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Владимир Моженков

Ошибки – это точки роста  
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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

400 грузчиков Шереметьево смогли стать 

“человеческим фактором” огромного 

сбоя с багажом. 

Их пытались перевести как “лошадей” 

из одной фермы на другую (юрлицо с 

потерей ими благ), но они обиделись и 

массово ушли....

Делайте выводы, господа hr-ы...
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С тартовая кнопка у всех 
одна – это или сложная 
жизненная ситуация…

Д аже если удавалось находить 
кандидата, соответствующего 
всем этим критериям, 

решение о приёме его на работу 
принималось по результатам 
личного впечатления рекрутера 
и руководителя…

Владимир Моженков,
ГК АСЦ

Дмитрий Жирнов,  
«БриДЖ ту ЭйчАр»

Елена Кулакова,    
СК «МАКС»

К аждый сотрудник должен знать 
свои ключевые показатели, 
которых должен достигнуть 

в течение года, каждый месяц и, 
в идеале, каждый день…
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ирина Владыкина,    
PR PaRtneR

Наталия Добровольская

Евгений Ойстачер,
eKF

Н а пост о вакансии 
откликаются далеко 
не всегда релевантные 

кандидаты…

и нститут совета директоров в 
россии существует в достаточно 
искаженном виде…

М ожно все финансы согнать в 
одно место, но тогда просядут 
остальные направления, и бизнес 

рухнет…
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Ошибки – это точки роста. 
Самая большая ошибка 
– их не замечать и не 

учиться на ошибках
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  2019

ти карманного формата под названи-
ем «Памятка мастеру». Там говори-
лось, как мастер должен проводить 
встречи, совещания, ставить задачи 
и т. д. ― я зачитал книжечку до дыр. 
но получая собственный первый опыт, 
приходилось набивать шишки. В 1991 
году я ушел в бизнес. знаний тоже не 
было, были только опыт и огромное 
желание. когда в 1992 году в составе 
группы из 32 человек я приехал в ита-
лию, узнал, что, оказывается, кроме 
денег, есть какая-то «мадригальная 
прибыль», «операционная прибыль»… 
Термин EBITDA вызывал у нас присту-
пы неудержимого смеха.

В 90-е годы знания приобретались 
за счет огромного желания, в нулевые 
годы началось системное обучение, а 
сейчас, в век информации, в век ин-
тернета, те, кто хочет получать зна-
ния, получают их без проблем. При-
чем мировые знания. Последние 25 
лет я работаю генеральным директо-
ром компании и имею возможность 
сравнить. например, нашему ГАзу от 
дилеров нужно было только одно ― 
как можно больше предоплат. А как 
я продаю машины, кому, какую даю 
гарантию, где их ремонтирую, что с 
ними делаю, как рекламирую, какая у 

 Есть такое понятие – человеческий 
капитал. Как оценить 
интеллектуальный капитал бизнеса 
в плане управления? Догнали ли мы 
Запад в технологиях управления? 

очти 30 лет новая Россия 
живет в новом капита-
лизме. Я 38 лет работаю 

управленцем. В 1981 году молодым 
специалистом меня распределили на 

крупное военное предприятие в Туль-
ской области и сразу поставили на-
чальником локомотивного депо, где 
было 10 единиц тепловозной техники, 
130 сотрудников ― машинисты, по-
мощники и т. д. как работать с кол-
лективом, в вузе не обучали. Я ехал 
на новое место работы и не знал, как 
буду руководить. Я знал, как ремон-
тировать тепловозы, как строить же-
лезные дороги, как управлять авто-
мобильным транспортом, а вот в этой 
сфере никаких знаний не было. стал 
искать литературу ― нашел только 
приложение к журналу «Огонёк» поч-

П
Вначале я ездил учиться по Всему миру, а 

потом учились уже у меня
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немцы и греки мне потом гоВорили, что пришли 

послушать русского ради экзотики, но поняли, 

что есть чему поучиться, потому что у них 

этого нет

меня структура ― в 90-е никто этим 
не интересовался. Важно было только 
одно ― сколько сделал предоплат.

Потом я стал дилером Audi ― здесь 
совершенно другие подходы. Этот 
концерн перенес в дилерское сообще-
ство России лучшие мировые практи-
ки. и это позволило мне стать лучшим 
директором в европе по признанию 
Audi AG, поскольку мы стали самым 
прибыльным предприятием. Добить-
ся этого удалось за счет обучения, за 
счет новых знаний, которые я черпал 

из всех доступных источников. какие 
это были источники? Первый ― само-
образование. Второй ― курсы Audi 
для топ-менеджеров. Третий ― биз-
нес-образование в России, в европе 
и по всему миру. Я учился в италии, 
в Германии, в Англии, два года под-
ряд ездил в Америку, был в Пекине. 
сейчас везде все открыто, и можно 
обучаться по вектору 360 градусов ― 
ищи, звони, плати, договаривайся и 
получай знания. нужно только жела-
ние вкладывать в свои мозги.

В целом о качестве управления в 
российской экономике говорить труд-
но, потому что она многоукладная. В 
Пермском крае кто-то где-то сейчас 
пилит лес бензопилой «Дружба -2», 
а в самой Перми молодые продвину-
тые ребята делают тысячами роботов, 
которых покупают американские ком-
пании. некоторые компании не то что 
догнали, а перегнали мировые прак-
тики, некоторые находятся на уровне. 
но их немного. большинство отста-
ют. Вначале я ездил учиться по все-
му миру, а потом учились уже у меня. 

когда я выступал в Париже, в мюнхе-
не, в Афинах, в берлине и рассказы-
вал, как внедрил систему управления 
приоритетами на базе ссП (сбаланси-
рованной системы показателей), то и 
французы, и немцы и греки мне потом 
говорили, что пришли послушать рус-
ского ради экзотики, но поняли, что 
есть чему поучиться, потому что у них 
этого нет. Они были просто ошараше-
ны уровнем менеджмента.

Потом иностранцы приезжали к 
нам в дилерский центр на Таганку 
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потом иностранцы приезжали к нам В дилерский 

центр на таганку учиться, и Audi платил мне 

огромные гонорары, чтобы я показал им, как 

нужно делать бизнес

чем больше я их беру, тем больше теряю

учиться, и Audi платил мне огром-
ные гонорары, чтобы я показал им, 
как нужно делать бизнес. мы стали 
лучшим предприятием европы, начав 
продавать автомобили из полупод-
вального помещения, где за одним 
столом сидели три продавца, стояло 
три компьютера и еще три стула для 

посетителей. Потом на те деньги, ко-
торые заработали, построили новый 
дилерский центр. Все зависит от мо-

тивации самого руководителя. сейчас 
есть широкие возможности получать 
образование.

Я поставил перед собой цель за 5 
лет выступить в 100 городах России 
и европы. сейчас провожу мастер-
классы по всей России, в том числе 
по 10 в москве и санкт-Петербурге. Я 
делюсь своими практиками ― реаль-
ными, проверенными в бизнесе, и до-
стижениями, рассказываю, как я это 
сделал, рассказываю о своих прома-

хах, ошибках. Умные предпринимате-
ли приходят ко мне на мастер-классы, 
на бизнес-консультации, некоторые 
просят мои книги, чтобы быстрее все 
узнать. кто хочет, тот находит. В каж-
дой второй книге по управлению пи-
шут про илона маска, била Гейтса и 
марка Цукерберга, так что и читать 

уже не хочется, поскольку от этого 
ничего в российской экономике не из-
менится. Я реальный бизнес-практик. 

Реальные бизнес-практики, которые 
делятся  опытом, ― большая ред-
кость. Они, как только зарабатывают 
хорошие деньги, уезжают жить на за-
пад.

 Говорят, что самое ценное – ошибки 
и их анализ. Какие свои ошибки 
Вы считаете самыми серьезными? 

― Ошибки ― это точки роста. са-
мая большая ошибка ― их не заме-
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чать и не учиться на ошибках. Я вы-
пустил книгу «Ген. директора. 17 
правил позитивного менеджмента 
по-русски», которая стала бестселле-
ром, выдержала за полтора года 6 из-
даний и стала лидером по количеству 
упоминаний в интернете. В этой книге 

я пишу о своих ошибках. кроме того, 
я сделал мастер-класс «наука побеж-
дать», где рассказываю не только о 
31 фундаментальном подходе, кото-
рые дают возможность прорыва, но и 

о 34 своих ошибках. Я единственный 
в России, кто открыто рассказывает о 
своих ошибках и дает их анализ. Я де-
лаю это потому, что каждая ошибка ― 
это потеря времени, денег, ресурсов, 
а иногда даже здоровья. Хочу, чтобы 
мои молодые коллеги-руководители 
знали мои ошибки, их не совершали, 
а совершали свои. Вы знаете: чтобы 
научиться кататься на велосипеде, 
надо раз 10, 20, 30 упасть. если у 
тебя колени не побиты, ты не умеешь 
кататься на велосипеде. Так же и в 
бизнесе. но есть такие ошибки, ког-

да одна, вторая, третья ― и бизнес 
схлопнулся. Поэтому я рассказываю 
про свои и крупные, и мелкие ошиб-
ки.

