
даже сам руководитель передают 
опыт младшим коллегам. Внешнее 

О
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Оценивать кандидата  
на предмет того, "впишется" 

ли он в коллектив, – 
важная тема

Татьяна Афонина  

CloudPayments

С экспертом беседовал гл.редактор   

А. Гончаров

 В чем сила вашей компании? 

В чем вы видите ее перспективу? 

о-первых, мы работаем на 
рынке финтеха, который сей-

час активно развивается, идет рост объ-
емов рынка уже не одно десятилетие. 
Понятно, что тенденция сохранится и 
дальше. К примеру, наша компания как 
минимум каждый год удваивает обороты. 
Это интересная, актуальная сфера. Во-
вторых, наш продукт можно посмотреть, 
потрогать руками. Это продукт для мас-
сового потребителя, который может быть 
не сразу заметен, но человек, работая в 
компании, может сказать своим друзьям, 
знакомым, семье: «Смотрите, это сделал 
я». На рынке IT такое ценится. В-третьих,  
у нас небольшая компания, нас сейчас 
200 человек, но с учетом стабильности 
нашего бизнеса, с учетом его показате-
лей мы обеспечиваем своим сотрудни-
кам очень высокий уровень  уверенности 
в будущем, социальный пакет, который 
есть в крупнейшем бизнесе. 

В
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этому вектору развития следует. А вот 
другая ситуация: человек всю жизнь ра-
ботал менеджером по продажам, 10 лет 
опыта, и тут вдруг решил уйти в разра-
ботку. Для нас это будет нежелательное 
резюме, хотя мы его все равно рассмо-
трим. Если что-то в резюме не зацепит, 
скорее всего, на интервью мы его не по-
зовем.

Если говорить о том, на какие пункты 
кроме информации о работе и учебе мы 
обращаем особенное внимание, то это, 
несомненно, раздел, в котором соиска-
тели пишут о себе: личные качества, осо-
бые пожелания. Как ни странно, именно 
сотрудники из IT любят максимально под-
робно заполнять этот раздел. Это очень 
здорово, когда на старте можно понять, 
чему отдает предпочтение этот кандидат. 
Если в этом разделе жесткие, нелояль-
ные формулировки, то мы, по всей веро-
ятности, с ним общаться не будем. Даже 
если по смыслу все написано правильно, 
мы обращаем внимание на формулиров-
ки. Это, наверное, самое критичное, что 
может быть. Все остальное зависит от 
вакансии. 

 Могли бы вы создать такую 

программу, которая по описанию 

человека в этом разделе о себе 

могла определять – брать человека 

или не брать, как Вы считаете? 

― Вообще тема ИИ мне очень нра-
вится, я за ней наблюдаю, и мне ка-
жется, сейчас уже есть мощности и 

 Помогают ли вам соцсети 

при поиске специалистов?

― Да, в целом помогают, но я бы объ-
единила их с мессенджерами. Если го-
ворить про долю привлечения специали-
стов, социальные сети и мессенджеры 
нам закрывают примерно 40% вакансий: 
эти люди изначально нацелены на нашу 
компанию, они долгое время присма-
триваются, сами делают выбор и при-
нимают решение прийти к нам. Если 
говорить про площадки, которые дают 
нам основной приток кандидатов, то 
это в основном Facebook. LinkedIn я не 
отношу к социальным сетям, это ско-
рее тот же мессенджер. Если говорить 
именно про IT, то на этом рынке при-
влекать специалистов гораздо сложнее. 
Из социальных сетей мы привлекаем 
всего 5% специалистов в этой области. 
Гораздо больший вклад в привлечение 
IT-специалистов нам дают такие каналы, 
как Telegram и Хабр, они обеспечивают 
нам закрытие 60-65% вакансий в IT.

 Кого сразу отсеиваете при подборе?

― На самом деле, здесь нужно делить 
на вакансии как таковые. Если говорить 
про вакансии для начинающих, к приме-
ру сотрудников технической поддержки, 
можно рассматривать кандидата с не-
большим опытом работы, прошедшего 
при этом большое количество курсов. 
Потому что этот человек целенаправ-
ленно потратил свое личное время, что-
бы выбрать вектор развития, и сейчас 
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накоплен объём информации для того, 
чтобы делать такие предположения. 
Естественно, это подойдет не всем, а 
только крупнейшему бизнесу, где эта 
семантика относительно регулирует-
ся. Для такой компании, как наша, это 
вряд ли подойдет. У нас очень откры-
тые коммуникации, мне кажется, на 
нас программа заглохнет.

 Как еще, глядя на человека, Вы 

понимаете, стоит с ним дальше беседовать 

или не стоит? Что может вас насторожить?  

―  Я считаю, что очень хорошая исто-
рия – оценивать, насколько кандидат 
впишется в команду. Команды бывают 
разные. И если кандидат может идеаль-
но подойти одной команде, то другой он 
может категорически не подойти. Напри-
мер, нравится ему ходить в рубашке и 
брюках, он воспитан папой-генералом. 
А вся команда ходит в рваных джинсах и 
тапочках. Или в команде ругаются матом, 
а кандидат слогом Лермонтова разгова-
ривает. Вряд ли он сможет эффективно 
влиться в настолько непохожий на него 
коллектив. Именно поэтому важно оцени-
вать не только компетенции самого кан-
дидата, но и критерии его соответствия 
команде. 

