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Татьяна Ананьева 
“Апостроф-медиа”

 Когда мы говорим про бренд  
работодателя, мы говорим про  

конкретную аудиторию 
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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

HR brand из маленького гусенка вырос в 
прекрасного лебедя.

Но не все так просто в нем. Важна суть 
бренда и его “запах” для привлечения 
конкретных кандидатов, а не всех 
подряд. 

Увы, вложения в бренд не окупаются 
экономией на рекрутменте. Но важен 
для начала сам факт того, что ценный 
кандидат ГОТОВ с вами встретиться.   
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Александр Рагиня,
СинеРгия

Татьяна Ананьева,  
“АпоСТРоф-медиА”
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А вы сами как 
думаете, почему 
мы с вами до 

сих пор контракт не 
подписали?...

В ажно показать, 
что вы «свой», 
что вы профи. и 

тогда далее переговоры 
пройдут на совершенно 
другом уровне...

стр. 25

п ри средних 
зарплатах в рынке, 
это возможность 

получать другое качество 
кандидатов, именно 
действительно таких 
талантов,  которые по 
своим способностям 
выше среднего на рынке, 
а зарплата средняя по 
рынку…

В сложных 
переговорах 
всегда много 

возражений…

я заставил его ждать 
минут 15, потом 
зашел, сразу сел 

за стол и начал задавать 
вопросы,курить, пить 
кофе, давать поручения 
подчиненным по 
телефону. То есть сразу 
захватил власть на этих 
переговорах…

В компаниях с 
сильным брендом 
чтобы у вас смогли 

перекупить человека, 
нужно переплатить 
всерьез...

Э то как обращение 
к диетологу: 
диету вам 

пропишут, но если ее 
не придерживаться, 
то результата не 
будет и дело тут не в 
диетологе...
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мария Кузовкина,  
Inter-Hr

Владимир Алистархов
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д раконовский 
размер штрафа 
для компаний 

за правонарушение, 
который может 
составлять до пятисот 
тысяч рублей для 
юридического лица...

Ч еловек не может 
нам сказать, на 
какую тему он 

защитил диплом (!). и 
это, спустя 2-3 месяца 
с момента получения 
диплома...

К аждый 
работодатель и его 
должностные лица 

могут быть привлечены 
к административной 
ответственности 
за сотрудничество 
с иностранным 
гражданином при 
определенных 
обстоятельствах…

м олодые 
соискатели 
стали меньше 

задавать вопросов 
о самой работе, не 
проявляют практически 
никакого интереса к 
деятельности...

м не всё равно 
где и кем 
работать, лишь 

бы поближе к дому и 
побольше зарплата...

стр. 37
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В чем КОД вашего 
бренда? Это не аморфное 
создание... это как запах 
цветов – пчел привлекает 
липа, редкие цветы одного 
тропического дерева 
привлекают всего раз в 
год, но один вид птиц с 
клювом в 45 см...

На кого нацелен ваш 
бренд... Думайте об этом 
- советует Татьяна 
Ананьева, за плечами 
которой большой опыт 
работы в ведущем 
кадровом агентстве

Эксклюзивно для  

Татьяна Ананьева  

“Апостроф-медиа”
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делает акцент в своих коммуникациях, 
в том, как она выстраивает свою поли-
тику работы с персоналом, и вот эта 
история формирует в итоге вот это 
восприятие, и формирует и на рынке 
труда, и внутри восприятие компании  
– то есть как сотрудники сами вос-
принимают, ощущают компанию как 
работодателя.  Когда мы говорим про 
бренд работодателя, мы говорим про 
конкретную аудиторию – это люди, 
работающие в компании, либо те, кто 
могли бы потенциально в ней рабо-
тать, которые были бы нужны для того 
чтобы компания существовала.     

 Если не стирать одежду, 
это один бренд, а если 
упасть в лужу, это другой? 

― Когда мы говорим про бренд, 
мы говорим про компании, на рынке 
известные, либо широко известные 
бренды, типа Сбербанка, который 
знает почти сто процентов населе-
ния, либо мы говорим о брендах, из-
вестных в каких-то отраслевых ни-
шах, например, компания Шлюмбеже 
и МакКинзи, которая, может быть, 
неизвестна простому обывателю, но 
является лидером в своей индустрии. 
Вот когда мы говорим о таких компа-
ниях, мы говорим: первое – они долж-

 HR бренд! Звучит круто. Как 
он измеряется, скажем, как 
он ощущается? Это же что‑то 
незримое, как характер человека… 

ы обычно употребляем 
именно словосочетание 

“бренд работодателя”, потому что 
“бренд работодателя” – это бренд 
компании как работодателя. В чем 
особенность? Во-первых, компания 
имеет разные аспекты ее корпора-
тивного бренда – когда мы называем 
ее название, у нас возникает совокуп-
ность ассоциаций о компании. И вот 

именно ассоциация о компании как о 
месте работы – это и есть бренд рабо-
тодателя. И притом это эмоциональ-
но насыщенная история, потому бренд 
всегда имеет эмоциональное отноше-
ние – то есть он нам может  нравится 
или не нравится.

Он вызывает какие-то ассоциации и 
эмоциональную реакцию, как и корпо-
ративный бренд. Но в данном случае 
именно как работодатель, когда мы 
думаем о компании как о возможном 
месте работы. И вторая история – что 
в основе вот этого восприятия лежит 
совокупность обещаний бренда, код 
бренда – как компания себя позицио-
нирует на рынке, на какие аспекты она 

М

компания имеет разные аспекты ее 

корпоративного бренда
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ны быть известны своей аудитории и 
эмоции определенные у нас вызывать. 
Если говорить о том, плохой или хоро-
ший бренд, то мы позицию оценива-
ем, соответствие ее нашим желаниям 
и представлениям о том, что должно 
или нет быть у работодателя. 

Если бренд плохой, то есть в глазах 
целевой аудитории вызывает негатив-
ные эмоции, ассоциации, то это будет 
мешать нам привлекать сотрудников.

 Или же плохой или неправильный, 
слабый бренд – если они вызывают 
определенные ассоциации, люди, ко-

торые к нам приходят – они нам не 
нужны. Вот приведу очень простой 
пример – например, компания, кото-
рая будет делать коммуникацию и вы-
страивать вокруг этого – например, 
вокруг темы стабильности, на которую 
запрос большой, но сама компания хо-
чет меняться внутри, хочет развивать-
ся, хочет быть инновационной, дина-
мичной, и чтобы как раз внутри было 
очень много динамики, то, трансли-
руя вовне стабильность – можно ли 
сказать, что это хороший бренд. Ну 
то есть стабильность востребована, у 
людей вызывает позитивные эмоции; 

хороший ли это бренд, если он дает 
не тех людей, которые приходят и не 
хотят ничего делать, они не будут под-
держивать ни политику компании, ни 
стратегию, не будут ее развивать, не 
будут ничего делать для того чтобы 
компания достигла своих целей – вот 
это скорее неправильный, неэффек-
тивный бренд. Поэтому это вопрос 
не только отношения и оценки компа-
нии, а просто следствие вызываемых 
чувств, эмоций, ситуаций, обещаний 
и того, насколько это восприятие по-
могает нам решать задачи бизнеса. С 
другой стороны, “Маккинзи” – силь-
ный бренд, но, безусловно, он может 

вызывать разные ассоциации, эта 
компания заставляет работать мно-
го - 12-14 часов в сутки, шесть дней 
в неделю, с очень большими, серьез-
ными нагрузками. Хороший это бренд 
или плохой? Если вы хотите сделать 
очень успешную карьеру в бизнесе, 
это идеальная компания для вас. И вы 
понимаете, что за этим большим тру-
дом будет стоять ваше очень быстрое 
обучение и развитие. Поэтому если 
судить с точки зрения человека, здесь 
надо четко понимать, что, транслируя 
вот как раз вызовы и сложности, кото-
рые есть в работе, делая это честно и 

он вызывает какие-то ассоциации и 

эмоциональную реакцию, как и корпоративный 

бренд
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одновременно говоря о возможностях 
и преимуществах,  компания привле-
кает определенных людей – это, есте-
ственно, преимущество компании. Вот 
в этом и есть сила бренда, не нужно 
быть привлекательными для всех.

 Нет, я не об этом спрашивал, не о 
силе бренда, тем более если взять 
соцсети, там очень часто стебутся и 
над МакКинзи, и над Сбербанком и 
так далее. Я спросил о временном 
лаге. Если бренд никакой, ну, 
никто его не знает – вот компания 
“Пустышка‑Страхование” – кроме 
ее сотрудников и коллег никто ее 
не знает, хотя ей уже сто лет и 
все такое. Вот как из аморфного 
бренда, никому не известного, 
сделать привлекательный, 
интересный бренд работодателя? 
Вначале по времени – 
сколько это может тянуться? 

― Если говорить об известности, 
то первое  – надо понимать нашу це-
левую аудиторию и вообще целевую 
аудиторию компании, какое количе-
ство людей, потому что мы же строим 
бренд компании как работодателя не 

для всех людей – ну, нам, например, 
не очень интересны пенсионеры, жи-
вущие в маленьком городке, как це-
левая аудитория, как работодателю. 
Мы все-таки понимаем, что это опре-
деленные люди, определенного воз-
раста, определенного образования, 
определенного опыта работы, опре-
деленного ценностного профиля. То 
есть надо понимать, какова эта наша 
аудитория. Опять же их нам надо не 
безграничное количество, а некое 
определенное количество, которое 
мы можем переварить как работода-
тель. Вот когда мы эту свою аудито-
рию примерно понимаем и понимаем 
потенциальную численность сотруд-
ников, мы понимаем, что нам надо до 
этой конкретной аудитории донести 
сообщение. Дальше мы понимаем, 
какие у нас есть каналы, какой бюд-
жет и ресурсы, чтобы по этим кана-
лам правильное сообщение отпра-
вить. Поэтому ответ кроется в том, 
какой объем вашей аудитории, какой 

у нас есть объем ресурсов, чтобы эта 
аудитория вас узнала в правильном 
ключе, и притом так, что узнавание 
осуществляется за счет не одного 
контакта, а минимум семи эффектив-
ных контактов в определенный про-

код бренда – как компания себя позиционирует 

на рынке, на какие аспекты она делает акцент 

в своих коммуникациях
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межуток времени. Вот за какой пери-
од времени вы сможете осуществить 
с этой аудиторией сем эффективных 
контактов, это связано с бюджетом. 

Соответственно, на это может уйти 
год, может уйти два, может уйти у вас 
очень много денег – например, полго-
да компания будет в эфире у этих лю-
дей в таком объеме, что они узнают о 
вас и узнают в нужном вам ключе.

 А без денег никак, да? 

― Ну, без бюджета очень слож-
но; во-первых, вы все равно будете 
какие-то вещи делать, просто займет 
больше времени; и метод продвиже-
ния бренда совсем уж без бюджета – 
потому что даже реклама на Хедхан-
тере будет стоить денег.

 Ну, это маленькие 
деньги, это 600 рублей. 

― Да, но просто мы можете все что 
можете рассказать в рамках вакансии, 

есть какой-то определенный объем. 
Вам нужно провести семь эффектив-
ных контактов с каждым представите-
лем вашей целевой группы.

 Давайте все‑таки загнем пальцы 
– значит, нас не интересуют 
пенсионеры, нас не интересует 
молодежь – или интересует 
молодежь, если мы работаем с 
перспективой 100 лет или 20 лет. 
Нас интересует широкая масса 
кандидатов или интересует, скажем, 
если мы айтишная компания, только 
айтишники? Как надо компании 
позиционировать, вот найти цель? 

― Ну смотрите, зависит от страте-
гии компании, то есть нужна молодежь 
или нет – я всегда рекомендую какую-
то коммуникацию с этой аудиторией 
осуществлять, потому что они когда-
нибудь вырастут, и сколько мы усилий 
вкладываем в эту целевую аудиторию, 
какие с ней делаем проекты и дей-
ствия, зависит от того, мы их набираем 
здесь и сейчас или просто на перспек-
тивы нам нужно иметь такую узнавае-
мость бренда с неким ассоциативным 

если бренд плохой, то есть в глазах целевой 

аудитории вызывает негативные эмоции, 

ассоциации, то это будет мешать нам 

привлекать сотрудников
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рядом, но нам не нужно сейчас добить-
ся от них конкретных действий в виде 
того, что они приходят к нам на прак-
тики и на стажировки. Но важно, что-
бы они когда уже вырастут, правильно 

воспринимали нас и готовы были рас-
сматривать как работодателя. Вот те 
же айтишники – это очень широкая ау-
дитория, она не однородна совершенно 
– включаетлюдей, которые занимаются 
разработкой программ под ПК, под мо-
бильные устройства, используют раз-
ные языки программирования и разный 
стек технологий, есть те, кто занимает-
ся анализом данных, тестированием. 
Есть те, кто внедряет системы или же 
занимается поддержкой пользовате-
лей.  Кто для нас является целевой ау-
диторией Очень четко нужно понимать, 
кто вам нужен и зачем. Это все связано 
с hr-стратегией и стратегией бизнеса. 