Одна из ошибок ― экономия на 
автоматизации бизнес-процессов, 

работы сотрудников. В этом слу-
чае ты не экономишь, а теряешь. В 
2010 году я был на конференции в 
сан-Франциско. Поехали в силико-
новую Долину, по пути заехали на 

одно предприятие, где я посмотрел, 
как автоматизирован колл-центр. По-
смотрел, удивился и понял, что мы 
работаем допотопно. звонок раздал-
ся  ― обслужили, палочку поставили, 
каждая девушка занесла контакты в 
таблицу Excel, потом сбили и узнали 
в CRM, сколько клиентов нам позво-
нило. Я думал: у меня сидят девуш-
ки, получают по 500 долларов – за-
чем мне дорогостоящая аппаратура 
за сотни тысяч? Я экономлю на этих 
девушках, при необходимости луч-
ше еще одну возьму. Оказывается, 

аВтоматизация шлифует бизнес-процессы

и В сша многие компании, как и у нас, «пилят 

«дружбой-2»», но американцы отличаются тем, 

что у них более-менее работают законы
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чем больше я их беру, тем больше 
теряю. Я вернулся, приобрел за 170 
тысяч долларов оборудование Avaya. 
и как только мы его поставили, обу-
чились работать ― в первый же день 
эта аппаратура сообщила мне, что 
16 % клиентов, то есть каждый ше-
стой потенциальный покупатель, до 

нас не дозвонились. До этого я был 
счастливым человеком, потому что 
этого не знал и спал спокойно. когда 
же посчитал, оказалось, что на этой 
псевдоэкономии я теряю миллионы 

долларов. наш рекламный бюджет 
составлял до 3 млн долларов в год, а 
каждый шестой покупатель не мог до 
нас дозвониться. 

Автоматизация шлифует бизнес-
процессы, исполнение, уменьшает 
влияние человеческого фактора и 
дает реальную картину в режиме ре-
ального времени.

 Что изменится в будущем 
в управленческих 
технологиях Вашей отрасли? 

― еще 20 лет назад я почувствовал 
необходимость и первым в России 
внедрил сбалансированную систему 
показателей. Я первым оцифровал 

не финансовые показатели, а самое 
главное ― индикаторы, по которым 
оценивал, как мы работаем с рын-
ком, с клиентами, как идет процесс 
исполнения целевых показателей, 

как развиваются сотрудники. Это па-
нель управления. Я оцифровал каждо-
го сотрудника, начиная с парковщика 
и заканчивая генеральным директо-
ром. сначала это было 100 человек, 
затем 200, а когда мы стали группой 
компаний ― 2000 сотрудников. каж-
дый сотрудник работал со своими 
ключевыми показателями. Первого 
числа каждого месяца он четко знал, 
сколько должен выдать «на гора». и 
вот здесь мы включили первую кос-

когда я гоВорю, что передоВые компании 

ВкладыВают В обучение до 3% от Выручки, у 

наших глаза на лоб лезут

у «боинга» 25% Всех заказоВ Выполняют малые 

предприятия
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каждый сотрудник должен знать сВои ключеВые 

показатели, которых должен достигнуть В 

течение года, каждый месяц и, В идеале, 

каждый день
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мическую скорость, сразу полетели… 
Я езжу по стране и вижу: 95% компа-
ний работают работу, разговаривают 
разговоры, управляют управленцами, 
результируют результаты, совещают-
ся на совещаниях, получают получку. 
и только… 

 Бывший председатель Торгово-
промышленной палаты США Скотт 
Блэклин сказал, что развитость 
США принято переоценивать… 

― конечно, и в сША многие компа-
нии, как и у нас, «пилят «Дружбой-2»», 
но американцы отличаются тем, что у 

них более-менее работают законы, и 
они устоявшиеся, нет такого количе-
ства подзаконных актов. Там передо-
вые предприятия вытягивают за собой 
экономику, а над нами, как говорится, 
висит «сырьевое проклятие». 

Технологии передовых компаний, 
таких как «боинг», тащат за собой 
всех остальных. 

У «боинга» 25% всех заказов вы-
полняют малые предприятия, ими 
производится четвертая часть всех 
комплектующих. У нас нет «боинга», 
а есть «Газпром» и «Роснефть». Вы 
можете представить, как малое пред-
приятие что-нибудь поставляет «Газ-
прому?» бесполезно. и в Америке, и 
в китае, и в индии, и в Германии 40-
50% ВВП ― это малый и средний биз-
нес. А у нас цифру поставили ― до-
вести до 40%, но дошли до 21%, и то 
неизвестно, как и для кого считали. 
их экономика тоже как слоеный торт, 
но в каждом секторе есть компании-
лидеры.

мы тоже не стоим на месте, дви-
жемся, и по энергии, по желанию, 
по «хотелкам» мы сильнее, чем они. 
но нам не хватает новых технологий. 
Приезжаешь в компанию, видишь, как 
они работают дедовским способом, 
как я работал еще в 90-е, но несмо-
тря на это добиваются успеха. ког-
да же они внедряют мои технологии, 
подходы, практики, мои инструменты 
― получают результат. Отчего этого 

каждый менеджер обучается В среднем 6 дней В 

году. анализ российского предпринимательстВа 

показыВает, что у нас В лучшем случае это 

полдня
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раньше не делали? От незнания. Ра-
ботаю по 12 часов, а в самообучение 
ресурсов не вкладывают. 

когда я говорю, что передовые 
компании вкладывают в обучение до 
3% от выручки, у наших глаза на лоб 
лезут. Я знаю цифры, потому что сле-
жу за этим по американскому бизне-
су. В сША менеджер, получающий 1 
млн долларов в год, в среднем читает 
63 книги только по менеджменту. на 
своих мастер-классах я всегда про-
вожу опрос: сколько книг вы читаете 

за год. В среднем ― а у меня учатся 
лучшие ― это 5-6 (!). 

В Америке каждый менеджер обу-
чается в среднем 6 дней в году. Ана-
лиз российского предприниматель-
ства показывает, что у нас в лучшем 
случае это полдня. мы «работаем ра-
боту» вместо того, чтобы учиться. мы 
копаем саперной лопаткой траншею 
от забора и до рассвета. А за забо-
ром стоит экскаватор, есть инструк-
ция, рычаги управления, этому можно 
обучиться ― он же копает в десятки 
раз быстрее. но он стоит дороже. и 
мы копаем, все в пыли, все в поту, да 
еще жалуемся, как нам тяжело.

нам не хватает технологий в про-
изводстве, и не хватает технологий в 
бизнесе. 80% предприятий за преде-
лами москвы не имеют системы пла-
нирования. Они планируют работу на 
месяц, не имеют системы бюджетиро-
вания, не знают доходов и расходов 
― а дальше как повезет. Это абсурд. 
Работаем по старинке, как умеем, как 
получается. но менеджмент ― это та-
кая же наука, как медицина. 

если ты знаешь, как делать опе-
рацию, ты ее делаешь. Да, конечно, 

аппендицит можно вырезать через 
гланды. У нас в бизнесе зачастую та-
кие умельцы такие операции делают. 
но лучше знать, вначале знания. По-
этому я пошел в образование, чтобы 
передать свой опыт. 

1 сентября открываю онлайн-школу 
Владимира моженкова для руково-
дителей и собственников. ездить по 
стране ― хорошо, но я не могу всех 
охватить. Поэтому буду давать техно-
логии в таком формате, потому что я 
эти мировые технологии знаю.

стали самым прибыльным предприятием 

отрасли В том числе благодаря оцифроВке
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менеджер, получающий 1 млн доллароВ В 

год, В среднем читает 63 книги только по 

менеджменту

 Какую роль в технологиях 
управления играет 
д и д ж и т а л и з а ц и я ? 

―Вначале вы должны оцифровать 
свою компанию. Big Data, о которых 
сейчас так много говорят, для гене-
рального директора или собственни-
ка ― это панель управления. но «об-
лачные» данные не могут возникнуть 
ниоткуда, их нужно сделать на зем-
ле. нужно на земле что-то или кого-
то оцифровать, и только тогда эта 
цифра появится в «облаке». никакие 
автоматы, никакие роботы бизнес не 
оцифруют, и без человеческого вме-
шательства здесь не обойдемся. 

каждый сотрудник должен знать 
свои ключевые показатели, которых 

должен достигнуть в течение года, 
каждый месяц и, в идеале, каждый 
день. мы стали самым прибыльным 
предприятием отрасли в том числе 

благодаря оцифровке. Поэтому я под-
готовил два мастер-класса, где даю 
технологии, как оцифровать всю ком-
панию.