 Но это уже позже, 

а на этапе собеседования? 

― На этапе собеседования мы и оце-
ниваем, насколько кандидат впишется в 
команду. Это же не просто техническое 

интервью, насколько кандидат может 
хорошо код писать или какие-то вещи 
тестировать. Задача HR – найти такого 
человека, который не просто будет эф-
фективно выполнять свою работу, а еще 
будет эффективно выполнять ее на про-
тяжении большого количества времени.

 У нас был такой метод: при 

тестировании кандидата мы одного 

сотрудника, который работал дома, 

просили под видом тети Даши позвонить 

кандидату и поговорить на какую-то 

отвлечённую тему – и с кандидатом, если 

он попал на трубку, и с его домашними. 

Мы оценивали общую культуру. Если нас 

посылали далеко и надолго, было одно. 

Если отвечали вежливо – это было другое. 

Как Вы считаете, были ли мы правы? 

― У меня есть несколько аргументов  
«за» и «против». Первое – это вмеша-
тельство в частную жизнь, и на уровне 
законодательства это регулируется. По-
этому, если говорить про официальный 
метод использования такого кейса, то он 
в принципе невозможен как таковой. Че-
ловек, действующий от лица компании, 
не имеет права так делать. Тут я против. 
С другой стороны, посмотреть на челове-
ка в естественной среде обитания быва-
ет очень полезно, это может дать много 
полезной информации. Тем не менее мы 
стараемся ориентироваться на то, как 
человек ведет себя на собеседовании, 
насколько соответствует культуре ком-
пании.
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Мы все уже привыкли к тому, что со-
трудники из IT – люди, которые не об-
ременены условностями, они могут вы-
глядеть, как хотят, они могут вести себя, 
как хотят, они могут делать, что хотят. 
Главное, чтобы они были эффективными 
и ничего их от работы не отвлекало.

Сейчас все компании стараются при-
держиваться такого принципа. И мне та-
кой принцип нравится больше. Если че-
ловек вписывается в культуру, на старте 
готов принять правила компании и эф-
фективно работать, то мы не будет лезть 
в его личную жизнь и выяснять, как он 
разговаривает с соседями. 

 10 лет назад в Google на одного 

принятого сотрудника приходилось 10 тыс. 

кандидатов, прошедших собеседование. 

А текучка такая же, как и везде. Зачем 

они проводят по 10 тыс. собеседований? 

― С точки зрения бизнеса – это ком-
пания-мечта, и это очень сильно влияет 
на бренд. С этой точки я их прекрасно по-
нимаю, это классно. Если бы у нас были 
такие же ресурсы, то я бы хотела сделать 

так же. Безусловно, нужно оценить такой 
подход с точки зрения трудозатрат, по-
считать, насколько это выгодно, опреде-
лить, что важнее с точки зрения страте-
гии компании: повышение узнаваемости, 
привлекательности HR-бренда таким спо-
собом либо операционные затраты на 
программное обеспечение, проведение 
интервью и все остальное.

 Не может ли Google, проводя такое 

большое количество собеседований, искать 

какую-то свежую информацию на рынке? 

― Сейчас все борются за big data, за 
то, чтобы наиболее эффективно получать 
информацию, работая с огромными объ-
емами данных. Мы периодически слы-
шим на рынке скандалы о том, что где-то 
произошла утечка информации. И по ито-
гам этой утечки что-то предпринимается. 
Поэтому, естественно, ужесточается за-
конодательство по работе с персональ-
ными данными. Но в целом, если у тебя 
есть интернет и банковская карта, просто 
будь готов к тому, что при желании о тебе 
можно узнать все. 
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Новые книги
Н

о
в

ы
е

 к
н

и
ги



36(592)/2020
Н

о
в

ы
е 

к
н

и
ги

54
	  2020

Современное поколение становится 
все более нетерпеливым. Люди не хо-
тят выполнять рутинные задачи, кото-
рые требуют более 50 кликов клавиа-
туры. Наше будущее за виртуальными 
помощниками, такими как Алиса, Siri и 
Гугл-помощник. Не за горами те вре-
мена, когда они смогут выполнять дей-
ствительно сложные многоступенчатые 
действия, например, самостоятельную 
покупку билетов на самолет или раз-
бирать почту по приоритетности и от-
вечать на нее.

Искусственный интеллект в широ-
ком смысле уже оказывает фундамен-
тальное влияние на то, как мы ведем 
и будем вести бизнес. В этом нет ни-
каких сомнений. Он изменяет процесс 

втор этой книги поднимает 
проблему актуальности и 

нужности искусственного интеллекта 
для вашего бизнеса. В последние годы 
мы наблюдаем значительный прогресс 
в вычислительной мощности процессо-
ров, сборе больших массивов данных с 
помощью датчиков, приборов и через 
интернет, расширении облачных серви-
сов, доступности хранилищ информа-
ции, повсеместном распространении 
сетей коммуникации и многом другом. 
Эти технологические прорывы сигна-
лизируют о том, что для искусственно-
го интеллекта наступает подходящее 
время внедриться в повседневность. А 
частью нашей повседневности как раз-
таки являются каждодневные пробле-
мы и задачи на работе.

А

Результат возможен лишь в случае, когда лидеры 
и руководители бизнеса хорошо понимают, в чем 
именно заключаются возможности новой технологии 
и как ее можно применять на практике.
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