Бренд идет от стратегии развития 
бизнеса.

 А где он живет? Ну, на Хедхантере 
живет, если вакансии размещаете, 
если статьи публикуете в СМИ, 
там, в соцсетях у вас есть свои 
аккаунты, где он еще живет? 

― Ну смотрите, это точки контакта, 
то, о чем вы говорите, – это называ-
ется точки контакта с кандидатом. В 

данном случае мы говорим про внеш-
ний бренд работодателя. Вот эти точ-
ки контакта – они зависят опять же от 
аудитории, это каналы, которые ком-
пания задействует. То есть, например, 

если мы говорим про IT-аудиторию, то 
компании хорошо бы жить на таком ре-
сурсе, как Хабрахабр. А если компания, 
например, активно привлекает людей 
из финансового сектора, то хорошо бы, 
чтобы она периодически появлялась на 
каких-то деловых ресурсах. То есть вы-
бор ресурсов, где она должна быть, – 
желательно, медиамикс, то есть сово-
купность этих ресурсов – зависит очень 
сильно от аудитории. Ели это молодеж-
ная аудитория, вы должны быть на од-
них ресурсах – например, ВКонтакте.

 Нам нередко говорили hrd, что 
для них девяносто процентов 
влияния оказывают известные 
солидные кадровые агентства. 
Что вы по этому поводу скажете, 
насколько это серьезно? 

― Безусловно, кадровые агентства 
– это важная точка контакта, если ком-
пания занимается подбором людей че-
рез кадровые агентства, в любом слу-
чае такая аудитория, как топы – если 
понимать эту историю и понимать, что 
такая аудитория, как топы, является 
одной из важных аудиторий с точки 

бренд идет от стратегии развития бизнеса
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зрения бренда работодателя, конечно, 
нужно с такой аудиторией работать, и 
воздействовать, и рассказывать им о 
компании. О том, каковы сильные сто-
роны компании, преимущества. Это по-
зволяет управлять их представлением 
о компании с учетом желаемого целе-
вого позиционирования. Работа с брен-
дом работодателя – она такая же, как 
и с корпоративным брендом – мы по-
нимаем, каким мы хотим быть, но толь-
ко в отличие от корпоративного бренда 

мы это не придумываем, а базируемся 
на том, что действительно есть, то есть 
мы создаем эти сущности, подтверж-
дающие через опыт взаимодействия те 
обещания, которые транслирует бренд 
работодателя компании.

 Но компания, имеющая отличный 
бренд работодателя, в деньгах не 
экономит. Что вы скажете по этому 
поводу? Ну, стоимость привлечения 
человека остается такой же? 

― Я бы сказала следующим обра-
зом: она перераспределяется. Когда 

у компании сильный бренд, то есть он 
правильно воспринимается в нужную 
целевую аудиторию, то первая вероят-
ность отклика кандидата значительно 
выше. И количество кандидатов, кото-
рые будут откликаться, и самое глав-
ное, что когда вы хантите кандидатов, 
а это все больше становится задачей 
hr, такие кандидаты как минимум бу-
дут готовы с вами общаться. То есть 
как минимум готовность рассматривать 
наше предложение.

Если компания платит много, но она 
очень токсичная, и у нее негативное 
восприятие конкретной целевой ауди-
торией, представители этого сегмен-
та не будут с ней общаться. И никаки-
ми деньгами тут вопрос не решиться, 
особенно на долгосрочной основе. Это 
прекрасный миф о деньгах, которые 
решают все. Но  доказано неоднократ-
но исследованиями и практикой, что 
деньги не обеспечат долгосрочной, ка-
чественной, вовлеченной и эффектив-
ной работы, а уж тем более инноваций 
и сверхусилий. Если людям много пла-
тить, но больше ничего не делать, мы 
получим людей определенного профи-

когда у компании сильный бренд, то есть он 

правильно воспринимается в нужную целевую 

аудиторию, то первая вероятность отклика 

кандидата значительно выше
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2(510)/2019

ля. Но это точно не будет тот профиль 
людей, с которыми можно компанию 
делать всерьез и надолго. И это будут 
большие издержки на систему управ-
ления и контроля. То есть очень просто 

– вы будете тратить в других местах – 
к примеру, на службу безопасности, на 
увеличение штата (т.к. люди не мотиви-
рованы делать больше, а значит нужно 
просто больше рук). Если вы не будете 
инвестировать в развитие культуры, во 
внутреннюю историю, в другие бене-
фиты, а давать только деньги, то тог-
да вам нужно иметь очень серьезную 
систему контроля. Это большие рас-
ходы. Та компания, которая считается 
хорошим работодателем, она не платит 
ниже рынка, она платит сколько-то там 
в середине рынка.

Ей не приходится переплачивать, но 
она и не является недоплачиваемой, то 
есть это не политика компании – недо-
плачивать. Но при средних зарплатах в 
рынке, это возможность получать дру-
гое качество кандидатов, именно дей-
ствительно таких талантов,  которые по 
своим способностям выше среднего на 
рынке, а зарплата средняя по рынку. 

 Вот это важный момент. Второе – 
инвестиции, да, идут в другое. Но при 
этом компания быстрее по срокам (а 

значит экономически эффективнее с 
точки зрения итоговой стоимости, по-
тому что день просрочки, простоя – это 
тоже убытки компании), а она получает 
людей, которые еще и быстрее инте-

грируются в компанию, потому что бы-
стрее понимают, что ожидают от них. А 
еще это, конечно, вопрос удержания, 
срока работа в компании. То есть в 
компаниях с сильным брендом чтобы у 
вас смогли перекупить человека, нужно 
переплатить всерьез. Поэтому вероят-
ность удержания тоже будет выше.

 Чувствуется, что вы очень 
глубоко, до песка знаете эту тему. 

― Ну, это наша специализация, да.

 А сколько у вас сотрудников 
и как вы привлекаете для 
консалтинга посторонние 
организации и специалистов?      

― Ну, у нас компания небольшая, у 
нас проектная работа, в зависимости 
от проекта у нас собирается и работает 
в среднем четыре человека на каждом 
проекте, поэтому компания очень не-
большая.

такие кандидаты как минимум будут готовы с 

вами общаться
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при средних зарплатах в рынке, это возможность 

получать другое качество кандидатов, именно 

действительно таких талантов,  которые по 

своим способностям выше среднего на рынке, 

а зарплата средняя по рынку
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  Какая вилка вашего ценника 
– там, от и до примерно? 

― Вилка ценника – ну, зависит опять 
же от объема работ. Я бы сказала, что 
средняя стоимость проекта по бренду 
комплексная на разработку ценностно-
го предложения, разработку всех стра-
тегий продвижения, то есть до момента 
реализации, то есть когда мы понима-
ем теперь, что мы должны делать – ну, 
наверное, это от полутора-двух милли-
онов. Речь идет о компаниях с числен-
ностью несколько тысяч сотрудников, 
распределенных территориально.

 Ну а начинается ценник  
с какой суммы? 

― Зависит от того, что вы будете 
брать. В консалтинге нет слова “стан-
дартный прайс”. То есть, например, 

вы просто берете сессию, на которой 
мы рассказываем про бренд, и вы хо-
тите понять, что это такое, и там будет 
стоимость дня. То есть от набора услуг 
зависит очень сильно. То есть я могу 

сказать, что у нас есть проекты и по 
пять-шесть миллионов, и по семь мил-
лионов, и по полмиллиона, когда мы 
делаем небольшой кусочек работы. Мы 
работаем в основном с крупным бизне-
сом – от 1000 сотрудников до 300 ты-
сяч.

 Как крупные компании хотят 
оценивать результат вашей 
работы? Его ведь невозможно 
сегодня пощупать, это не 
помидор, который вы посадили… 

― Через полтора-два года. Как ком-
пании оценивают результаты работы 
Маккинзи по разработке стратегии? 
Логичным образом: весь материал, 
который мы дали – дальше компании 
начинают с ним работу. В этом, к со-
жалению, есть особенности и огра-
ничения консалтига: ты даешь опре-

деленные вещи, ты можешь обучить 
людей, мы обучаем людей, есть боль-
шие комплексные проекты, заточенные 
на серьезное обучение людей внутри, 
но если такие моменты нужно делать 

если компания платит много, но она очень 

токсичная, и у нее негативное восприятие 

конкретной целевой аудиторией, представители 

этого сегмента не будут с ней общаться
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в компаниях с сильным брендом чтобы у вас 

смогли перекупить человека, нужно переплатить 

всерьез
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постояно, это надолго и всерьез, и как 
бы расценивают это как системную ра-
боту. Тогда видно результаты. Это как 

обращение к диетологу: диету вам про-
пишут, но если ее не придерживаться, 
то результата не будет и дело тут не в 
диетологе.

 Хорошо, тогда перейдем к такой 
теме. Скажем, внешняя оболочка 
здания красивая, штукатурка не 
обваливается, а входите внутрь – 
а там сыро, трубы текут, холодно 
и так далее, там все валяется… 
Я к тому, что кандидаты – топы, с 
которыми мы беседуем, иногда 
вот так описывают компании – 
говорят: ну вот меня приглашали, 
мне все расписывали, но когда я 
вышел на работу, то там оказалась 
иная реальность. Вот когда вы 
консультируете компании, насколько 
тяжело вам с их менталитетом 
в этом вопросе? Что, да, вы их 
можете научить, они создадут 
внешне привлекательную оболочку, 
но внутри если все останется как 
прежде, то кандидаты угаснут 
и захотят сбежать? Что делать? 

― Ну, я здесь соглашусь: – первое, 
от чего мы предостерегаем компании, 
это от соблазна рассказывать краси-

вые истории и сказки, которые не со-
ответствуют реальности.

 Вот, вот это ваш важный совет – чтобы 
сказка соответствовала реальности. 

― Реальностью, конечно, должно 
подтверждаться. Поэтому мы много ра-
ботаем с компаниями, чтобы вычленить 
у них то, что реально подтверждается. 
В компании люди уже ходят и работа-
ют, и они почему-то это делают, а нам 
надо вот эти мотивы у сотрудников 
текущих вытащить – что их мотивиру-
ет работать в этих конкретных, иногда 
очень сложных условиях. И когда мы 
эти вещи вытягиваем, мы можем это 
обещать, потому что человек получит 
подтверждение этому на практике. То 
есть ни в коем случае нельзя говорить 
неправду и обещать то, чего нет вну-
три. Если хочешь что-то обещать, то 
создай это внутри, чтобы это действи-
тельно подтверждалось, потому что 
любое красивое обещание и оболочка 
бренда разбивается о реальность вну-

если людям много платить, но больше ничего 

не делать, мы получим людей определенного 

профиля
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это как обращение к диетологу: диету вам 

пропишут, но если ее не придерживаться, то 

результата не будет и дело тут не в диетологе
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первое, от чего мы предостерегаем компании, 

это от соблазна рассказывать красивые истории 

и сказки, которые не соответствуют реальности
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три компании – и очень рано, еще до 
выхода на работу.

 Ну хорошо, перейдем к практике. 
Например, если это строительная 
компания ‑ например, 
обанкротившаяся недавно 
Урбангрупп или там СУ‑155, что там 
может быть привлекательным для 
работника, кроме высокой зарплаты? 

― Ну, за эти конкретные компании не 
скажу, но может оказаться, что внутри 
компаний была такая внутренняя обста-

новка и политика, что люди работали с 
близкими, знакомыми для себя людь-
ми, и им было очень комфортно это 
делать. Ну то есть это тоже мотивация. 
Может быть, люди понимали, что – ну 
вот если брать конкретные компании, 
очень сложно ответить – что было там, 
почему люди шли туда. Потому что там 
точно было что-то кроме денег, здесь я 
вполне уверена.

 Ну в строительных компаниях – как 
их сделать привлекательными? 

― Надо смотреть в зависимости от 
конкретной компании. Может быть, 

люди шли, потому что были интерес-
ные задачи, интересные проекты у 
компании, и им было интересно, им 
как бы себя надо было прокачать, де-
лая такие сложные и интересные про-
екты. Это давало им возможность про-
фессионального развития – работа с 
такими сложными задачами. Здесь нет 
универсального совета, надо смотреть 
конкретный случай, где и что. Если го-
ворить про финансовую мотивацию, я 
могу сказать, что она наиболее кри-
тична, конечно, на самом базовом, 
линейном уровне – они наиболее чув-
ствительны. Чем выше мы по пирамиде 

поднимаемся, тем менее критична во-
обще значимость материального фак-
тора.

 Ну это гигиена, без него никак нельзя. 

― Без него нельзя, да, но это гигие-
на именно.

 Ну я понимаю  ‑ вот там стартапы, 
какие‑то новые проекты, что‑то 
инновационное – скажем, просверлить 
дырку в Мытищах в Международной 
космической станции незаметно 
изнутри и заклеить ее эпоксидной 

вы будете тратить в других местах – к примеру, 

на службу безопасности, на увеличение штата
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смолой, это интересно, да ?. Но 
вот меня интересует, как можно 
сделать из строительной компании 
привлекательного работодателя 
– вот я как‑то не понимаю. То 
есть – у вас были такие клиенты? 