*Владимир моженков, Член 
правления Гк АсЦ 

 
 

беседовал А. Гончаров

Организация интервью А. Юрова

 

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
владимиру моженкову,

написав на почту  
tp@top-personal.ru



Предпринимателями  

все-таки рождаются 
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Ауди назвало Автоспецентр лучшим центром продаж и 

попросило обучать все своих дилеров со всех стран мира 

в Москве на опыте компании 

(приплачивая ей за передачу 

лучших образцов опыта 

продаж и сервиса).

Дмитрий Жирнов  
«Бридж ту Эйчар»

www.bridge2hr.ru
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визируется обычным способом. Стар-
товая кнопка у всех одна – это или 
сложная жизненная ситуация на гра-
ни выживания, либо стремление что-
то доказать себе или внешнему миру.

В психологии существуют понятия 
«намерения» и «амбиции». амбиции 
– это стремление доказать что-то 
другим людям, это внешний вызов. 
намерения – это посыл от личных 
установок и личных целей, когда нет 
желания доказать что-то внешнему 
миру, а присутствует необходимость 
реализовать свои внутренние потреб-
ности. Постепенно продвигаясь вверх, 

предприниматель полностью удовлет-
воряет свои амбиции и входит в зону 
реализации намерений, истинных сво-
их желаний и делает уже то, что ре-
ально ему хочется.

Самое интересное – это как чело-
век двигается после нажатия стар-
товой кнопки. Для предпринимателя 
– этот путь следующий: предприни-
мательство, затем серийное предпри-
нимательство, затем высшая ступень 
предпринимательства – обучать дру-
гих предпринимателей.

 Какая стартовая кнопка или сила, 
идея... запускает в действие 
таких людей как основатель 
Автоспеццентра и ведет их нон 
стоп к созданию суперкомпании? 

думаю, что не бывает так: 
топ-менеджер вел разме-
ренную и спокойную жизнь, 

его компания росла вместе с рынком, 

не больше, но и не меньше, ситуация 
в бизнесе всех устраивала – и вла-
дельцев и наемный персонал, и вдруг 
утром в понедельник топ-менеджер 
решает стать другим человеком и вы-
вести свою компанию в лидеры.

Предприниматель – человек, ко-
торый создает новое, это отличает 
его от бизнесмена. Я думаю, пред-
принимателями рождаются, а не ста-
новятся. Существуют исследования, 
подтверждающие, что дар создания 
нового есть у маленького процента 
населения. но и у этого маленького 
процента уникальных людей дар акти-

Я
Стартовая кнопка у вСех одна – это или 

Сложная жизненная Ситуация
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 Чем на Ваш взгляд отличаются 
те лидеры, чьи компании растут 
до небес в своей отрасли? 

― Существует два типа лидеров, 
которые растут до небес в своей от-
расли. Первый тип – лидер, который 
умеет передавать лидерство дру-
гим на определенном этапе развития 
компании, когда понимает, что этот 
человек сейчас может дать больше, 
чем он. Второй тип лидера – лидер, 
который умеет развиваться вместе с 

компанией, прокачиваться, прирас-
тать компетенциями, развивать шири-
ну мысли до планетарных масштабов. 
Яркий пример марк Цукерберг, Билл 
Гейтс, из гаража до миллиардной 
компании без смены лидера.

 Почему таким лидерам удается 
собрать команду и обучить 
персонал когда другие даже порой 
не могут копировать их опыт? 

― «Команда» — это глубокое слово, 
и отнюдь не синоним слов «сплочен-
ный коллектив» и «лояльный персо-
нал». Команда собирается только во-
круг какой-то идеологии и ценности. 

Лидер, который горит идей и спосо-
бен это пламя из себя извлечь и пре-
образовать во что-то созидательное, 
и собирает команду, потому что есть 
вокруг чего собираться. руководите-
ли, которые погружены в работу толь-
ко с девяти до шести, проигрывают 
тем, кто посвятил бизнесу себя пол-
ностью. Поэтому команда формиру-
ется только вокруг того, у кого огонек 
ярче.

 Можженков признает свои ошибки 
и делает их анализ. И делает новые 
ошибки ...как и все бизнксмены...
но лидерами стают не все...почему? 

― Лидерские качества, на мой 
взгляд, только отчасти связаны со 
свойством человека публично призна-
вать свои ошибки. и наоборот, умение 
рефлексировать по поводу своих оши-
бок, по умолчанию не делает бизнес-
мене лидером. а, извлекать пользу 
из своих ошибок – это свойство Homo 
sapiens. Я думаю, другие качества де-
лают его лидером.

команда формируетСя только вокруг того, у 

кого огонек ярче
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 Мастерклассы Можженкова - 
он решил делиться опытом....
чем они полезны для бизнеса? 

― мастер-классы призваны пере-
дать слушателю информацию. но 
парадокс в том, что сегодня вся ин-

формация доступна и бесплатна. Лю-
бой запрос можно удовлетворить с 
помощью глобальной сети интернет. 
и в этом не самая большая ценность 
мастер-классов. Пусть даже автор 
мастер-класса в микронише свое-
го бизнеса нашел какой-то лайфхак, 
который до него не был известен. на 
мой взгляд, мастер-класс от успеш-
ного бизнесмена ценен в том случае, 
если он раскрывает образ мышления, 
который позволяет ему генерировать 
знания, или самостоятельно прихо-
дить к уже известным истинам и под-
тверждать их на практике. Слушатель 
должен понять по какой схеме мыс-

лил автор, когда пришел к какому-то 
ценному выводу и перенять логику, 
с которой автор подходит к жизни. 
опыт автора в какой-то сфере бизне-
са ценен только в том случае, если на 
мастер-классе через опыт, которым 
он делится слушатель сможет понять 

структуру мышления этого человека, 
через структуру понять какие решения 
и в какие моменты он принимал, и че-
рез это сможет выделить схему при-
нятия правильных решений, которую 
слушатель унесёт с мастер-класса.

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

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
дмитрию Жирнову —

написав на почту  
tp@top-personal.ru

извлекать пользу из Своих ошибок – это 

СвойСтво Homo sapiens
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Для начала следует отметить, что основных 
технологий подбора персонала всего 4: 

• массовый рекрутинг - применяется с целью подбора 
большого количества сотрудников как правило линейного 
уровня,  
• рекрутинг - поиск и отбор квалифицированных 
специалистов, как правило 
уже находящихся в поиске 
работы,  
• прямой поиск - поиск 
редких специалистов или 
управленцев с конкретным 
опытом и навыками,  
• хэдхантинг - 
переманивание конкретного 
интересующего компанию-
работодателя работающего 
специалиста.  
А вот в рамках 
перечисленных технологий 
есть различные 
методы поиска и 
оценки специалистов, 
о современности и 
перспективности которых 
можно порассуждать. 
Сразу стоит оговориться, 
что каждая компания 
индивидуальна и только 
внутренним HR-рам более 
всего понятно, какие 
методы использовать для 
привлечения качественного 
персонала. 

Елена Кулакова    

СК «МАКС»
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лишь разместить объявление и ждать, 
что тебя быстро найдёт подходящий 
кандидат. 

например, если речь идёт о поис-
ке топ-менеджеров, то многие вообще 
предпочитают не светить своё резюме 
на работных сайтах. также некоторые 
компании предпочитают использовать 
только рекомендованный рекрутмент 
– брать на работу людей по рекомен-
дации. Рекомендации носят зачастую 
субъективный характер и совершенно 
не обязательно, что блестяще справ-
ляясь с задачами в одной компании, 
он будет результативен в другой. ис-
пользование только лишь помощь аут-
сорсинговых кадровых агентств так-
же часто не даёт нужного результата, 
поиск затягивается на долгое время, 
так как рекрутеры агентства просто 
не могут знать всю специфику другой 
организации и показывают неподхо-
дящих претендентов. 

Для достижения нужного резуль-
тата необходимо использовать все 
возможные способы, отрабатывать 
различные контакты, базы, делать 
аналитику компаний-конкурентов на 
предмет того, откуда может в бли-
жайшее время начаться отток кадров 
и собирать информацию о конкретных 
людях и т.д. и т.п.

несколько лет назад заявка на под-
бор персонала выглядела очень про-
сто: конкретное образование, воз-

 Какие технологии подбора 
специалистов Вы считаете сегодня 
новыми и перспективными? 

сли говорить о современ-
ных методах привлечения 
кандидатов, то всё боль-

шую популярность и результивность 
показывает поиск через соц. сети., 
а также через специализированные 
форумы и сообщества, которые дают 
возможность быстро окунуться в про-
фессиональную среду и выйти на нуж-
ного специалиста. 