― Ну в строительной отрасли у нас 

не было клиентов – вот на данный мо-
мент это точно отрасль, которая не так 
активно инвестирует. Я сейчас пытаюсь 
вспомнить…

 Ну какие компании – ну, может быть, 
без названия компаний, потому что 
это надо с ними согласовывать… 

― Строительных нет – смотрите, у 
нас были финансовые компании, у нас 
были IT-компании, у нас были агроком-
пании – агробизнес, производственные 
компании, но строительных, да, правда 
не было. Медицина пока тоже не идет 
в эту сторону – фарма есть, медицины 
нет. Металлургические компании есть. 
Сейчас очень много индустрий, где уже 
это есть, но вот именно в сфере стро-
ительства мы пока в меньшей степени 
видим компании, которые в бренд дей-
ствительно системно инвестируют.

 Ну, в стабильность, 
наверное, главное? 

― Стабильность, опять же, в не-
которых случаях может быть отрица-
тельным таким обещанием бренда, 
особенно если банк меняется. В не-
которых случаях, да, есть банки, ко-

торые это обещают и которые на этом 
построены. И это по сути «установка по 
умолчанию». Но тут важно сделать так, 
чтобы это не было самым главным кри-
терием. Потому что могут прийти люди 
определенного профиля, чаще всего 
такие, которые боятся перемен и мак-
симально стараются сохранить статус 
кво.

 А что делать с топами? В Сбербанке 
очень много талантливых топов 
сейчас, он смог их высосать с рынка, 
как пылесосом. Чем он их привлек? 

― Я думаю, что в первую очередь 
интересными, перспективными задача-
ми и возможностью развития. Потому 
что там действительно пришли люди, 
которым интересно развиваться, ко-
торым интересно напряженно и много 
работать, которым нравится именно 
тот факт, что задача – она сложнее и 

ей не приходится переплачивать, но она и не 

является недоплачиваемой
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сложнее, то есть не повторяющаяся, 
а такая именно сложная и интересная 
задача. И это для многих компаний ха-
рактерно, то есть понятно, что в разных 
аспектах, но я думаю, что именно этот 
аспект один из таких вот…

 А почему компании выкладывают 
там, скажем,  несколько миллионов 
рублей, а не могут сами сделать 
эту работу внутренними силами? 

― Потому чтои им надо хорошо знать 
процесс, шаги, из которых он состоит.
Если  ты делаешь это впервые, то ты 
не знаешь подводные камни. 

Потому что на основе одних и тех 
же данных ты можешь сделать разные 

выводы финальные – одни имея экс-
пертизу, то есть понимая особенности 
рынка в целом, разных компаний и ау-
диторий. И  другие, если такой экспер-
тизы нет. Прямые выводы не всегда 
дают верный результат. То есть вро-
де смотришь – кажется, что так, а по 
факту ты не счет каких-то нюансов. Вот 
здесь это вот как – например, вы мо-
жете заниматься самолечением в прин-

ципе – вы открыли справочники меди-
цинские, вам доступна информация 
про лекарства, вам доступна информа-
ция про симптомы, вы в принципе вро-
де бы можете соотнести одно с другим 
и прописать себе лечение. Ничто вам 
не мешает это делать в современном 
мире Интернета. Почему мы обраща-
емся к врачам?   

 Да, но вы же не врачи, вы 
модельеры, вы имидж меняете? 

― Ну, как бы понятно, что не врачи, с 
точки зрения того, что, да, мы не лечим 
как таковые болезни, хотя и такое тоже 
случается, когда надо коррекцию про-
водить ситуации, но все равно вы мо-
жете не знать каких-то… опять же если 

даже модельеры, тогда вам нужны 
хорошие знания тенденций, какие-то 
нюансы – да, что вроде вот, пожалуй-
ста, кройка и шитье, все понятно, там 
какие-то принципы понятны, но нужно 
знать тенденции рынка, и что делают 
ваши конкуренты, для того чтобы про-
извести эту коллекцию, которая будет 
востребована. Вот эта вот эксперт-
ность – она нарабатывается именно – 

стабильность, опять же, в некоторых случаях 

может быть отрицательным таким обещанием 

бренда



22

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 

2(510)/2019
h

r
 b

r
a

n
d

  2019

и почему к консультантам обращаются. 
Экспертность нарабатывается массой 
проектов, хорошим знанием рынка, 
постоянно тем, что ты какую-то новую 
информацию… у тебя фокус просто на 
этой теме, и ты этой информацией по-
стоянно подпитываешься.

 А можете ли вы помочь компании, 
если на нее обрушивается 
усилиями каких‑то недругов, 
конкурентов черный пиар как на 
работодателя? Например, я пришел 
в одну компанию, они подыскивали 
директора, и я им дал своего 
знакомого. Он рассказал, что ему 
предложили найти выход на одно 

пиар‑агентство черное, которому, 
скажем, надо принести миллион 
долларов, и оно запустит во многих 
ведущих СМИ статьи, порочащие 
компанию как работодателя. Он 
отказался, побоялся выходить на 
работу с очень высокой зарплатой – 
ну где‑то полтора миллиона рублей, 
хотя до этого он получал где‑то 
пятьсот тысяч. Но потом в итоге он 
принес эти газеты, ссылки на сайты и 
показал, где взяли другого человека, 
и залпово, в течение месяца, на 
многих СМИ и телеканалах прошла 
информация именно о компании как 

об ужасном работодателе. То есть 
кто‑то заказал. Вопрос к вам: бывает 
этот бизнес, эта ситуация – как с 
этим бороться, вот как вы считаете, 
если произошел такой залп? 

― Ну, наверное, я бы сказала, пер-
вое: да, это бизнес – вот, например, те 
же anti-jobсайты – это же целый бизнес 
вокруг этого есть. Есть специальные 
компании, которые публикуют очень 
много негативных отзывов, потом за 
деньги предлагают с этими отзывами 
бороться. Наш ответ очень простой: 
первое – нужно принимать превен-
тивные меры, работать системно над 
своим имиджем, то есть все время о 

себе рассказывать как о работодателе 
правду, ваш голос должен быть слы-
шен, тогда такие атаки будет проще от-
билвать. Второе – если действительно 
информация, которая запущена, она 
правдивая о компании, компания мо-
жет через признание ошибок, через 
открытость, в частности если это вхо-
дит в число их ценностей, может дей-
ствительно признать эту историю и по-
вернуть ее наоборот себе во благо. Вот 
как раз профессиональные пиарщики 
тоже владеют этим методом. Очень 
яркий пример был у Билайна – “Люблю 

если  ты делаешь это впервые, то ты не 

знаешь подводные камни
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себя”, когда один пиарщик ошибся там 
и составил рекламу, и в итоге получи-
ли очень красивую пиар-компанию с 
огромным количеством просмотров 
– негатив обернули в позитив. Второе 
– надо в зависимости от ситуации по-
разному отрабатывать такие негатив-
ные вещи. Если просто компания не 
работает с брендом, то, значит, такая 
ситуация – она очень сильно подпортит 
репутация. Если компания работает, ее 
голос слышен, и она пользуется опре-
деленным доверием, то она может эту 
ситуацию отработать. И, конечно, нуж-
но убирать причины, которые этот не-
гатив создают, стараться это сделать.  
Здесь нет одного универсального сове-
та… Это такой классический антикри-

зисный пиар, но в некоторых случаях 
бывают ситуации, когда нужно просто 
проигнорировать какие-то вещи.

 Ну я слышал, что эти anti‑jobсайты – 
они практически как писк комара где‑
то на болоте, не слышны для больших 
компаний. Насколько это правда? 

― В большинстве своем да.

  Хорошо, ну тогда давайте подытожим 
такую замечательную беседу тем, 
что признаем, во‑первых, очень 
большую важность этой темы, 

особенно для больших компаний, 
потому что, понятно, есть отраслевые 
привлекательные компании, то есть 
слухи распространяются в соцсетях, 
ВКонтакте и так далее, через 
знакомых как работодателей, но что 
вы скажете – последний вопрос – о 
премиях различных, в том числе 
Headhunterи так далее – насколько 
они помогают компании или никак 
не помогают, как вы считаете?   

― Мы придерживаемся мнения, под-
твержденного на практике, что премия 
– это очень полезно. Даже участие в 
hr-премии само очень полезно с точ-
ки зрения имиджа.  А вообще есть одно 
условие и две причины. Условие такое: 
выходить на премию желательно с кей-

сом, который как раз поддерживает 
ваше позиционирование. То есть если 
вы позиционируетесь как инновацион-
ная компания, то в первую очередь кей-
сы, связанные с инновациями, должны 
быть в фокусе, когда вы выходите на 
премию. То есть релевантность пред-
ставляемого решения целевому пози-
ционированию. Раз. При этом условии 
эти премии очень полезны, полезны в 
каком аспекте: очень часто при поиске 
работы люди, особенно специалисты 
узкого профиля и руководители, ста-
раются навести справки о компании. 
И они обращаются к своим знакомым 
hrам, рекрутерам, кто у них в доступе 
есть, и спрашивают: а что ты знаешь о 

вы можете заниматься самолечением



24

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 

2(510)/2019
h

r
 b

r
a

n
d

  2019

компании. Вот часто как раз hrы,  ре-
крутеры через премии узнают инфор-
мацию. Также про компанию узнают на 
конференциях, где компания выступа-
ет. А как организаторы конференций 
ищут информацию: аналогично среди 
экспертов (которые отслеживают пре-
мии) и плюс сами анализирую пред-
ставленные на премиях проекты.

Информация о премии является как 
раз вот этим самым источником полез-
ной для организаторов конференций 
информации. Таким образом, запуска-
ется сарафанное радио на вроде бы уз-
ком hr рынке, но благодаря тому, что 
hrы много общаются с кандидатами, 
до  них эта информация тоже доходит. 
Таким образом, корректируется имидж 
компании и формируется правильный 
образ. Ну и второй важный момент – 
когда компания еще делает доступны-
ми свои практики, вот эта информация 

о практиках – она тоже очень сильно го-
ворит сама за себя. Она говорит о том, 
что компании есть чем гордится, что 
она развивает у себя систему управле-
ния персоналом, думает о сотрудниках. 
То есть кандидат услышит от тебя про 
какой-то конкретный кейс на какой-то 
конкретной премии, прочитает где-то 
эту информацию, если компания сама 
еще поддерживает, ну как бы продви-
гает активно эту свою историю, и это 
очень сильно может повлиять.           

*Татьяна Ананьева, директор по разви-
тию компании “Апостроф-медиа”
 
 

беседовал А. Гончаров  
организация: И. Галкина

Журнал ,  
2019 г.

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
татьяне ананьевой —

написав на почту  
tp@top-personal.ru

справка о компании: Компания специализируется на проектах в области развития корпоративной культуры, 

бренда работодателя, HR-коммуникации, вовлеченности персонала, являлась  ранее партнером “Universum” в Рос-

сии, сейчас является партнером компании TalentBoard – это созданная в США организация, которая специализиру-

ется на изучении опыта кандидата, имеет собственную методику анализа.
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тнером условия его участия в проекте. 
Это всегда продажа.

 Можете назвать типичные 
ошибки, которые люди бизнеса 
допускают во время переговоров? 

― Часто одна сторона или обе сто-
роны плохо готовятся к переговорам. 
Подготовка к переговорам – это важ-
нейший этап.

она должна включать в себя не-
сколько моментов. во-первых, нужно 
сформулировать для себя цель пере-
говоров, и она должна быть благород-
ной. Нельзя ставить цель, например, 
просто продать что-то или “отжать” 
что-то по условиям у подрядчика, пар-

тнера. Благородная цель – это решить 
задачу клиента, договориться о долго-
срочной совместной работе, выгодной 
обеим сторонам. 

во-вторых, нужно глубоко разби-
раться в предмете, о котором соби-
раешься говорить. А в-третьих, нужно 
очень хорошо изучить собеседника 
перед переговорами.

 Какую роль в вашей жизни 
играют переговоры и какой 
у вас опыт в этой сфере? 

принципе, вся моя жизнь 
– это сплошные перего-
воры с клиентами. Моя 

работа, помимо непосредственно-
го управления фирмой, заключается 
как раз в переговорах с заказчиками: 
с собственниками, генеральными и 
финансовыми директорами компа-
ний среднего и крупного бизнеса. в 
основном речь о реальном секторе: 
производство, строительство, торгов-
ля и услуги. Также это переговоры с 
партнерами: консультанты, эксперты, 
которых я привлекаю для исполнения 
проектов в штат.

Приемы, которые я применяю на 
переговорах универсальны. Не важ-
но, с кем именно вы ведете диалог – 
с клиентами или партнерами. Правила 
универсальны потому, что на самом 
деле любые переговоры – это прода-
жа. Неважно, обсуждаем ли мы с же-
ной поездку на рыбалку на выходных, 
предлагаем ли клиенту приобрести у 
нас услугу или обговариваем с пар-

В

Благородная цель – это решить задачу клиента, 

договориться о долгосрочной совместной 

раБоте, выгодной оБеим сторонам
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По открытым источникам составить 
по нему справку. Сейчас очень много 
информации, практически о любом 
можно найти информацию, навести 
справки. И быть готовым, иметь каких-
то козырей в рукаве. То, что люди не 
готовятся ко встрече – это очень боль-
шая ошибка.

второе – люди часто поддаются на 
всевозможные манипуляции со сторо-
ны собеседника. если вы абсолютно 
не знакомы, у вас первая встреча, то, 
как правило, собеседник вас будет по-
гружать в состояние стресса с помо-
щью «маскировки». То есть он наденет 
«маску» и будет проверять, тестиро-

вать, «свой» вы или «чужой», профи вы 
или дилетант. И здесь важно показать, 
что вы «свой», что вы профи. И тогда 
далее переговоры пройдут на совер-
шенно другом уровне.

Как успешно пройти тестирование 
«свой-чужой»? есть такое понятие как 
«присоединение». во-первых – это 
внешний вид, надо соответствовать 
по внешнему виду контексту перего-
воров: если это деловая встреча, то 
нужен деловой костюм, нормальные 
дорогие аксессуары, все чистое, вы-
глаженное и т.д. если это какая-то 
встреча на гольф-турнире, то нужно 

одеться как остальные участники. То 
есть надо быть одетым так, как пред-
полагает от вас собеседник и в соот-
ветствии с контекстом переговоров. 
Что еще влияет на присоединение? 
Эмоциональный интеллект. То есть 
я должен чувствовать, что чувству-
ет в данный момент мой собеседник, 
комфортно ему со мной или нет. еще 
нужно применять технику активного 
слушания, то есть демонстрировать 
всем своим видом, что вы слушаете 
то, что говорит собеседник: с помо-
щью кивков головой, через “отзерка-
ливание” позы (повторять движения и 
жесты собеседника, но не в точности, 
а, условно говоря, разделив на 10). 

еще можно использовать парафраз: 
говорить, что сказал собеседник, но 
другими словами.

если эти элементарные правила 
соблюдать, то произойдет присоеди-
нение, и собеседник почувствует, что 
вы «свой». А дальше он оценит профи 
вы или дилетант, вот здесь уже необ-
ходимо знание предмета и подготов-
ка ко встрече, о чем я ранее говорил. 
если вы в сути дела не разбираетесь, 
то скорее всего прогорите.

Не нужно поддаваться на манипу-
ляции, надо о них знать, понимать их 

то, что люди не готовятся ко встрече – это 

очень Большая ошиБка
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важно показать, что вы «свой», что вы профи. и 

тогда далее переговоры пройдут на совершенно 

другом уровне
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и выполнять перечисленные приемы. 
Тогда не будет никаких проблем.

По поводу манипуляций: вообще, их 
использование – это нормально. Ког-
да произошло присоединение, и мы 
друг с другом разговариваем на рав-
ных, затем начинается поочередное 
применение инструментов манипуля-
ции и аргументации. И здесь главное 
– осознавать, что сейчас происходит 
и правильно на это реагировать. При-
веду пример манипуляции. есть такой 
прием – захватить власть на перего-
ворах. То есть демонстрация с самого 
начала, кто главный на переговорах. 
Как это происходит? вы приехали к 
заказчику. он говорит: «присядьте вот 
там», и показывает на какой-нибудь 
уголок. Можно согласиться, но тогда 
получится, что он захватил власть на 
переговорах. власть захватывается 
поведением в первую очередь: можно 
сесть где удобно, снять пиджак, поло-
жить ногу на ногу, заказать себе кофе, 
позвонить и отдать какой-то приказ 
сотруднику. важен тон, лучше гово-
рить низким голосом, уверенно, не та-
раторить и прочее. Задавать вопросы: 
“А вы сами как думаете, почему мы с 
вами до сих пор контракт не подписа-
ли?” вот все эти инструменты позво-
ляют захватить власть в переговорах. 
И если мы ее захватили изначально, 
то скорее всего в этих переговорах 
победим. есть и другие инструменты 
манипуляции.

 Я недавно читал о том, что 
американский миллиардер 
Айкен назначает переговоры 
ближе к вечеру, примерно на 
5-6 вечера. Сам ложится спать 
в 6 утра и спит до 3 часов дня, и 
потом свеженький приходит на 
переговоры. Ваши комментарии? 

― Думаю, что это никак не связа-
но с переговорами, это у него такой-
личный режим. Я знаю собственни-
ков бизнеса, которые начинают вести 
дела в 12 часов ночи. И, соответствен-
но, к ним очередь на прием выстраи-
вается в 12 ночи, а днем компания не 
работает, потому что они не работают. 
У них такой режим, который когда-то 
был сбит с привычного для всех рит-
ма. И это проблема, в том числе для 
их здоровья. 

 Комментаторы пишут, что 
таким образом он себя ставит в 
выигрышное положение, поскольку 
его партнеры по переговорам уже 
уставшие к концу дня, а он свежачок. 
Что он специально это делает. 

― Нет, конечно, он просто сумел 
использовать имеющуюся проблему 
как преимущество. всегда нужно пы-
таться найти в слабых сторонах какие-
то плюсы для себя, ресурсное состо-
яние. если хотите, я могу сказать, что 
да, таким образом он ставит других в 
рамки своего тайм-менеджмента. И 
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а вы сами как думаете, почему мы с вами до 

сих пор контракт не подписали?
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приходится другим подстраиваться. 
он изначально захватывает власть. Но 
на самом деле это не так.

 Поговорим о собеседованиях. Их 
многие компании проводят не как 
переговоры, а в форме допроса. 
Это неправильно и недальновидно? 

― Конечно же, с топ-менеджерами в 
формате допроса собеседование про-
водить не нужно. Мы хотим взять на 
работу опытного, зрелого человека, с 
большим жизненным опытом. И хотим, 
чтобы он этот жизненный опыт при-
менил. Соответственно, на собеседо-
вании нам нужно понять: какой у него 
жизненный опыт, как он может мыс-
лить, как решения принимает. если мы 
будем пытаться говорить с человеком 
в формате допроса, то мы эту инфор-
мацию не получим, он не раскроется, 
потенциал человека так не выявишь. 
Надо с этим человеком говорить на 
равных. во-первых, надо не бояться 
брать людей сильнее себя, во-вторых, 
надо уметь с ними разговаривать на 
равных, хоть они и сильнее тебя по 
опыту и компетентности.

Надо с ними надо вести какой-то 
понятный диалог, надо давать им при-
меры реальных жизненных ситуаций 
и спрашивать их мнение, как бы они 
поступили в данной ситуации, что они 
думают насчет того, что произошло у 
клиента. И принимать обратную связь, 

ход мыслей, как человек будет прини-
мать решение и прочее. Тестировать 
таких людей – это хороший шаг. есть 
специальные тесты, которые очень точ-
но могут определить сильные стороны 
человека: кто он – топ менеджер, ад-
министратор, предприниматель, инте-
гратор или результатчик.

 Вернемся к теме интервью «Сложные 
переговоры». Я как-то забыл 
спросить у Вас, а что можно отнести 
к теме «Сложные переговоры»? 
Какие переговоры – сложные? 

― На самом деле любые переговоры 
можно считать трудными. если мы не-
занимаемся просто дружеской беседой 
с коллегой или другом, то любые пе-
реговоры вызывают трудности. К ним 
нужно готовиться, надо ставить цель и 
уметь отстаивать свою позицию.

в сложных переговорах всегда много 
возражений. Это когда у собеседника 
есть абсолютно иная позиция, которую 
вам нужно переломить,  убедить его. 
Здесь нужно подключать искусство ар-
гументации.

Лучший способ аргументировать 
свои доводы – это рассказывать исто-
рии, подтверждать каждый свой тезис 
конкретной историей, которая в реаль-
ной жизни произошла. Потому что это 
факт, и с ним нельзя спорить. Либо 
цифры приводить конкретные. Самое 
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в сложных переговорах всегда много 

возражений

2(510)/2019
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главное – избегать абстрактных фор-
мулировок. Потому что как только мы 
начнем говорить абстрактно, неточ-
ными формулировками, неконкретно 
– это значит, что мы врем. Это созда-
ет устойчивое понимание, что человек 
не уверен в своих мыслях. Конкретные 
цифры, факты – вот главные принципы 
аргументации. 

Сложные переговоры – это 
когда нам постоянно прихо-
дится доказывать или переу-
беждать собеседника, а вто-
рое – это когда попадается 
очень хитрый манипулятор, 
который ограничивает вас по времени, 
например, «у вас 15 минут», «мне надо 
ехать» и т.д. А ты готовился, у тебя це-
лый план в голове, как провести каче-
ственную презентацию, детально обсу-
дить и прочее. Это сложность. И с этой 
манипуляцией нужно бороться. если 
согласиться сразу, то проиграл. если 
передавить, то переговоры тоже могут 
сразу закончится. Тут нужно выдержать 
эту тонкую грань: не переборщить и не 
поддаться на манипуляции. Для этого 
есть, опять же, разные приемы.

Например, прием «притянуть-оттол-
кнуть», когда мы описываем какое-то 
интересное событие, заинтересовы-
ваем собеседника, а потом говорим, 
что ему туда не попасть по таким-то 
причинам. Это выводит человека из 
равновесия. он со своей позицией в 
голове пришел, а вы его то похвалите, 

то измените к нему свой настрой. еще 
очень хорошо говорить на таких пере-
говорах с точки зрения высокого мо-
рального авторитета. в любых сложных 
переговорах, когда человек пытается, 
к примеру, кандидат хочет выбить себе 
какую-то сумасшедшую зарплату, про-
дает себя: «мне тут вот эти и вот эти 
предложили 500 тысяч, миллион, а 
вы тут маленький доход предлагаете», 
нужно говорить с точки зрения высоко-
го морального авторитета. Например, 
«дорогой друг, смотри, что мы с тобой 
вместе хотим сделать – с нуля развить 
абсолютно уникальный проект, у кото-
рого нет аналогов на рынке. впереди у 
нас вот такие-то цели высокие». И т.д. 
С этим ни с чем тоже даже спорить 
нельзя, потому что цели очень благо-
родные, красивые и правильные. И 
через это мы доносим свою позицию: 
«Понимаешь, мы только на старте. По-
нятно, что я сразу тебе столько пла-
тить не смогу. Но вместе мы достигнем 
цели, и тогда поделимся. Будут бону-
сы и др.». И человек принимает вашу 
идею, понимает, почему вы собирае-
тесь платить ему меньше.

 Может быть, дадите совет 
кандидатам на различные позиции 
от мидл до топов, как получить 
зарплату побольше? Как вести 
себя на переговорах о зарплате? 

― Мне сложно рассуждать на эту 
тему, потому что я свою кандидату не 
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продавал на собеседованиях уже очень 
давно. Я, наоборот, обычно стремлюсь 
занизить ожидания кандидатов, обычно 
я беру на работу.

Смотрите, очень важный момент. 
Неважно, о чем мы говорим: о зарпла-
те, о скидке по заказу от клиента, еще 
о чем-то, всегда должна быть позиция 
win-win. если одна из сторон не чув-
ствует win, выигрыша, то вы не догово-
ритесь. А чтобы был win-win, нужно вы-
держивать баланс. «Хорошо, ты хочешь 
миллион. Но что ты мне за это дашь? 
Что я получу? Что ты будешь делать та-
кого, чего не делают другие кандида-
ты? То есть какие-то конкретные вещи, 
которые имеют KPI. если такого нет, 
то получай как другие по рынку». Это с 
точки зрения работодателя. Но если бы 
я был кандидатом, то я бы себя прода-
вал также. Я работаю не ради получки, 
а ради достижения какого-то резуль-
тата, под которым я готов подписаться 
и хочу, чтобы мне за него заплатили. 
если результат не выполняю, то не по-
лучаю. 

Совет мой такой кандидатам: адек-
ватно оценивать свои силы и не боять-
ся подписываться под конкретный KPI; 
составлять максимально подробные 
контракты и не бояться просить боль-
шие бонусы за достигнутый результат. 
Но только после результата. И тогда 
любой работодатель, конечно же, со-
гласится. он понимает, что не просто 
за воздух вам платит, а за результат, 

который ему важен. Должен быть такой 
вот предпринимательский подход. Это 
польстит любому работодателю, если 
придет человек с предприниматель-
ским подходом, а не тот, который хо-
чет с 9 до 6 отработать и получить за 
это 500 тысяч. И когда приходит чело-
век, который говорит, что хочет полу-
чать миллион, но при этом понимает, 
что нужно выполнять планы продаж, 
какие-то конкретные KPI и будет их вы-
полнять, то любой работодатель будет 
готов к такому диалогу. ему это понра-
вится.

 В завершении беседы расскажите 
о самых сложных переговорах 
в вашей практике. И как вы 
вышли из ситуации? 