также многие компании сейчас 
большое внимание уделяют формиро-
ванию кадрового резерва – это один 
из самых эффективных и логичных 
методов заполнения вакансий сред-
него и высшего звена. 

 О каких устаревших 
технологиях стоит говорить как 
о мешающих эффективности? 

― одной из основных ошибок при 
определении методов поиска канди-
датов является выбор какого-либо 
одного метода. неэффективно только 

Е
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НеэффективНо только лишь разместить 

объявлеНие и ждать, что тебя быстро Найдёт 

подходящий каНдидат
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Не обязательНо, что блестяще справляясь 

с задачами в одНой компаНии, оН будет 

результативеН в другой
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даже если удавалось Находить каНдидата, 

соответствующего всем этим критериям, 

решеНие о приёме его На работу приНималось 

по результатам личНого впечатлеНия рекрутера 

и руководителя
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раст, опыт работы, навыки работы с 
компьютером. 

но потом часто оказывалось, что 
образование не является критери-
ем наличия мастерства, возраст в 
качестве критерия лидерства значе-
ния не имеет вообще. но даже если 
удавалось находить кандидата, со-
ответствующего всем этим критери-
ям, решение о приёме его на работу 
принималось по результатам личного 
впечатления рекрутера и руководи-
теля-заказчика, то есть по сути это 
эмоциональная оценка, где основные 
нужные компетенции оказываются 
недооцененными. Вот такой подход к 
подбору пожалуй действительно мож-
но назвать устаревшим. 

В настоящее время организации, 
заинтересованные в найме профес-
сиональных, способных решать их 
бизнес-задачи кадров, довольно 
тщательно подходят к формированию 
необходимых компетенций для кан-
дидатов, используют при их оценке 
современные тесты, основанные на 
детальном анализе личности, помо-
гающие чётко выявлять лидерские ка-
чества, а также позволяющие выявить 
мотивацию потенциальных работни-
ков. и в совокупности с рекоменда-
циями, с оценкой результативности 
на предыдущих местах работы при-
нимается решение о найме.

 Что мешает успешным 
фирмам применять новые 
технологии подбора? 

― Стоит также отметить, что выше-
описанные методы подбора и отбора 
кандидатов актуальны для компаний с 
сильным HR-брендом, готовых пред-
лагать интересные задачи, професси-
ональное развитие и хорошие усло-
вия. В противном случае не получится 
привлекать качественный персонал и 
волей-неволей придётся возвращать-
ся к устаревшим методам подбора 
и оценки, описанным выше, и брать 
того, кто просится сам. 

 Что и сколько теряют компании 
работающие как ранее? 

― от эффективности рекрутинга 
зависит, будет ли компания получать 
прибыль или нести убытки. При не-
грамотном рекрутинге увеличивается 
текучесть кадров. из-за подбора не-
эффективных сотрудников показатели 
бизнеса неумолимо идут вниз.

 Что ожидают от работодателей 
сегодня ценные специалисты? 
(описание вакансии, само общение, 
собеседование,  церемония и 
этикет проведения, оффер...?)? 

― Ценные специалисты, даже нахо-
дясь в активном поиске работы, ценят 
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из-за подбора НеэффективНых сотрудНиков 

показатели бизНеса Неумолимо идут вНиз
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Задайте ваш вопрос эксперту  
елене кулаковой,
написав на почту  

tp@top-personal.ru

справка. Страховая группа «МАКС» создана в 1992 году и осуществляет деятельность по всем основным видам 

добровольного и обязательного страхования.

своё время, настроены на конструк-
тивное общение. Поэтому компании-
работодателю необходимо правильно 
выстраивать коммуникации: на собе-
седовании чётко обозначить задачи, 
условия, перспективы, рассказать 
про компанию и её преимущества. 
обязательно после каждого этапа со-
беседования своевременно давать 
обратную связь. При принятии поло-
жительного решения необходимо от-
править официальный джоб-оффер, 
который подчёркивает уважение и 
заинтересованность в специалисте 

и отражает настрой на долгосрочное 
сотрудничество. 

*елена Кулакова, начальник  
отдела подбора и адаптации  
персонала СК «МАКС» 

 
Беседовала А. Верещагина

 

Эксклюзивно для  



Привлекайте птиц пением 
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Личный бренд лидера компании давно был хорошим 

бонусом к вакансии, а сегодня в эпоху соцсетей он вырос 

из цветка до цветочного 

дерева 

Ирина Владыкина    

PR Partner
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 В нашем агентстве активно исполь-
зуют для этого стажировки, специали-
зированные семинары и практикумы. 
и на страничку нашего генерального 
директора в Instagram и Facebook под-
писано немало студентов профильных 
вузов.

Дистанционный подбор персонала 
так же набирает обороты, и дальше 
без него никуда: например, отлично 
экономят время собеседования по 
скайпу. хотя личное присутствие всег-
да лучше.

и, конечно, HR-digital, который под-
разумевает автоматизацию подбо-
ра персонала. тот же ATS (Applicant 
Tracking Systems). Рынок развит. есть 
дорогие и «тяжелые» продукты для 
крупных корпораций, и есть бесплат-
ные облачные системы для небольших 
и средних фирм. хотя, на мой взгляд, 
в последнем случае вполне можно 
было бы обойтись специализирован-
ными и давно наработанными интер-
нет-порталами, которые тоже не сто-
ят на месте и совершенствуют свои 
сервисы, предлагая те же мобильные 
приложения. В целом, рынок труда 
развивается в сторону автоматиза-
ции. так что эти автоматизированные 
системы в дальнейшем наверняка за-
менят рядовых ресечеров, которые 
отбирают резюме по принципу под-
ходит/не подходит, и останутся толь-
ко высококвалифицированные HR-
специалисты. 

 Какие технологии подбора 
специалистов Вы считаете сегодня 
новыми и перспективными? 

онечно же, это поиск 
кандидатов в социаль-
ных сетях, на профес-

сиональных форумах и специализи-
рованных сообществах, нетворкинг. 
Считается, что в соцсетях представ-
лено больше потенциальных кандида-
тов, чем на любом профессиональном 
портале. однако, на мой взгляд, для 
большинства позиций в агентство — 
это малоэффективный метод, хоть и 
недорогой или вовсе бесплатный. на 
пост о вакансии откликаются далеко 
не всегда релевантные кандидаты...
оперативность ответов тоже оставля-
ет желать лучшего. А вот в случае по-
иска специалиста на фриланс как раз 
очень даже хорош.

Активно использую и считаю пер-
спективным метод рекомендаций — 
когда во время собеседования соис-
катели по запросу HRa предлагают 
также кандидатуры своих коллег.

А так же хорош прелиминаринг — 
поиск талантов среди студентов и вы-
пускников вузов.

К
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На пост о вакаНсии откликаются далеко Не 

всегда релеваНтНые каНдидаты
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хорош прелимиНариНг — поиск талаНтов среди 

студеНтов и выпускНиков вузов

 О каких устаревших 
технологиях стоит говорить как 
о мешающих эффективности?  

― Что касается поиска квалифици-
рованного персонала, то однозначно 
ушли в прошлое такие инструменты, 
как публикация вакансий в прессе или 
та же реклама в метро. не стоит тра-
тить на это время и средства. но вот в 
случае массового подбора, когда рас-

сматривают и гастарбайтеров, слабо 
говорящих по-русски, и малообра-
зованных пенсионеров и не пенсио-
неров — это оказывается единствен-
но возможным инструментом. хотя, 
думаю, и это ненадолго. Потому что 
практически все они уже давно имеют 
смартфоны с интернетом.

однозначно теперь не стоит тратить 
деньги и время на размещение вакан-
сии на большом количестве специали-
зированных сайтов по поиску работы. 
Давно уже произошла монополиза-
ция, и рейтинг возглавляет тот же нн 
(какое-то время назад был Superjob).  
Практически все кандидаты и все ра-
ботодатели, которые присутствуют на 
остальных порталах, обязательно при-
сутствуют и на нн (или на Superjob). 
но если же речь идет о поиске канди-

дата для временной подработки, я бы 
не стала сбрасывать со счетов Youdo.

Устарела и технология хэдхантин-
га, когда рекрутер использует леген-
ду, звоня в компанию потенциально-
го кандидата. Сейчас практически на 
каждого уже можно выйти напрямую в 
соцсетях.

 Что мешает успешным 
фирмам применять новые 
технологии подбора? 

― Как правило, это либо слишком 
консервативный собственник бизнеса, 
который не желает слушать доводы 
HRа. либо неубедительный HR, кото-
рый не способен донести до собствен-
ника бизнеса важность инноваций. 

 Что и сколько теряют компании 
работающие как ранее? 

― Сложно измерить. но однознач-
но лучший персонал успеют забрать к 
себе компании, которые используют 
весь спектр эффективных инструмен-
тов по максимуму.
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На каждого уже можНо выйти Напрямую в 

соцсетях

 Что ожидают от работодателей 
сегодня ценные специалисты? 
(описание вакансии, само общение, 
собеседование,  церемония и 
этикет проведения, оффер...?)? 