― однажды у нас была непростая 
ситуация. Мы выполнили все обяза-
тельства по проекту, все было сдела-
но по ТЗ. Но клиент не платил. гене-
ральный директор обещал оплатить 
несколько раз, но все время находил 
причины не делать этого. Так прошло 
полгода. Затем клиент начал говорить, 
что мы все сделали неправильно, что 
нужны доработки, причем те, которых 
не было в ТЗ. он вел себя высокомер-
но, менеджер пытался вести диалог, но 
все сводилось к тому, что все происхо-
дящее – наша вина, а клиент даже слу-
шать ничего не хочет, пока мы все не 
переделаем заново. Более того, клиент 
обвинял в непрофессионализме руко-
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я заставил его ждать минут 15, потом 

зашел, сразу сел за стол и начал задавать 

вопросы,курить, пить кофе, давать поручения 

подчиненным по телефону. то есть сразу 

захватил власть на этих переговорах
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водителя проекта, причем делал это 
в оскорбительной форме. Мы поняли, 
что он просто не хочет платить.

Мы привыкли работать с добросо-
вестными клиентами, всегда выстраи-
вали с ними партнерские отношения. 
Для нас сложившаяся ситуация была 
нонсенсом. Надо было искать какое-
то решение. До этого я с клиентом не 
встречался ни разу. Я подключился к 
ситуации, и вот что мы сделали. 

решение в такой ситуации было од-
ним – погрузить клиента в еще больший 
стресс, чем тот, что он создавал для 
нас. Мы пригласили топ-менеджера 
компании к нам в офис, причем в экс-
тренном порядке. он приехал на следу-
ющий день. Мы создали действитель-
но стрессовую для него ситуацию. Для 
переговоров выбрали лучший кабинет 
в офисе. Я заставил его ждать минут 
15, потом зашел, сразу сел за стол и 
начал задавать вопросы, курить, пить 
кофе, давать поручения подчиненным 
по телефону. То есть сразу захватил 
власть на этих переговорах. Также 

присутствовал руководитель проекта, 
он играл роль доброго полицейского: 
предлагал компромиссные варианты, 
постоянно говорил, что очень ценит со-
трудничество и т.д. Я был злым поли-
цейским, и сразу переводил разговор 
в более жесткую манеру. Этот прием 
выбивал из колеи клиента, не давал 
ему сосредоточиться. он стал оправ-
дываться, что они вот-вот заплатят, что 
им в целом все нравится, и нам ничего 
не стоило склонить чашу весов в свою 
сторону. Теперь уже требовали мы, 
причем в ультимативной форме. Мы 
договорились о полной компенсации 
средств на следующий день, и даже о 
запуске следующего проекта. Я сказал, 
что тороплюсь, и ушел со встречи, не 
дожидаясь ее окончания. Так я перевел 
сложные переговоры в формат успеш-
ных.

* Александр рагиня , Синергия

беседовала А. Юрова

Журнал ,  
2019 г.
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Задайте ваш вопрос эксперту  
александру рагиня —

написав на почту  
tp@top-personal.ru
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Владимир 
Алистархов

 

аждый работодатель, 
ведущий деятельность 
в рамках российского 

законодательства, а значит и в рамках 
международного законодательства, 
имеет свои права и обязанности.

если своими правами работодатель 
может пользоваться на свое усмотре-
ние, то за неисполнение обязанностей 
работодатель привлекается, как пра-
вило, к ответственности, в том числе 
к административной и/или уголовной.

За исполнением обязанностей ра-
ботодателем существует контроль со 
стороны соответствующих надзорных 
органов, которым дай только повод 
«прищучить» нарушителя.

Появление новых обязанностей ни-
как не приветствуется работодателя-
ми, поскольку это дополнительное и 
расходное бремя, особенно если речь 
идет о частном бизнесе, деятельность 
которого заточена исключительно под 
одну цель – извлечение прибыли.

К
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С этой целью предлагаю рассмо-
треть конкретный пример, в частно-
сти, воплощенную в жизнь законо-
дательную инициативу, введенную в 
действие Федеральным законом от 19 
июля 2018 года № 215-ФЗ «о внесе-
нии изменений в статью 18.9 Кодекса 
российской Федерации об админи-
стративных правонарушениях».

изменения о которых идет речь 
вступили в силу с 16.01.2019 г. и за-
трагивают большую часть работода-
телей, которые привлекают к работе 
иностранных специалистов и лиц без 
гражданства.

Но, остановимся на конкретике.

О чем Федеральный закон № 215-ФЗ?

Согласно указанному феде-
ральному закону ч. 2 ст. ст. 18.9  
КоаП рФ изложена в следующей ре-
дакции:

каждый работодатель и его должностные лица 

могут быть привлечены к административной 

ответственности за сотрудничество с 

иностранным гражданином при определенных 

обстоятельствах

Чем больше уходит времени и тру-
довых ресурсов на исполнения обя-
занностей, тем меньше прибыль част-
ного бизнеса.

именно по этой причине работо-
датели нервно воспринимают любые 
инициативы законодательной власти 
в части дополнительных обязанностей 
для себя.

Некоторые изменения законода-
тельства в части дополнительных 
обязанностей влияют на деятельность 
работодателя не значительно, другие 
же наоборот, зачастую ставят крест 
на самом бизнесе.

другими словами, в зависимости 
от конкретных изменений трудово-
го законодательства, работодателю 
приходится адаптироваться под но-
вые условия, при этом работодатель 
в любом случае теряет, вопрос только 
в чем.
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«2. Непринятие приглашаю-
щей стороной установленных 
мер по обеспечению соблюде-
ния приглашенным иностран-
ным гражданином или лицом 
без гражданства режима пре-
бывания (проживания) в Россий-
ской Федерации в части соот-
ветствия заявленной ими цели 
въезда в Российскую Федерацию 
фактически осуществляемой в 
период пребывания (прожива-
ния) в Российской Федерации 
деятельности или роду за-
нятий либо непринятие при-
глашающей стороной уста-
новленных мер по обеспечению 
своевременного выезда пригла-
шенного иностранного гражда-
нина или лица без гражданства 
за пределы Российской Федера-
ции по истечении определенно-
го срока их пребывания в Рос-
сийской Федерации – влечет 
наложение административного 
штрафа на граждан в разме-
ре от двух тысяч до четырех 
тысяч рублей; на должностных 
лиц – от сорока пяти тысяч 
до пятидесяти тысяч рублей; 
на юридических лиц – от че-
тырехсот тысяч до пятисот 
тысяч рублей.».

Прошлая редакция:

«2. Непринятие гражданином 
Российской Федерации или по-

стоянно проживающими в Рос-
сийской Федерации иностран-
ным гражданином или лицом 
без гражданства, пригласив-
шими в Российскую Федерацию 
иностранного гражданина или 
лицо без гражданства по част-
ным делам и предоставивши-
ми им жилое помещение, мер 
по обеспечению в установлен-
ном порядке их своевременного 
выезда за пределы Российской 
Федерации по истечении опре-
деленного срока пребывания в 
Российской Федерации - влечет 
наложение административно-
го штрафа в размере от двух 
тысяч до четырех тысяч ру-
блей».

Как говорится, почувствуйте раз-
ницу работодатели и не только, по-
скольку соответствующие изменения 
касаются всех российских граждан 
без исключения, так как имеют цели 
и назначения, относящиеся не только 
к вопросам трудовых отношений.

Что нового в ч. 2 ст. 18.9 в сравнении с 
прошлой редакцией?

1. Прежде всего, в последней ре-
дакции ч. 2 ст. 18.9 установлен но-
вый состав субъектов, которые могут 
привлекаться к ответственности за 
административные правонарушения, 
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то есть добавлены юридические и 
должностные лица. то есть, каждый 
работодатель и его должностные лица 
могут быть привлечены к администра-
тивной ответственности за сотрудни-
чество с иностранным гражданином 
при определенных обстоятельствах.

2. С точки зрения автора, да и лю-
бого нормального гражданина, в соот-
ветствии с изменениями установлен 

просто драконовский размер штрафа 
для компаний за правонарушение, ко-
торый может составлять до пятисот 
тысяч рублей для юридического лица.

Например, если компания из се-
мейства малого бизнеса попадает на 
данный штраф, то в общем-то такой 
компании можно закрываться, по-
скольку денег на ведение деятельно-
сти не останется.

3. Самое главное в данных изме-
нениях то, за что установлен админи-
стративный штраф в таких драконов-
ских размерах.

а) работодатель и его должност-
ные лица могут быть привлечены к 

административной ответственности 
за непринятие мер по обеспечению 
соблюдения приглашенным иностран-
цем (лицом без гражданства) режима 
пребывания в россии в части соответ-
ствия заявленной ими цели въезда в 
российскую Федерацию фактически 
осуществляемой деятельности.

другими словами, если вы работо-
датель и пригласили на работу ино-

странца или у вас работает лицо без 
гражданства, вы как работодатель 
должны следить чтобы иностранец 
выполнял работу и больше ничем по-
мимо работы не занимался.

так возможно понять новую редак-
цию?

если иностранец устроился к вам 
на фирму и при этом ведет деятель-
ность, о которой вы не подозреваете, 
то вам светит крупный штраф, но и 
это еще не все, поскольку если ино-
странец, например, «шпион», то кро-
ме административного штрафа можно 
еще и залететь под какую-нибудь ста-
тью Уголовного кодекса рФ.

драконовский размер штрафа для компаний за 

правонарушение, который может составлять до 

пятисот тысяч рублей для юридического лица
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и это не шутка, поскольку ч. 2 ст. 
18.9 в новой редакции трактоваться 
может по-разному, и если она тракту-
ется цивилистами одним образом, то 
правоохранительными органами такая 
редакция трактуется исключительно с 
точки зрения применения репрессив-
ного механизма в отношении компа-
ний и должностных лиц.

Не хочется конечно залазить в «де-
бри», но изложенная формулировка: 
«в части соответствия заявленной ими 
цели въезда в рФ фактически осу-
ществляемой деятельности» в какой-

то степени должна вызывать дрожь и 
трепет от того как это может быть ис-
пользовано.

б) Кроме того, работодатель и со-
ответствующие должностные лица те-
перь несут ответственность за то, что 
иностранец (лицо без гражданства) 
не вовремя покинул территорию рФ 

и данный вывод возможно сделать 
именно из буквального прочтения ч. 2 
ст. 18.9 в новой редакции, хотя опять 
же формулировку возможно тракто-
вать по-разному.

то есть, если истек трудовой до-
говор с иностранцем или лицом без 
гражданства, то вы как работодатель 
должны все сделать для того чтобы 
данные лица покинули территорию 
страны и горе если это не случится.

да, в ч. 2 ст. 18.9 указано, что ра-
ботодатель привлекается к ответ-

ственности за не принятие, установ-
ленных мер, но разве словосочетание 
установленных мер может обезопа-
сить работодателя от санкций если 
не принятие мер случилось по вине 
самого иностранца или если коррум-
пированный чиновник решит, что на 
работодателе возможно поживиться.

работодатель и его должностные лица 

могут быть привлечены к административной 

ответственности за непринятие мер по 

обеспечению соблюдения приглашенным 

иностранцем (лицом без гражданства) режима 

пребывания в россии
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Скорее всего, работодателю при-
дется в суде доказывать, что он при-
нял все установленные меры, но с 
учетом имеющейся судебной прак-
тики по административным делам, 
вероятность положительного судеб-
ного решения для работодателей не 
большая, поскольку данный штраф 
в размере до пятисот тысяч рублей 
это, помимо всего прочего, желание 
системы в очередной раз обобрать 
бизнес и судьи это понимают.

Неутешительные выводы

Намерено или нет, но большинство 
специалистов умалчивают о самых 
негативных последствиях, которые 
могут наступить в результате всту-
пление в действие новой редакции ч. 
2 ст. 18.9, а об этом надо «вопить», 
так как все очень серьезно с далеко 
идущими последствиями.

1. Законотворческие органы наме-
рено или нет, но распространили дей-
ствие указанной статьи на всех рабо-
тодателей, игнорируя последствия 
этого для частного бизнеса.

Правильным было бы «прессовать» 
работодателей из числа государ-

ственных органов, что объясняло бы 
внесенные изменения целями без-
опасности страны, но затягивая пет-
лю вокруг шеи частного бизнеса, за-
конотворцы лишают его воздуха, ведь 
не секрет, что многое из новинок биз-
неса возможно почерпнуть путем при-
влечения иностранцев к работе в рос-
сийских компаниях.

Усложнение условий найма ино-
странцев в российские компании при-
ведет лишь к оттоку квалифициро-
ванных специалистов из россии, что 

иначе как вредительством назвать 
нельзя. может быть это грубо, но есть 
такое слово вредительство.

Наверно это смело сказано, но как 
иначе, когда бизнес лишился возмож-
ности нанимать лучших из лучших в 
каких-то конкретных сегментах эконо-
мики и возможно уже в скором време-
ни россияне как потребители это по-
чувствуют, проводя сравнение между 
качеством товаров (услуг) иностран-
ного и российского производства.

2. если на работодателей наложили 
обязанности такого серьезного объ-
ема в отношении принятых на работу 

 

чтобы данные лица покинули территорию 

страны и горе если это не случится
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работодателю придется в суде доказывать, что 

он принял все установленные меры

иностранных граждан (лиц без граж-
данства), возникает резонный вопрос, 
а чем будут заниматься правоохрани-
тельные органы, которые отвечают за 
миграционный учет?