― если речь идет о специалистах 
по продажам, то это, как правило, 
люди с острой мотивацией на резуль-
тат. они смотрят в суть позиции. и их 

интересует прежде всего сам про-
дукт, который должен хорошо прода-
ваться и принести хороший доход. За-
манчивое описание вакансии, милое 
общение на собеседовании, солидный 
офис и т.д. должны являться для хо-
рошего продажника приятным бону-
сом, но не приоритетом.

В случае поиска специалистов по 
пиару и маркетингу — важно все. и 
мы в агентстве уделяем внимание 
всему вышеперечисленному для при-

влечения лучших кандидатов. Порой 
соискатель может купиться на персо-
нальный бренд нашего руководителя 
или удобное месторасположение. Все 
зависит от позиции.

*ирина Владыкина,  
HR-менеджер агентства PR Partner 

 

Беседовала А. Верещагина

 

Эксклюзивно для  

Задайте ваш вопрос эксперту  
ИрИне владыкИной,

напИсав на почту  
tp@top-personal.ru

справка. PR Partner оказывает услуги в области связей с общественностью и маркетинга с 2006 года. 
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Равин Джесутасан,  
Джон Будро

Реинжиниринг бизнеса:  

Как грамотно внедрить автоматизацию

и искусственный интеллект

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

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

глава 1

РасклаДываем 
РаБоту на отДельные 

составляющие

какие обязанности лучше 
передать автоматике?

начнем с небольшой головоломки, 
так называемой задачи карла Дунке-
ра. Предположим, у вас есть свеча, 
коробка кнопок и спички. нужно при-
крепить свечу к стенке и зажечь ее 
таким образом, чтобы не накапать 
воском на пол. как это сделать?

Чтобы найти решение, необходимо 
вытряхнуть кнопки из коробки. тогда 
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вы увидите, что с их помощью можно 
прикрепить к стене коробку, а затем 
поставить на ее дно свечу. в ходе 
экспериментов испытуемые, кото-
рым давали кнопки в коробке, справ-
лялись с этой задачей хуже, чем те, 
кто получал пустую коробку и кучку 
кнопок, лежавших рядом.

Что общего у этой задачи с авто-
матизацией? Дело в том, что содер-
жание работы, описанное в служеб-
ной инструкции, похоже на коробку 
с кнопками. инструкция объединяет 
в себе список компетенций, пока-
затели эффективности и компенса-
ционный пакет. и руководители, и 
сотрудники быстро начинают счи-
тать ее чем-то единым и недели-
мым — как коробку с кнопками. Это 
стремление воспринимать каждую 
должность как нечто цельное не по-
зволяет нам найти оптимальный путь 
к эффективному взаимодействию 
людей и автоматики.

оно диктует крайне популярный, 
но чрезмерно упрощенный вопрос: 
«сколько работников я смогу заме-
нить механизмами?» между тем, что-
бы автоматизация прошла успешно, 
считать надо не сотрудников, а зада-
чи, которые они выполняют.

точно так же, как необходимо вы-
нуть кнопки из коробки, чтобы ре-
шить головоломку со свечой, вам 
надо выудить из служебной инструк-
ции список задач, а затем по-новому 
сконструировать содержание работы 

— это правильный подход к пробле-
ме автоматизации.

Чтобы понять, как это работает, 
давайте вернемся к истории банко-
матов.

«каких сотрудников сможет 
заменить банкомат?» вопрос 
сформулирован неправильно

Представьте себе, что на дворе 
1970-е гг. и вы руководите коллек-
тивом банка, работающего с част-
ными клиентами. ваши технологиче-
ские аналитики произвели расчеты 
и выяснили, что замена кассиров 
банкоматами принесет компании су-
щественную экономию. Более того, 
плановики утверждают, что со вре-
менем вы сумеете еще значитель-
нее снизить расходы, поскольку бан-
комату вовсе необязательно стоять 
в центральном офисе: вы сможете 
уменьшить число кассиров, создавая 
мини-филиалы, где будут работать 
только банкоматы.

клиенты, которым требуются до-
полнительные услуги, смогут обра-
титься в одно из оставшихся тради-
ционных отделений. также аналитики 
с удовольствием рассуждают о со-
кращении рисков, поскольку банко-
маты допускают меньше ошибок, к 
примеру, не забывают о правильном 
заполнении документации и не со-
вершают неправильных транзакций. 
они уверены, что клиенты будут до-
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вольны, ведь банкоматы работают 
быстрее и время, которое им придет-
ся тратить в очередях, значительно 
сократится. Эти потенциальные вы-
годы не могут не радовать. однако, 
как показывает история, простая за-
мена клерков банкоматами отнюдь 
не лучшее решение.

Чтобы сделать первый шаг на пути 
к поиску оптимального варианта, 
придется разложить выполняемую 
работу на простые задачи (врезка 
«Задачи банковского кассира» по-
может понять, как приблизительно 
должен выглядеть подобный список). 
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некоторые операции, например 
выдача денежных средств, очень хо-
рошо подходят для банкомата. Дру-
гие же обязанности — скажем, кон-
сультирование клиентов, чьи счета 
были заморожены из-за перерас-
хода средств, — автомат выполнить 
не способен. машине явно не спра-
виться с разгневанным или расстро-
енным посетителем.

Разложив содержание работы кас-
сира на отдельные элементы, вы 
увидите, помимо прочего, что суще-
ствуют различные способы автомати-
зировать эти задачи. операционист, 
помогающий клиенту совершить 
простую транзакцию, в состоянии 
понять, какие еще банковские ус-
луги могли бы его заинтересовать. 
вот как описывает специфику своей 
работы в статье, опуб ликованной 
в журнале Atlantic, Дезире Диксон, 
который отвечает за обслуживание 
клиентов банка Navy Federal Credit 
Union в Джексонвилле, штат Флори-
да: «когда вы приходите в наш банк, 
сотрудники хорошо представляют, с 
чем вы можете столкнуться в случае, 
если ваш супруг или член семьи слу-
жит на флоте. 

Человек со стороны этого про-
сто не поймет. если ваши муж или 
брат ушли в море, в боевой поход, 
а вы занимаетесь делами, которые 
они переложили на ваши плечи, то 
можно воспользоваться от их имени 
услугами адвоката. в Navy Federal 

прекрасно разбираются в подобных  
вещах».

теперь вы лучше представляете, 
как следует группировать задачи. 
некоторые из них — повторяющиеся 
(выдача наличных, проверка наличия 
средств), другие каждый раз предпо-
лагают индивидуальный подход (со-
трудничество с разработчиками для 
совершенствования продуктов и ус-
луг). одни служебные обязанности 
требуют взаимодействия с людьми, 
эмпатии, эмоционального интеллек-
та (общение с клиентами, консуль-
тирование тех, у кого недостаточно 
средств на счету), а другие выпол-
няются индивидуально (подсчет на-
личности в кассе). 

некоторые действия носят чисто 
физический характер (выдача на-
личных), а в каких-то случаях при-
ходится подумать (выбор дополни-
тельных банковских услуг, которые 
заинтересуют клиента). нетрудно 
догадаться, как это разделение на 
категории помогает осознать, ка-
кие из задач сможет взять на себя 
банкомат (повторяющиеся, физи-
ческие, выполняемые индивиду-
ально), а какие следует поручить 
человеку или автоматизировать со-
вершенно иным образом (интел-
лектуальные, требующие понима-
ния, связанные с общением) (более 
подробно об этом см. в табл. 1.1). 
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Раскладываем работу на 
отдельные элементы

как и в примере с банкоматами, 
вам нужно будет разложить выпол-
няемую работу на отдельные эле-
менты, не пытаясь просто заменить 
сотрудника техникой.

в результате перед вами откроют-
ся возможности для оптимизации, 
зачастую скрытые за монолитом 
должностных инструкций. Это, одна-
ко, не значит, что та или иная долж-
ность исчезнет; скорее она будет 
переосмыслена. Работа, выполняв-
шаяся человеком, просто-напросто 
станет иной, претерпевая процесс 
постоянных изменений. со временем 
некоторые задачи утратят актуаль-
ность, перейдя к другим исполните-
лям — или к автоматам.

возможно, получится так, что 
оставшихся обязанностей будет уже 
недостаточно, чтобы обеспечить со-
трудника постоянной работой на 
полный день. однако автоматизация 
не сводится к тому, чтобы оптими-
зировать по очереди каждую пози-
цию, одну за другой. обычно группы 
должностных обязанностей связаны 
друг с другом, поэтому оптимизиро-
вать вам придется сразу несколько 
рабочих задач, охватывающих одно-
временно целый ряд должностей. в 
каждой из этих групп автоматизация, 
возможно, снизит объем выполняе-
мой работы. 