Просто вести надзор? За работода-
телями и должностными лицами?

в россии масса служб, органов и 
прочих чиновников, которые должны 
заниматься миграционным учетом, но 
вероятно у них есть другие дела, по-
важнее чем прямые обязанности.

опять же, если на работодателей 
возложена обязанность отвечать за 
деятельность иностранцев в рФ и вы-
езд их из страны, то вероятно парал-
лельно необходимо проводить мас-
совое сокращение чиновников за их 
ненадобностью.

3. выше уже упоминалось о том, 
что новые обязанности работодате-
лей скажутся негативно на бизнесе, 
но тут следует уточнить то, что, пре-

жде всего, пострадают экспортеры, 
поскольку выходить российским ком-
паниям на внешние рынки легче всего 
через работников-иностранцев, что и 
не удивительно.

Согласитесь, что во Франции легче 
ориентироваться, имея в штате фран-
цуза, в Греции комфортно работать 
через греков и т.д.

в любом случае при обстоятель-
ствах, когда сложно нанимать ино-
странцев на работу можно не надеять-
ся на хорошие экспортные показатели 
российских компаний, если это не ка-
сается нефти и газа.

Возможные рекомендации

1. Каждый работодатель, имею-
щий в штате иностранного специали-
ста или специалиста без гражданства 
должен серьезно проанализировать 
имеющие в его распоряжении до-
кументы на предмет достаточности 
с целью исключения попадания под 
санкции, предусмотренные ч. 2 ст. 
18.9 КоаП рФ.

Это конечно не может гарантиро-
вать не наступление ответственности, 

поскольку, как указывалось выше, 
формулировки неоднозначные и воз-
можна разная трактовка, в том числе 
коррупционерами различного толка, 
но, как минимум, у работодателя бу-
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дут некие представления для защиты 
своих интересов.

2. работодатель вправе сам решать 
принимать на работу иностранца или 
нет, но возможные последствия необ-
ходимо просчитать, в том числе, ка-
залось бы, самые фантастичные, так 
как то, что сегодня кажется фантасти-
кой возможно еще и признать дамо-
кловым мечом над бизнесом, когда 
при видимом благополучии нависает 
серьезная угроза.

3. в целом можно констатировать, 
что внедренная в жизнь законодатель-
ная инициатива противна целям веде-
ния частного бизнеса, как противна 
и развитию российской экономики, 
противоречит здравому смыслу и не-
сет работодателям массу проблем, 
которых возможно избежать одним 
путем – не брать на работу иностран-
цев и лиц без гражданства в ущерб 
самому бизнесу.

Как говорится, «на таких санях мы 
далеко не уедем», и возможно сама 
жизнь скоро это докажет самым непо-
средственным образом, в том числе 
уменьшением показателей экономи-
ческого роста, уменьшением доходов 
населения, отсутствием оптимизма 

и перспектив ведения бизнеса в рос-
сийских условиях.

Чтобы быть успешной экономикой и 
получать прибыль от ведения бизнеса 
с учетом мировой глобализации необ-
ходимо открывать двери, а не созда-
вать препятствия для интеграционных 
процессов особенно в условиях, когда 
будущее неотвратимо.

вероятней всего, пишущие законы 
и сами не совсем понимает, что де-
лают и к чему ведут те или иные за-
конодательные инициативы, но не 
приходится сомневаться в целях по-
добных законодательных инициатив 
если проанализировать все измене-
ния за последние годы и эти цели 
никак не направлены на защиту прав 
работодателей и их работников, а так-
же на упрощения процедур развития 
бизнеса.

*владимир алистархов

 

Журнал ,  
2019 г.
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пример, если мы говорим о юристе, 
но наши заказчики (компании-рабо-
тодатели) скорее всего даже не будут 
читать резюме, если там не стоит от-
метка о законченном высшем обра-
зовании МГу (юр. фак.),  или МГЮА 
им. кутафина. Врачей и фармацев-
тов смотрим зачастую ограниченно из 
1-го меда, т.е. Медицинский универ-
ситет им. сеченова. В издательской 
сфере – только жур.фак. МГу. и таких 
примеров множество.

помимо непосредственного обра-
зования по специальности Вуз также 
даёт студентам систему ценностей, 
способ мышления, воспитание. Что 
также, к сожалению, стало отставать в 
сравнении с выпускниками 15-летней 
давности. 

Молодые соискатели стали меньше 
задавать вопросов о самой работе, не 
проявляют практически никакого инте-
реса к деятельности. 

Больше всего их сейчас интересу-
ет размер зарплаты, социальные га-
рантии и наличие прочих «плюшек», 
немаловажен для них также бренд 
работодателя и скорость карьерного 

 

опрос образования очень 
актуален. к сожалению, 
мы наблюдаем явное сни-

жение качества образования в по-
следние годы практически по всем 
направлениям, за исключением, по-
жалуй, нескольких государственных 
Вузов. по каким признакам мы заме-
чаем, что качество образования сни-
жается? – по выпускникам, которые 
приходят к нам на собеседования в 
агентство. по развитости их речевых 
и письменных навыков, знаниям спе-
циальности, кругу интересов, умению 
выражать свои мысли, и даже порой 
по наличию той самой мысли в их го-
ловах. Мы не раз сталкивались на со-
беседовании со «вчерашними» выпуск-
никами с ситуацией, когда человек 
не может нам сказать, на какую тему 
он защитил диплом (!). и это, спу-

стя 2-3 месяца с момента получения 
диплома. Масштаб бедствия 
стал нарастать, что при-
вело многих работодателей 
уже к той мысли, что на 
работу и вовсе не стоит 
рассматривать кандидата, 
если у него нет диплома 
из определенного, очень ко-
роткого, списка ВУЗов. на-

В

человек не может нам сказать, на какую тему 

он защитил диплом (!). и это, спустя 2-3 месяца 

с момента получения диплома
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роста. Часто мы слышим на собесе-
довании такую мысль: «мне всё равно 
где и кем работать, лишь бы побли-
же к дому и побольше зарплата». Это 
говорит, к сожалению, об отсутствии 
интересов в сфере профессиональной 
деятельности, и также свидетельству-
ет о довольно низком качестве обра-
зования такого кандидата.

конечно, не все так уж плохо, есть 
и позитивные примеры. но как рабо-
тодателю выбрать лучших из лучших? 
Можно, конечно, опираться при выбо-
ре на рейтинги и всевозможные топ-
листы лучших Вузов. Это правильно, 
но не достаточно, так как в каждом 
правиле есть исключения хорошие и 

плохие. наше мнение, что, не смо-
тря на автоматизацию и роботизацию 
сферы подбора персонала, всё равно 
нужно личное интервью с кандидата-
ми.

из всего вышеописанного можно 
составить список основных моментов, 
для ответа на вопрос «кАк оЦЕниТЬ 
кАЧЕсТВо оБРАзоВАниЯ кАнДиДА-
ТА». Я здесь опишу только общие и 
основные моменты, на которые нужно 
обратить внимание. понятно, что по 

каждой специальности можно соста-
вить тест базовых знаний и навыков, 
присущих той или иной деятельности. 
Также я не буду писать о наличии ди-
пломов, и прочих корочек – это про-
веряется на месте. итак список во-
просов, которые стоит обсудить на 
собеседовании со вчерашним выпуск-
ником:

- слушаем внимательно, как чело-
век изъясняется, выражает свои мыс-
ли;

- лучше всего перед собеседовани-
ем вступить в переписку, чтобы опре-
делить письменные навыки;

- спрашиваем тему диплома, лю-
бимый предмет/любимая кафедра за 
время обучения, какие ещё работы 
делал и на каких курсах, где проходил 
практику;

- определяем круг его интересов: 
много ли вопросов задает на профес-
сиональные темы, что именно интере-
сует;

- выясняем систему ценностей че-
ловека: приоритеты в жизни и про-

молодые соискатели стали меньше задавать 

вопросов о самой работе, не проявляют 

практически никакого интереса к деятельности
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мне всё равно где и кем работать, лишь бы 

поближе к дому и побольше зарплата
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фессиональной деятельности, какие 
книги читал или хотел бы прочитать;

- возможно, наличие рекомендаций 
от кого-либо из преподавателей или 
наставников.

и наш личный список лучших  
Вузов, выпускники которых нам нра-
вятся:

· Московский государственный уни-
верситет имени М.В. Ломоносова

· Московский государственный ин-
ститут международных отношений 
(университет) МиД РФ

· Московский физико-технический ин-
ститут (государственный университет)

· санкт-петербургский государ-
ственный университет

· национальный исследовательский 
ядерный университет «МиФи»

· Российская академия народного 
хозяйства и государственной службы 
при президенте РФ

· Российский университет дружбы 
народов

· Московский государственный 
технический университет имени  
н.Э. Баумана (национальный исследо-
вательский университет)

· национальный исследователь-
ский технологический университет  
«Мисис»

· Российский экономический уни-
верситет имени Г.В. плеханова

· первый Московский государ-
ственный медицинский университет 
имени и.М. сеченова Министерства  
здравоохранения РФ

· Всероссийская академия внешней 
торговли Министерства экономиче-
ского развития РФ

· национальный исследовательский 
университет «МЭи»

· Российский национальный иссле-
довательский медицинский универси-
тет имени н.и. пирогова Министер-
ства здравоохранения РФ

· Московский государственный 
юридический университет имени  
о.Е. кутафина (МГЮА)

· Московский педагогический госу-
дарственный университет

· Государственный университет 
«Дубна»

· Российский химико-техно-
логический университет имени  
Д.и. Менделеева
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· Государственный университет 
управления

· Российский государственный 
аграрный университет – МсХА имени 
к.А. Тимирязева

*Мария кузовкина, руководитель  
кадрового агентства Inter-HR

 

PS от редакции уп

Мы бы исключили из этого списка 
только РуДн.

наш опыт говорит о том, что выход-
цы оттуда конечно коммуникабельны и 
достаточно образованны, но лично нам 

ни разу не удалось достичь с ними со-
гласия... они, кажется, имеют завы-
шенную самооценку, навязанную им 
вузом. 

и, вообще, все они какие то «скольз-
кие» и «мутные»... что-то знают, но не-
договаривают... точнее они до конца не 
откровенны... но это лично наш опыт. 

но такая самооценка есть и в Мгу... 
но там она чаще всего реальная...

 

беседовала А. Верещагина

Журнал ,  
2019 г.

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
Марии куЗовкиной—

написав на почту  
tp@top-personal.ru

справка о компании: Inter-HR – кадровое агентство, предоставляющее услуги по поиску и подбору персонала 

для бизнеса. Основное направление деятельности – executivesearch, также классический рекрутинг. Работаем с 

2007 года, а в 2014 году провели ребрендинг, с тех пор называемся Inter-HR. Мы находимся в Москве; работаем по 

всей России. Консультанты Inter-HR имеют значительный опыт закрытия сложных (редких, срочных, специальных) 

позиций для российских и международных компаний как в Москве, так и в регионах России.
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КИРПИЧИКИ ПЕРЕМЕН

СИЛА МИКРОТРЕНДОВ

Мы живем в мире микротрендов. Им 

движут относительно небольшие, разроз-

ненные и часто разнонаправленные за-

кономерности человеческого поведения, 

влияние которых тем не менее очень вели-

ко. Мир полон таких закономерностей, мы 

называем их микротрендами. Каждая из 

них — мазок на всеобъемлющей импрес-

сионистской картине мира, оживающей, 

стоит окинуть ее более отстраненным и 

целостным взглядом. За последние годы 

влияние этих факторов лишь усилилось, и 

они начали перестраивать наше общество.

Десять лет назад, впервые выявив эти 

особенности перемен в «Микротрендах», я 

считал, что мир полон безграничных воз-

можностей. Я был чрезмерно оптимисти-

чен в своих ожиданиях относительно того, 

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

+7 (800) 550 53 22 
www.alpinabook.ru

2019 

Марк Пенн, 
Мередит Файнман

Микротренды, меняющие мир 

прямо сейчас
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что микротренды позволят создать огром-

ный новый ассортимент индивидуализи-

рованных товаров и услуг, а в Вашингтоне 

породят широкий выбор первоклассных, 

неизбитых политических решений. Разуме-

ется, все оказалось не совсем так.

Вместо этого информационная эра сме-

нилась эрой дезинформации с ее изобили-

ем фальшивок.

Нация, выстроенная на фундаменте сво-

боды слова, пытается понять, как быть со 

свободой слова в эру интернет-троллей.

Оптимизм по поводу нашей экономики 

улетучился в момент неожиданного краха 

2008 г., за которым последовал долгий пе-

риод самого медленного восстановления в 

истории страны. На прежние позиции мы 

возвращаемся только сейчас.

Беспрецедентная широта потребитель-

ского выбора ведет не только к росту числа 

стартапов, но и к доминированию горстки 

интернет-компаний, приобретающих все 

большую власть на основе данных, добро-

вольно предоставляемых не вполне осве-

домленными клиентами.

А старшие поколения, в свое время 

бунтовавшие сами, сегодня решительно 

недовольны политическими взглядами и 

культурными установками современной 

молодежи.

Микротренд оказался столь мощным ин-

струментом именно потому, что позволяет 

объяснить происходящие на наших глазах 

перемены, которые иначе выглядят лишен-

ными смысла. Например, на первый взгляд 

может показаться, что прослойка средне-

го класса сужается, и это настораживает. 

Но мы лучше поймем значение статисти-

ки, лишь копнув глубже и увидев, что все 

большее количество людей благодаря по-

лученному образованию переходит в более 

высокие слои общества. Часто существуют 

два одновременных диаметрально проти-

воположных тренда, которые незамет-

ны в среднестатистических значениях, но  

предстают во всей очевидности, если счи-

тать их порождением потока микротрен-

дов.

Например, в современной политике нет 

радикальных идеологических разногла-

сий, просто одна группа умеренных стала 

более консервативной, а другая — более 

либеральной. В результате общество ста-

ло одновременно и более либеральным, и 

более консервативным, а влияние любой 

из этих групп сводится на нет влиянием 

другой. Дальнейшее размежевание ведет, 

таким образом, к еще большей путанице и 

чревато политическим тупиком. Похожее 

тянитолкай-ство можно видеть и в других 

областях жизни общества. Одним нужно 

все больше и больше технологий, другие 

хотят максимальной тишины и покоя. Неко-

торые не выдерживают и одной рекламной 

паузы на телевидении, другие смотрят в 

телеэкран часами напролет. Кого-то впол-

не устраивает глобализация, а кто-то тяго-

теет к противоположному полюсу, вплоть 

до откровенного национализма. Чтобы 

разобраться во всем этом, мы прибегли к 

подходу ньютоновой механики: у любого 

тренда всегда есть противодействующий 

ему тренд. Это характерная особенность 

человечества в информационную эру — 
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любое действие или движение в опреде-

ленном направлении вдохновляет другую 

группу людей на прямо противоположное. 

На каждую группу радикалов есть своя 

группа консерваторов. На каждый новый 

продукт мобильных технологий есть те, кто 

предпочитает пользоваться телефонами-

раскладушками. Только увидев сложные 

взаимосвязи между всеми этими явлени-

ями, можно разобраться в происходящем, 

которое кажется нелогичным, запутанным 

и даже хаотичным.

Если опубликованные в 2007 г. «Ми-

кротренды» помогли вам начать ориен-

тироваться в переменах наших дней, то, 

прочитав «Микротренды, меняющие мир 

прямо сейчас», вы лучше разберетесь в 

хаосе, порождаемом бесконечно противо-

борствующими силами, стремящимися до-

минировать в обществе, политике и культу-

ре. Последние десять лет мир технологий 

пытался эксплуатировать микротренды 

и даже подчинить их себе, чтобы лучше 

приспосабливать товары и услуги под по-

требности индивидуальных потребите-

лей, используя искусственный интеллект и 

большие данные. Но эти попытки не только 

изменили наш образ жизни, но и привели к 

серьезным нежелательным последствиям, 

омрачившим атмосферу в обществе. Ми-

кротренды, которые лежат в основе многих 

битв за влияние, сотрясающих современ-

ный мир, позволяют разобраться, как же 

устроены все эти перемены. Прочитав кни-

гу, вы сможете убедиться в том, насколько 

неожиданными оказываются победители 

и проигравшие в этих непрекращающих-

ся битвах и как непредсказуемо меняется 

расстановка общественных сил.

НЕЖЕЛАТЕЛЬНЫЕ ПОСЛЕДСТВИЯ 

ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО ПРОГРЕССА И 

ПЕРЕМЕН В ОБРАЗЕ ЖИЗНИ

Чем больше выбор, тем меньше 

возможностей для него

Хотя современные технологии, благо-

даря которым товары и услуги становятся 

все более индивидуализированными, су-

щественно расширяют наш выбор в любых 

повседневных делах, люди предпочитают 

оставаться в привычных рамках. Мы рас-

считывали, что прогресс откроет потреби-

телям путь в мир бесконечных эксперимен-

тов. Спустя десятилетие произошло прямо 

обратное: люди обнаруживают устраиваю-

щие их решения и прибегают к ним вновь 

и вновь, а общество становится все более 

поляризованным.

В 2007 г. в «Микротрендах» объяснялось, 

как экономике Starbucks удалось превзой-

ти экономику Ford. Форд предлагал поку-

пателю выбирать любой цвет при условии, 

что он будет черным. Цель промышлен-

ности состояла в массовом производстве 

продукции с минимальными затратами, что 

означало максимальную стандартизацию 

товаров. Но новая экономика XXI в. резко 

отошла от этой модели, предложив потре-

бителям цвета на любой вкус.

В основе экономики Starbucks лежит 

идея увеличения ценности даже самых 



   2019

2(510)/2019
Би

зн
ес

-л
и

те
ра

ту
ра

54

простых товаров, таких как кофе или чай, 

путем их приспособления под индивиду-

альные запросы потребителей. Люди ста-

ли уделять все больше внимания личным 

предпочтениям и все меньше соглашались 

подчиняться общепринятым стандартам 

вроде аккуратно постриженных лужаек пе-

ред домом с заборчиком из белого штакет-

ника. Рынок отреагировал, предложив по-

требителю возможность получать «именно 

то, что хочется», и это предложение было 

принято. Разумеется, предполагалось, что 

расширение выбора приведет к большей 

удовлетворенности потребителей. Оно 

должно было сделать их более счастливы-

ми и открытыми новому опыту, лучше по-

нимающими друг друга благодаря возмож-

ности постоянно сочетать и сопоставлять 

самые разные варианты.

Однако вместо этого происходило нечто 

удивительное. Оказалось, что люди пред-

почитают придерживаться единственного 

варианта — того, который понравился им 

больше других. Расшире-ние выбора в ко-

нечном счете обернулось тем, что люди де-

лают его реже. Общество, ставшее менее 

моногамным в буквальном понимании это-

го слова, стало более «моногамным» в том, 

что касается выбора продукта. Получив от 

Starbucks возможность выбирать свой иде-

альный напиток, подавляющее большин-

ство людей сегодня заказывают «как обыч-

но» —  то есть большой мокко фрапучино, 

который они пьют каждый божий день.

Представим себе Америку в виде ресто-

рана со скучным меню, состоящим только 

из курицы и рыбы. Чтобы привнести раз-

нообразие, дополним его стейками и суши. 

Действительно, окажется, что американцы, 

поедавшие до этого курицу и рыбу, были 

не слишком привязаны к своему выбору. 

Но поклонники стейков стали ярыми их 

приверженцами. А любители суши — от-

дельное сообщество, признающее только 

свежую рыбу из Японии. Эти метафориче-

ские потребители стейков и суши оказа-

лись настолько довольны своим выбором, 

что у них и в мыслях нет попробовать что-

то еще. Результатом расширенного вы-

бора становится раздробленность потре-

бителей, в условиях которой люди раз за 

разом обращаются к своему излюбленному 

варианту.

В новостях и политике происходит то же, 

что и в области товаров и услуг. До появле-

ния кабельных телеканалов люди смотрели 

две-три более или менее похожие одна на 

другую новостные программы эфирного 

телевидения. С появлением кабельных ка-

налов многие обнаружили, что им нравится 

Fox News, и, подобно любителям стейков, 

перестали смотреть все остальные про-

граммы. А после того как несколько «по-

левел» телеканал MSNBC, своя преданная 

аудитория появилась и у него (назовем 

их любителями суши). Огромное разноо-

бразие возможностей привело к тому, что 

люди стали делать выбор реже.

Таким образом, мы наблюдаем парадокс 

современности: расширенный выбор не 

создает аудиторию, готовую с воодушев-

лением пробовать что-то новое. Он создает 

популяцию сурков, еще глубже закапыва-

ющихся в свои норки. Он поощряет людей 
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отказываться от широко распространенных 

видов деятельности и замыкаться в том, 

что им действительно нравится. Но, оказы-

ваясь в рамках все более узкой ниши, че-

ловек утрачивает связь с общей картиной 

происходящего за ее пределами.

В том, что в обществе возникают раз-

рушающие его перегородки и нарастает 

взаимная отчужденность, остается винить 

именно процесс, имевший целью осчаст-

ливить людей благодаря расширению воз-

можностей выбора. Вместо того чтобы 

объединять людей, технологии разделяют 

их на враждующие радикальные группи-

ровки, а значение центра при этом снижа-

ется. Такое размежевание стало важным и 

непредвиденным результатом некоторых 

микротрендов.

Выбор делают за вас, но ваш ли это 

выбор?

Стоит обратить внимание и на другое 

интересное явление из области техно-

логий, индивидуализации и выбора. По 

мере развития искусственного интеллекта 

и больших данных индивидуализация все 

чаще осуществляется с помощью скрытых 

алгоритмов. Теоретически системам из-

вестно о людях столько, что им не требует-

ся сам человек, чтобы и дальше облегчать 

ему жизнь — например, подавать тапочки 

по возвращении домой. Исполнительный 

вице-прези-дент Microsoft, ответственный 

в том числе и за искусственный интеллект, 

сказал мне как-то: «Ну, с человечеством я 

разобрался быстро». Кто бы сомневался. 

Он думал, что полностью постиг процесс 

принятия решений.

На примерах микротрендов раз за разом 

убеждаешься, что в основе новой экономи-

ки лежит стремление соответствовать ин-

дивидуальным запросам. Действительно, 

то, что начиналось с кофе на любой вкус 

и персонифицированных опций для авто-

мобиля, сегодня распространилось прак-

тически на все аспекты вашей жизни — от 

предложений недвижимости и выбора ро-

мантических партнеров до новостей. Все 

это подается как идеально подходящее 

именно вам, исходя из результатов обра-

ботки тысяч или миллионов единиц инфор-

ма-ции. Искусственный интеллект изучает 

товары, которые вы купили или хотя бы 

просмотрели, чтобы показать вам реклам-

ные объявления, появляющиеся, стоит вам 

кликнуть на какой-то предмет. Ваш про-

файл постоянно анализируют, и в резуль-

тате вам показывают рекламу одежды, ко-

торую вы просматривали вчера на другом 

сайте. Все происходит со скоростью света. 

Каждый клик делает вас частью какого-то 

микротренда.

В мире микротрендов, меняющих мир 

прямо сейчас, ваш смартфон — не просто 

телефон. Это главный шпион бизнеса, пре-

красно осведомленный о том, во сколько 

вы встаете, во сколько ложитесь, где бы-

ваете, и даже о том, что говорите и покупа-

ете. В ближайшие годы именно информа-

ция, а не нефть или золото станет главной 

ценностью планеты. Для более чем 5 млрд 

человек сервис по запросу означает воз-

можность получить песню, фильм, рекла-
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му, автомобиль, домашнего питомца или 

помощника именно тогда, когда они вам 

нужны. Вся эта экосистема функциониру-

ет на основе информации. Чем она точнее, 

тем точнее таргетинг и выше прибыль од-

ного из участников цифровой цепочки.

Все это начинается достаточно безобид-

но, но не факт, что так останется и даль-

ше. ИИ-приложения в основном устроены 

по принципу черного ящика, а интересы 

компаний могут расходиться с вашими 

собственными. В большинстве случаев тех-

нологическим компаниям платите не вы, а 

рекламодатели, так что именно последние 

(а не вы) являются реальными потребите-

лями их сервисов. Даже такая незамысло-

ватая штука, как приложение с прогнозом 

погоды, может на самом деле предназна-

чаться для продажи зонтиков, а не для 

того, чтобы предупреждать вас о дожде. 

Оно существует не для того, чтобы вы не 

промокли, а для продвижения продукции 

своих рекламодателей.

Эта бизнес-модель существует уже де-

сятилетие, и тем не менее очень немногие 

понимают, сколько информации о себе 

предоставляют люди и как эту информа-

цию могут использовать политические 

деятели, лоббисты, рекламщики и даже 

иностранные правительства. Бесплатных 

приложений не бывает — за них платите 

либо вы, либо рекламодатели, или же раз-

работчик торгует вашими данными.

Работая в Microsoft, я придумал кампа-

нию под названием Scroog-led, призванную 

предупредить потребителей о том, что про-

исходит на самом деле. Людям открытым 

текстом объясняли, что Google может чи-

тать их почту и делает это, а то, что пре-

подносится пользова-телю как нейтраль-

ная и бесплатная информация о товарах и 

услугах, на самом деле замаскированная 

коммерческая реклама. Потребители от-

кликнулись на эту кампанию с удивитель-

ным энтузиазмом. На сайт Scroogled еже-

дневно заходило около  250 000 человек, 

отчаянно желавших понять, что происходит 

с их личной информацией. Шутки ради я 

открыл онлайн-магазин Scroogled, и в те-

чение первых 30 часов его существования 

страницу посетили 450 000 человек, чтобы 

купить кружки и прочие мелочи с надпи-

сями типа «Сохраняйте спокойствие — мы 

скачиваем ваши данные!». Понятно, что в 

Google не сочли это очень остроумным.