однако оставшиеся задачи, кото-
рые раньше выполняли несколько 
сотрудников, можно будет скомби-
нировать в расчете на одного чело-
века, который станет трудиться пол-
ный день. наши примеры описывают 
в основном обновление одной долж-
ности, но вы можете использовать те 
же методы и для целых групп пози-
ций, взаимодействующих между со-
бой.

как идентифицировать простые 
задачи внутри должностной инструк-
ции? Для этого существуют различ-
ные методики, и вы можете исполь-
зовать сразу несколько. компоненты, 
из которых складывается работа, 
легко найти в служебной инструкции 
или в списке требуемых навыков, а 
иногда даже и в соглашении об опла-
те труда. также попробуйте восполь-
зоваться онлайн-библиотекой O*Net. 
как говорится на сайте https://www.
onetonline.org, «онлайн-база O*Net 
содержит детальные описания слу-
жебных обязанностей примерно для 
1000 различных должностей, как 
стандартизированных, так и спец-
ифических для определенных отрас-
лей, и охватывающих практически 
всю экономику сШа. 

База данных доступна бесплатно 
для всех желающих. она постоянно 
пополняется усилиями работников 
самых разных сфер». Рис. 1.1 явля-
ется адаптированной версией диа-
граммы, созданной специалистами 
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AlphaBeta Analysis по данным O*Net 
с целью проиллюстрировать, каким 
образом можно оценить пригодность 
для автоматизации тех или иных за-
дач, составляющих должностную ин-
струкцию. 

как вы можете видеть, любая ра-
бота складывается из множества 
различных обязанностей, и здесь 
необходим индивидуальный под-
ход. Задаваться вопросом, подда-
ется ли автоматизации тот или иной 
вид работы в целом, бессмыслен-
но: необходимо разобраться, можно 
ли автоматизировать каждый пункт 
должностной инструкции.

какие задачи поддаются 
автоматизации?

как измерить сложность автома-
тизации для каждой задачи? Это за-
висит от трех базовых характеристик 
(рис. 1.2).

Шаблонная или нестандартная?
однообразная работа предсказу-

ема и монотонна, она соответствует 
четким критериям. меняющиеся за-
дачи, Раскладываем работу на от-
дельные составляющие напротив, 
невозможно спрогнозировать, такая 
деятельность требует разнообразных 
подходов, постоянной адаптации и 
самостоятельного принятия реше-
ний. Большинство задач кредитных 
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аналитиков носит однообразный ха-
рактер. Эти специалисты собира-
ют воедино стандартные данные по 
каждой кредитной заявке. они ищут 
одни и те же подводные камни в каж-
дом элементе информации о клиен-
те, взятой из банковских учетных 
документов, сведений кредитных 
рейтинговых агентств, официальных 
источников и социальных сетей. в 
целом шаблонная работа лучше под-
дается автоматизации (более под-
робно об этом мы поговоримв главе 
3). в результате ее внедрения кре-
дитный анализ осуществляется в 
среднем в 15 раз быстрее и практи-
чески без ошибок. на другом конце 
шкалы находится работа кадрового 
консультанта, где возможно великое 
множество различных вариантов. все 
его клиенты отличаются друг от дру-
га, каждая проблема уникальна.

консультант работает с инстру-
ментами аналитики, применяя мето-
дики построения и управления про-
цессами, которые ему всякий раз 
приходится заново настраивать для 
диагностики той или иной конкрет-
ной проблемы и поиска подходяще-
го решения. Подобная работа хуже 
поддается автоматизации, однако 
достижения в сфере познавательной 
автоматики, возможно, позволят ав-
томатизировать некоторые аналити-
ческие задачи и извлекать полезные 
данные из результатов работы с пре-
дыдущими клиентами.

 
Журнал ,  

2019 г.



Алиса рекомендует бежать 

со всех сил чтобы только 

не стоять на месте
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«Масштабирование надо тестировать на одном 

филиале, создать группу единомышленников... и 

снимайте розовые очки, как только почувствовали, что 

персонал не желает бежать в два раза быстрее», - 

рекомендует эксперт. 

Евгений Ойстачер 

EKF



21(529)/2019
М

а
с

ш
та

би
ро

в
а

н
и

е 
би

зн
ес

а

42

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 
 

  2019

этот эксперимент, оценили результат 
и уже тогда кратно увеличили масштаб 
региональных представителей. и се-
годня, исходя из собственного опыта, 
скажу, что это правильно: сначала ис-
пытание модели, анализ результат, при 
положительном итоге – масштабирова-
ние.

так мы поступаем и с другими зада-
чами, которые для себя ставим.

вторая ошибка, вроде бы очевид-
ная, но очень распространенная, – это 
не учитывать финансовые возможности 
компании. Конечно, можно все финан-
сы согнать в одно место, но тогда про-

сядут остальные направления, и бизнес 
рухнет. 

Поэтому расчеты необходимы. Хотя 
бы элементарные, в таблице Excel, ко-
торые подтверждают, что у вас хватит 
денег на то, чтобы достигнуть целей, к 
котором вы стремитесь.

третья не менее распространен-
ная ошибка, которую многие предпри-
ниматели совершают, усиливая свой 
бизнес, неумение найти баланс между 
работой и личной жизнью. сам прошел 
через такой этап, когда круглые сутки 

 Как выбрать вид бизнеса, 
который можно масштабировать? 

а мой взгляд, выбрать 
нишу масштабирова-
ния не трудно, потому 

что можно масштабировать практиче-
ски любой бизнес. Любой, который не 
связан с личностью самого бизнесме-
на. сложно масштабировать, напри-
мер, услуги бизнес-тренера, коуча, 
психолога. Поэтому правильнее всего 
изначально, создавая компанию, не 
ассоциировать ее с одним человеком, 
а именно, с собой. Целесообразнее с 
точки зрения масштабирования разви-
вать бренд.

 Какие ошибки обычно 
совершают компании, пытаясь 
масштабировать свой бизнес? 

― основная ошибка, которую можно 
совершить в начале процесса масшта-
бирования, – это не учесть риски. а для 
того, чтобы понять, в каком направле-
нии нужно двигаться, важно апроби-
ровать модель в каком-либо сегменте. 
например, в нашей компании, приняв 
решение увеличить количество регио-
нальных сотрудников, мы для начала 
потренировались на одном-двух реги-
онах. Посмотрели, какой эффект дает 

Н

сначала испытание модели, анализ результат, 

при положительном итоге – масштабирование
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можно все финансы согнать в одно место, 

но тогда просядут остальные направления, и 

бизнес рухнет

мог только думать и говорить о рабо-
те. и поэтому хочу предупредить – ни 
к чему хорошему это не приведет, при 
условии, что вы собираетесь строить 
долгосрочный бизнес. если вы не хо-

тите быть спринтером, а бежать биз-
нес-марафон долго, удерживая ровное 
дыхание, то планируйте жизнь так, что-
бы работа и отдых были в сбалансиро-
ванных пропорциях. иначе упадете за-
долго до финиша.

и четвертая ошибка – брать все на 
себя, полагая, что лучше вас это точ-
но никто не сделает. и здесь вновь 
делюсь собственным опытом. сразу 
наваливается множество проблем: с 
клиентами, поставщиками, подряд-
чиками, регуляторными органами. и 
как итог – с деньгами! важно создать 
профессиональную команду и научить-
ся делегировать полномочия. Жела-
тельно, чтобы эти люди были отлично 
подкованы в сферах вашего бизнеса. 
например, в продажах, производстве, 
логистике, финансах. ваши коллеги 

должны усиливать вас, а значит, луч-
ше вас разбираться в вопросах своей 
компетенции.

 Команда лидера - как долго 
она может принимать участие 
в масштабировании, если она 
изначально была командой 
обычной бизнес единицы? 

― Я верю в силу команды. безус-
ловно, сотрудники ходят на работу 
для того, чтобы зарабатывать деньги, 
но не только. они хотят делать что-то 
интересное, значимое, чем можно гор-
диться. если мы говорим про масшта-
бирование, то очевидно, что тот, кто 
вчера был исполнителем, сегодня име-
ет шанс стать руководителем. а люди 
в основной своей массе хотят быть ру-
ководителями, во всяком случае те, ко-
торые работают со мной. Конечно, это 
большая ответственность, но и ресурсы 
шире, и возможности масштабнее. По-

круглые сутки мог только думать и говорить 

о работе
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сразу наваливается множество проблем: с 

клиентами, поставщиками, подрядчиками, 

регуляторными органами

верьте, люди намного лучше выполня-
ют задачи, если осознают их ценность 
и назначение. Проблем с воспитанием 
руководителей в собственном коллек-
тиве я не вижу. 

 Топов, не тянущих новый темп и 
масштаб, лучше сразу “выбрасывать 
за борт шхуны” или стоит 
пристроить их или переобучить? 

― осознать то, что член твоей ко-
манды «не тянет» возложенные на него 
обязанности и ожидания всегда досад-
но. Для начала надо найти и оценить на 
эту позицию кандидата, и только потом 

делать выводы – убирать ли кого-то с 
корабля. Это морально тяжелый шаг. 
возможно, для специалиста найдется 
место в каком-нибудь отделе, где его 
компетенций будет достаточно. но тут 
уже выбор за руководителем и за са-
мим работником. однозначно, держать 
в команде сотрудника, который тянет 

бизнес ко дну, не надо, каким бы хоро-
шим человеком он не был.

 Где искать нужных 
членов новой команды? 

― Поиск хорошего, а, по моему мне-
нию, лучшего профессионала на рынке 
вопрос непростой. источников поиска 
много – специализированные сайты, 
социальные сети. У нас есть опыт, ког-

да сложные вакансии мы закрывали 
при помощи кадрового агентства. на 
мой взгляд, этот способ поиска пре-
тендента на топовую позицию опти-
мальный. 

 Какими качествами и знаниями 
должны обладать те, кто 
может полезно трудиться в 
бурно растущей компании? 

― собственно говоря, в бурно раз-
вивающейся компании нужны развива-

они хотят делать что-то интересное, значимое, 

чем можно гордиться



45

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 

21(529)/2019

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

М
а

с
ш

та
би

ро
в

а
н

и
е би

зн
ес

а

 2019 

ющиеся сотрудники. Что для этого де-
лать? Это достаточно сложный вопрос. 
ты не можешь прийти в коллектив и 
сказать: «Коллеги, а давайте с сегод-
няшнего дня развиваться». тут ничего 
другого не придумано, как, во-первых, 
подавать пример собственными дей-

ствиями. во-вторых, создать вокруг 
себя группу единомышленников, кото-
рая поддерживает стремление к росту. 

Люди будут видеть, как эта груп-
па развивается, как это работает на 

личный, на общий результат, и будут 
стремиться к развитию. обязательно 
нужно привязать к этому процессу KPI, 
систему обучения, аттестации, возна-
граждения, кадровые установки, кор-
реляцию с ценностями компании. Мы 
этот процесс запустили, и он успешно 
работает.

 Что делать, если в команде 
образовались некие 
“племена” по интересам? 

― в любой компании, когда она пе-
реживает бурные перемены, будут не-
довольные. Мол, зачем что-то менять, 
и так хорошо живем, тепло и спокой-
но. в этом случае, опять же, надо ра-
ботать с командой. собираться, об-
суждать важные моменты, понимать, 

чем каждый из них мотивируется. рас-
хожая фраза – все люди разные. Это 
и хорошо, потому что мы дополняем 
друг друга. но поскольку люди разные 
и инструменты подхода к ним не могут 
быть одинаковыми. Кого-то надо по 

головушке гладить и подробно расска-
зывать о своих планах. Кому-то нужно 
придать ускорение. некоторым необхо-
димо устанавливать дедлайны, посто-
янно смартируя по задачам. ну и прак-
тически безотказная мотивация – это 
деньги. 

важно научится разбираться в лю-
дях, и ради конкретного результата 
применять определенные действия к 
каждому человеку.

люди намного лучше выполняют задачи, если 

осознают их ценность и назначение

создать вокруг себя группу единомышленников, 

которая поддерживает стремление к росту
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 А если есть оппозиция 
масштабированию (топам и всем 
сотрудникам и так неплохо живется 
без перемен), то как поступить? 

― если в процессе масштабирова-
ния руководитель видит жесткий са-
ботаж со стороны сотрудников, надо 

быстренько снять розовые очки. Под-
чиненных нужно держать в тонусе.  вот, 
например, тренер любит и ценит игро-
ков своей футбольной команды, но для 
достижения результата гоняет их до 
седьмого пота. и в бизнесе то же са-
мое. Контролировать выполнение пла-
на – важная задача руководителя. тех, 
кто его систематически не выполняет, 
заменяют сотрудниками, которые хотят 
идти в ногу с компанией.

 Как сегодня в эпоху интернета 
оценить силу бренда и его 
потенциал масштабирования? 

― в эпоху интернета масштабиро-
вать собственный бренд стало очень 

сложно. еще вчера при упоминании 
какого-то товара или услуги каждый 
из нас мог назвать 2-3-4 лидеров это-
го направления. сейчас мы знаем, кто 
производит лучшие телефоны, лучшую 
поисковую систему, лучшее телеком-
муникационное оборудование и так да-
лее. на сегодняшний день роль бренда 

во всем мире чрезвычайно высока и 
держать марку без масштабирования 
бизнеса невозможно. вспомните сказ-
ку про алису: «ну, а здесь, знаешь ли, 
приходится бежать со всех ног, чтобы 
только остаться на том же месте, а что-
бы попасть в другое место, нужно бе-
жать вдвое быстрее».

*евгений ойстачер, основатель 
бренда EKF 

Эксклюзивно для  

подчиненных нужно держать в тонусе

Задайте ваш вопрос эксперту  
евгению ойстачеру,

написав на почту  
tp@top-personal.ru



Как нанять 
клиентоориентированного 

сотрудника на основе 
анализа невербального 

поведения и 
психолингвистики 

соискателя
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Олег Клепиков    

PSYCHEA

ытовая психология и 
академическое обра-
зование в области пси-

хологии – отличное подспорье для 
работы с соискателями, но любая 
информация, которую даже самый 
честный соискатель дает о себе на 
собеседовании – ненадежные интро-
спективные данные (самонаблюде-
ние). информация человека о самом 
себе не всегда соответствует его ис-
тинному мнению и, тем более по-
ведению, но есть комплекс научных 
дисциплин, которые могут стать от-
личным помощником интуиции и чутью 
специалиста, главная задача которого 
– найти клиентоориентированного со-
трудника.

Б
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он положительно позитивно на-
строен к клиенту, способен выхо-
дить на прямой контакт, обладает 
хорошим чувством юмора, то есть 
способностью снимать стресс выбора 
и перспективы расстаться с деньга-
ми. киентоориентированный сотруд-
ник – ассертивный, то есть умеющий 
в случае необходимости спокойно и 
ровно настаивать на своем в стиле 
клиента. клиентоориентированный 
сотрудник обладает сильным интел-
лектом и хорошо «держит» инфор-
мацию о продукте, хорошо разбира-
ется в том, что продает/предлагает. 

ниже приведен набор несложных 
инструкций из области психолингви-
стики и анализа невербального пове-
дения, которые помогут нанимателю 
решить его задачу.

Клиентоориентированный сотрудник, 
какой он? 

клиентоориентированный сотруд-
ник уважает пространство клиента, и 
в то же время способен эффективно 
управлять коммуникацией. он не на 
стороне клиента и не на стороне биз-
неса – он медиатор. он умеет под-
страиваться, а не подстраивать, за-
нимать сторону клиента, но и быть на 
стороне бизнеса одновременно.
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Мимика 

взгляд прямой, глаза широко откры-
ты, и чем шире распахнуты, тем лучше, 
это значит, что кандидат легко держит 
контакт. Если интервьюер/рекрутер го-
ворит о клиенте, о продаже, а у соиска-
теля в этот момент расширяются зрач-
ки – это хороший признак. Это значит, 
что симпатический ствол вегетативной 
нервной системы активируется, а соис-
катель вовлечен, заинтересован, пози-
тивно настроен.

также стоит обратить внимание на 
сглатывание: чем их меньше, тем луч-
ше – активация симпатического ствола 
снижает количество слюноотделения.

Есть расхожее выражение «глаза 
блестят», это выражение имеет под 
собой вполне научное обоснование: 
блеск, увлажненность глаз и «чистота 
взгляда» напрямую связаны с количе-
ством уровня дофамина в крови, отве-

чающего за искренний интерес к теме, 
за удовольствие от ожидания приятно-
го события.

Еще один классический признак 
идеального кандидата-коммуника-
тора, продавца: детские черты лица 
(маленький нос, широко посаженные 
глаза, небольшой рот, округлое лицо, 
без выраженных контрастов). такой тип 
внешности ориентирует клиента на до-
верие.

Есть известный этологический им-
принтинг, вызывающий однозначную 
реакцию на признаки младенца: когда 
мы встречаем детское лицо, мы де-
монстрируем/включаем родительское 
поведение и наш контрагент может 
ожидать от нас доверия, предлагая нам 
значительно больше.

Младенчески-детские образы стиму-
лируют выработку окситоцина и вазо-
прессина (гормона, сужающего сосуды 
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и регулирующего родительское и при-
надлежное поведение, привязанность, 
доверие). выброс окситоцина в ответ 
на младенческий образ коммуникато-
ра вызывает снижение уровня критики 
и рост доверия.