В наши дни данные собирают прежде 

всего для создания таргетированной ре-

кламы. Но со временем будут появляться 

и другие варианты их использования, и не 

исключено, что они окажутся намного бо-

лее важными, а иногда и более опасными 

для нас. По сути, происходящее означает, 

что технологические компании могут со-

брать досье на любого человека, включая 

его привычки и предпочтения, и отслежи-

вать изменение всех параметров от рож-

дения до самой смерти. Сегодня Facebook 

располагает, вероятно, самым полным и 

пригодным для дальнейшей разработки 

массивом персональных данных из когда-

либо существовавших. А поскольку люди 

все чаще прибегают к ДНК-тестированию, 

то к медицинским и поведенческим дан-

ным прибавятся генетические, что послу-
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жит прогрессу науки, но уничтожит самые 

элементарные представления о неприкос-

новенности личной жизни.

Сегодня большие данные создаются при 

каждом удобном случае, как по крупным, 

так и по незначительным поводам, чему 

способствует превращение облачных сер-

висов в главное хранилище информации. 

Иногда их используют довольно неожи-

данным образом. Например, один из ве-

дущих производителей лифтов объединил 

в сеть все когда-либо установленное или 

обслуженное им оборудование по всему 

миру. Компания получает данные о каж-

дой поездке каждого лифта — время, этаж 

и количество пассажиров. Эта информа-

ция используется для организации сер-

висного обслуживания и ремонтов, но ее 

ценность возрастает по мере накопления 

данных со всех 50 000 лифтов. Системы 

распознавания лиц или электронные клю-

чи сообщают, куда направляются люди, и 

дают возможность рассчитывать нагрузку 

на лифты и даже управлять ими на рассто-

янии. На основе накопленных данных ис-

кусственный интеллект определяет, когда 

пора делать профилактический ремонт, и 

даже прогнозирует аварийные ситуации. 

Получается, технологии, большие данные 

и ИИ совершают революцию в управлении 

лифтовым хозяйством. И если подобным 

образом можно управлять даже лифтами, 

то как скоро данные, собираемые с наруч-

ных часов и фитнес-браслетов, позволят 

точно так же обращаться с людьми? Види-

мо, недалек тот день, когда хирурги, опе-

рирующие коленные суставы, смогут нахо-

дить себе потенциальных пациентов среди 

людей, которые пока и не догадываются, 

что им нужно подновить колено. ИИ будет 

делать вывод об этом на основе данных о 

скорости их ходьбы и бега.

По мере того как большие данные будут 

загружаться в ИИ, машины смогут все се-

рьезнее влиять на ваш опыт и ощущения. 

Вероятно, вы знаете, что Amazon рекомен-

дует товары на основе ваших прошлых по-

купок. Точно так же поступает и Netfl ix, ре-

комендуя вам фильмы и сериалы. На смену 

тщательно оформляющим витринную вы-

кладку мерчандайзерам приходят невиди-

мые алгоритмы, и постепенно они берут на 

себя все большую часть ответственности 

за то, что вы видите и слышите. На смену 

мерчандайзерам с их искусством пришли 

боты. И это же прекрасно, верно? Ведь те-

перь все точно соответствует нашим инди-

видуальным потребностям, да? Возможно. 

Но это зависит от того, как устроен кон-

кретный алгоритм. Считайте, что домаш-

ние странички Netfl ix и Amazon — витрины 

этих компаний. Они могут выкладывать 

на них все что угодно и будут исходить при 

этом как из своего представления о том, 

что должно вам понравиться, так и из того, 

что принесет им больше всего денег. Так 

что, если вы любите научно-фантастиче-

ские фильмы, на виду окажутся те, кото-

рые увеличивают прибыль компании, а не 

те, которые больше понравились бы вам. А 

рекламные объявления в Google размеща-

ются на платной основе. Поскольку об этом 

никто не распространяется, а сам сервис 

выглядит в ваших глазах бесплатным, вы 
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естественным образом считаете это допол-

нительным плюсом. Вот в чем загвоздка: 

индивидуализация постепенно искажается 

ботами так, чтобы создавать компаниям 

условия для максимизации их прибылей, 

а вы продолжаете считать, что бесплатные 

сервисы работают на вас.

Эти тренды выглядят тревожно и в свя-

зи с растущей монополизацией в отрасли 

высоких технологий. На долю одной ком-

пании приходится 50 % всех покупок, со-

вершаемых онлайн. Только у од ной компа-

нии новостная лента пользуется бóльшим 

влиянием, чем The New York Times. И од-

наединственная компания занимает 98 % 

мирового рынка поисковых систем. Коли-

чество стартапов сокращается. По мере 

взросления высокотехнологичной отрасли 

ее мощь относительно других отраслей 

стремительно нарастает. По своей рыноч-

ной капитализации пять крупнейших тех-

нологических компаний оставили далеко 

позади семь крупнейших банков.

Мы не только все охотнее позволяем ис-

кусственному интеллекту вторгаться в об-

ласть наших личных решений. Другой по-

тенциально неприятной проблемой может 

стать использование ИИ для создания по-

мощников, или «существ». Мы все ближе и 

ближе к тому, чтобы вступать в отношения 

с роботами и ботами. С одной стороны, эти 

боты и роботы, среди которых пока наибо-

лее известны Siri и Alexa, на редкость ус-

лужливы и всегда в вашем распоряжении. 

Со временем на основе полученных знаний 

о людях приложения можно будет научить 

играть на эмоциях и слабостях владельца. 

В ближайшие десять лет они превратят-

ся из подобий раздражающего цифрово-

го консьержа, который отвечает на ваши 

звонки в авиакомпанию, в домашних си-

делок, сексуальных партнеров и самосто-

ятельных шоферов. Отношения с ними бу-

дут выглядеть реальными, поскольку боты 

смогут учитывать особенности вашей лич-

ности и ваши прошлые реакции. Но боты 

не реальны. Это не подлинно разумные 

существа, а не более чем высокотехноло-

гичные сладкоголосые сирены, манящие 

вас в свои сети при помощи скрытых ком-

мерческих предложений. Они — неизбеж-

ный результат стремления к максимальной 

индивидуализации, и они способны усугу-

блять поляризацию общества, отвлекая 

людей на отношения, которые невозможно 

испортить.

Журнал ,  

2019 г.

Благодарим Издательство «Альпина Паблишер» 

за право публикации отрывка из книги 
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ние целей, сбор и анализ информации, 
планирование, реализация и контроль, 
и обратные связи в управлении (сбор 
информации от клиентской службы, 
например). осталось определить, кто 
для ПФр является клиентом. если кли-
ент для ПФр – это пенсионер (а не го-
сударство), то замечания клиента по 
средствам обратной связи в цепочке 
управления должны дойти до Центра 
принятия решений, там замечания бу-
дут обработаны и вернуться в клиент-
скую службу в виде готового решения, 
которое исключит повторение негатива 
со стороны клиента. Управленческих 
решений по минимизации подобных 
ситуаций может быть множество: от 
технических (доработка CRM, напри-
мер) до организационных (изменение 
KPI, систем стимулирования и мотива-
ции, подбора персонала, в конце кон-
цов). если замкнутая обратная связь 
- норма для организации, то такое са-
мообучение быстро выводит организа-
цию на новый качественный уровень в 
клиентском сервисе.

 Не меньший организациооный  
бардак имеет место и в 
частных фирмах от малых 
до очень больших. Причины? 

― Причины те же, что я определил 
выше. Дополнительно, если отсутству-
ет четкое планирование в организации, 
то нет и необходимости в контроле, т.к. 
не с чем сравнивать полученный ре-

 

 В каких госорганизациях Вы 
наблюдали похожий, глазами 
управленца, театр абсурда  
и как бы Вы все там изменили? 

режде, чем взяться за ком-
ментарии, я решил вы-
яснить для себя является 

ли Пенсионный фонд россии органи-
зацией в академическом (менеджер-
ском) понимании этого слова, напри-
мер по методологии гуру менеджмента  
Г. минцберга. если ПФр не организа-
ция, а материальное воплощение чего-
то абстрактного, то любые рекомен-
дации по оптимизации менеджмента 
будут беспочвенны и нереализуемы. 
Почитав их сайт, я обнаружил призна-
ки организации: есть менеджер высше-
го уровня – Председатель правления, 
есть среднее управленческое звено – 
Заместители Председателя и Управля-
ющие отделениями ПФр, есть техниче-
ское ядро – клиентские службы и есть 
структуры технической и администра-
тивной поддержки (служба IT, кадро-
вая и административные службы). т.е. 
ПФр – организация. а, значит, и про-
цессы управления в ПФр должны быть 
как в организации. По тому же Г. минц-
бергу, в ПФр должны быть следующие 
управленческие процессы: определе-

П
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зультат. если не с чем сравнивать по-
лученный результат, значит у сотруд-
ников нет KPI, нет KPI, значит получаем 
штат процессников, приходящих на 8 
часов в офис работу работать. Бардак 
в организации – следствие неправиль-
ного менеджмента.

 Все исправит рынок или процесс 
оптимизации в одном месте 
продолжается появлением новых 
застоев в другом месте вечен? 

― Как мы определили выше, у госу-
дарственных бюрократических струк-
тур и коммерческих компаний орга-
низационная модель схожая. но, в 
государственных структурах деятель-
ность носит процессный характер, а 
коммерческим организациям ближе 
проектная деятельность. У них раз-
ные цели. У коммерсантов все просто, 
наша цель – прибыль. У фискальных 
гос. структур конечная цель похожая – 
пополнить бюджет, но четко её осязают 
только на верхнем эшелоне управления 
этой структурой. У рядовых клерков, 
общающихся с населением цели раз-
мыты. также уровень зарплаты играет 
определенную роль. опираясь на свою 
многолетнюю практику в подборе пер-
сонала, однозначно могу сказать, что 
не бывает хороших и в тоже время де-
шевых специалистов (вариант трудоу-
стройства по типу Сталинских «шара-
жек» – не учитываем). Хотя высокая 
зарплата тоже не является гарантом  

профессионализма и эффективности, 
яркий пример – наша сборная по фут-
болу.

 Сам Нечаев мог бы будучи 
министром поставить вопрос театра 
абсурда ребром и инициировать 
оптимизацтю сервиса хотя бы у 
себя или это был бы крик синички? 

― нечаев был министром 1 год и 
четверть века назад в самый пик раз-
вала советской экономики. мне слож-
но судить, что можно сделать за такой 
срок в достаточно инерционной орга-
низации в период, когда само понятие 
«клиент», «клиентоориентированность» 
только зарождались в россии. насколь-
ко я помню, тогда о клиентском серви-
се думали в последнюю очередь.

 В налоговых службах США 
постоянно работают коучи 
так как предприниматели 
громко возмущаются хамством 
персонала ведомства. Но как 
только коучи уходят, налоговики 
опять начинают измываться над 
налогоплательщиками. У Вас 
есть идея как можно было бы 
сделать там сервис приятным 
для всех? (о нас помолчим) 

― Задача коуча дать сотрудникам 
почувствовать себя любимыми и нуж-
ными. По-видимому, любимыми и нуж-



62

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 

2(510)/2019
К

о
м

м
ен

та
ри

и

  2019

ными налоговых инспекторов в СШа 
рядовые налогоплательщики не счи-
тают. Поэтому терапевтический эф-
фект от коучинга кратковременен. В 
СШа система налогообложения устро-
ена сложнее для рядового гражданина, 
чем в россии. По умолчанию, в СШа 
все налоги рассчитывает и уплачивает 
сам гражданин, а там 3 уровня налогов 
(федеральный, штата и местный). и 
не уплата налогов в СШа карается го-
раздо строже, чем у нас. Поэтому еже-
годный визит в налоговую для многих 
рядовых американцев является стрес-
сом: правильно ли я всё рассчитал, не 
забыл ли задекларировать доход, или 
имущество. В отличии от наших нало-
говых инспекторов, в СШа помощи в 

заполнении декларации и консультаций 
от налоговой ждать не приходится. Это 
«хлеб» огромного рынка частных нало-
говых консультантов. Я думаю, что над 
налогоплательщиками в СШа измыва-
ются не налоговики, с сама система 
взимания налогов. об этом красноре-
чиво говорит исконно американская 
пословица: “есть две вещи, которых 
никак не избежать в жизни: смерть и 
налоги”.

*Дмитрий Жирнов, Сео Кадровое 
агентство «Бридж ту Эйчар»
 

Журнал ,  
2019 г.

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
дмитрию Жирнову —

написав на почту  
tp@top-personal.ru
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Анонс
Привлечение к уголовной 

ответственности за 
нарушение правил охраны 

труда

Суды могут смягчать наказание за нарушения в 

сфере охраны труда либо оправдывать обвиняемых за 

помощь следствию и с учетом характеристик личностей 

подсудимых."- читайте статью  Т. Кочановой в журнале 

Трудовое право за январь 2018 года.

Татьяна Кочанова  

Полный текст читайте в журнале  

Трудовое право или запросите в редакции УП и мы 

вышлем его Вам в pdf. Пишите на: tp@top-personal.ru 
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– не смешной штраф
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тот “не проглотит” 
наши требования 

30-х годов к оформлению 
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к ак защищаться 
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работников при 
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