Мы часто наблюдаем этот этологи-
ческий импринтинг в живой природе: 
взрослая львица не станет проявлять 
агрессию к детенышу обезьяны, а кош-
ка вполне может вскормить щенка.

наблюдение за невербальной «оце-
ночной мимикой» кандидата также 
позволит сделать определенное ко-
личество выводов о способности соис-
кателя быть клиентоориентированным 
сотрудником.

Эффективный коммуникатор пред-
установлен на положительную оценку. 
он выражает искреннюю/аутентичную, 
а не социальную улыбку. аутентичная 
улыбка симметрична, ее признак – «гу-
синые лапки» у глаз, приподнятые и 
округленные щеки, приоткрытый рас-
слабленный рот. Улыбка длится не бо-
лее 2-4 секунд, свыше 5-7 – точно со-
циальная. Если мы видим аутентичную 
улыбку соискателя в процессе разго-
вора о клиенте или разбора рабочей 
ситуации – это хороший позитивный 
признак.

в мимике подходящего соискате-
ля наниматель не должен обнаружить 
признаки презрения или сомнения. 
Маска презрения или сомнения – это 
односторонняя улыбка/оскал, прицо-
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кивание/причмокивание, прищурен-
ный глаз, приподнятая голова – шея в 
тонусе презрения, или опущенная голо-
ва – в тонусе сомнения. Удачный соис-
катель не оценивает себя выше клиен-
та, а идентифицирует себя с клиентом, 
выражает эмпатию. клиентоориентиро-
ванный сотрудник не обороняется, не 
атакует и не агрессирует клиента.

Еще варианты негативной «оценоч-
ной мимики» – маски отвращения или 
гнева. отвращение – носогубная склад-
ка приподнята, темечко направлено на-
зад и вверх, а челюсть вперед. гнев – 
прищуренные глаза, прямоугольный/
квадратный оскал.

несколько лет назад американские 
исследователи опубликовали результа-

ты полезного для понимания значимо-
сти оценочной мимики эксперимента 
в психологии супружеских отношений: 
супругов тестировали отдельно, раз-
говаривали с ними о браке и считали 
мимические признаки агрессии и пре-
зрения. количество этих признаков 
коррелировало с продолжительностью 
брака, и была выработана определен-
ная шкала, по которой эту продолжи-
тельность можно статистически пред-
положить.

логику брачных отношений легко пе-
ренести на отношения типа «продавец-
покупатель». Условный брак с клиентом 
не получится без эмпатии и принятия 
чужой позиции, а на основе избыточ-
ной высокой самооценки продавца он 
просто невозможен. 



52

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 

21(529)/2019
П

с
и

х
о

л
и

н
гв

и
с

ти
к

а

  2019

Тело 

неэффективный в контексте кли-
ентоориентации соискатель демон-
стрирует нам жесты доминирования. 
Признаки доминирования: демонстра-
тивно открытая поза, сел и откинул на-
зад корпус и руки, или навис над ре-
крутером, приподнимается на стуле, 
опирается кулаками в стул или стол, 
подается корпусом вперед.

Плохой признак – покровительству-
ющие и патерналистские жесты, типа 
похлопывания по плечу, опускания 
рук сверху вниз с давлением на по-
верхность, воздух или воображаемые 
объекты. не должно быть слишком за-
крытых и сжатых поз с перекрещива-
нием рук или ног, такие позы говорят о 

страхе контакта и неспособности быть 
ассертивным.

Поза клиентоориентированного со-
искателя – умеренно открытая, сво-
бодная. Жесты носят поднимающий 
характер – это может быть малая же-
стикуляция, поднимающие движения 
кистей, пальцев, демонстрирующие 
позитивную поддержку.

хорошо, когда есть активные иллю-
страции жестами: чем больше человек 
иллюстрирует вещь комплементарно 
(большой палец вверх при положи-
тельной оценке, или разводит руки, 
описывая большую вещь), тем более 
он захвачен процессом, включен в 
него и искренен.
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Замечательный тест на мимический 
и жестикулярный позитив – вход тре-
тьего. Если соискатель раскрывается 
и улыбается, реагирует с интересом и 
отклоняется слегка назад, а не агрес-
сирует, не собирается и не закрыва-
ется в позе – это говорит нам о пред-
установленной позитивной модели 
поведения.

Психолингвистика 

Речь эффективного коммуникатора 
не монотонная, эмоционально окра-
шенная, но при этом достаточно струк-
турирована. Четкая структура — это 
ощутимое разнообразие речевых ре-
гистров, их большой набор. Широкий, 
но четкий набор регистров – комплекс 
стилистических и интонационных при-

емов для передачи разных вербаль-
ных сообщений, и чем больше чело-
век их использует, чем качественнее 
разделяет их между собой, тем более 
он клиентоориентирован и вовлечен в 
контакт.

Широкий набор используемых ре-
чевых регистров свидетельствует о 
высокой культуре и при этом эмоцио-
нальной вовлеченности, искренности 
говорящего.

хороший признак – много открытых 
гласных на фоне четкого произноше-
ния согласных звуков, без звуков-па-
разитов: мычания, гудения, или боль-
ших пауз.

связь речи и жестикуляции – еще 
один важный аспект оценки соискате-
ля.
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Если речь поддержана аутентичной 
позитивной жестикуляцией, значит 
человек способен регулировать про-
цесс коммуникации, не задумываясь. 
хороший коммуникатор широко ис-
пользует жесты-регуляторы, которые 
демонстрируют, куда нужно идти и 
поддерживают выражения, типа «те-
перь ваша очередь» или «очень инте-
ресно, что вы об этом думаете» (дви-
жение перенесения руки на сторону 
собеседника ладонью вверх).

способный коммуникатор может ис-
пользовать жесты, похожие на изобра-
жение знаков препинания в такт речи, 
но не сверху вниз, не довлеющие, не 
проникающие и не останавливающие, 
а такие, словно человек разбирает бу-
маги на столе. «Разбор канцелярского 
стола» в воздухе в гармонии со смыс-
лом, с четкими смысловыми паузами, 
контроль этих пауз в нужный момент 
– признаки высокой коммуникативной 
культуры.

Фонетически в речи не должно быть 
слишком много шипящих и свистящих 
звуков, или ударных, которые произ-
носятся нечетко – это сниженная арти-
куляция, свидетельствующая о низкой 
речевой культуре.

Метафора «разбор канцелярских 
принадлежностей», заметная мелкая 
моторика рук, совпадающая с ши-
роким словарем, не специальным, а 
именно бытовым широким, художе-

ственный стиль, не театрализован-
ный, чуть больше прилагательных, 
синонимов – это интеллект и хорошие 
коммуникативные качества успешного 
кандидата.

также рекрутеру необходимо об-
ратить внимание насколько кандидат 
адаптивен к резким или драматиче-
ским изменениям настроения, к раз-
ным психотипам клиентов. адаптив-
ность комплекса поведения хорошо 
проверяется участием третьего лица 
в собеседовании, которое резко про-
тивоположно по типу к первому интер-
вьюеру.

Чтобы наблюдать способность к 
адаптивности, нужно ввести некото-
рую шкалу: один интервьюер мягкий и 
чувствительный, а другой – или струк-
турированный и спокойный, или на-
против – психопатичный и несколько 
истероидный по психотипу. Полезно 
посмотреть, как соискатель меняет 
стиль по отношению к другому типу 
личности, не переигрывая, не «вы-
летая» в другую форму поведения, а 
мягко подстраиваясь – более эмоци-
онально для одного, или более аргу-
ментированно и последовательно – 
для другого. 

Умение оставаться собой, подстра-
иваясь, а не мимикрировать театраль-
но – это аутентичность, показывающая 
стержень и самоценность соискателя. 
хороший уровень ценности себя спо-
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собствует доверию. Устойчивость, ас-
сертивность, как модель поведения в 
коммуникации – максимально верное 
поведение клиентоориентированного 
сотрудника, признаки неуверенности 
и обмана недопустимы.

самые яркие признаки обмана и 
неуверенности – рассогласованность 
вербального утверждения и невер-
бального поведения. например, чело-
век говорит: «дайте мне», а сам демон-
стрирует жест упора или отторжения.

в согласованной коммуникации руки 
должны быть на виду, не за спиной, 
не в карманах, но и не проникать, не 
давить, не подавлять, не отталкивать, 
когда клиент видит руки, которые 
описывают «как прекрасен мир» – это 

идеальная ситуация клиентоориенти-
рованности.

Поджатие плеча, локтей, разве-
дённые ладони перед собой (защи-
щающие, готовые оттолкнуть, амор-
тизировать удар) в качестве жестов, 
поддерживающих сообщение – демон-
страция таким образом защищенности 
шеи, корпуса и кистей, это оборони-
тельная позиция, позиция сомнения, 
неуверенности и страха. Эту позу при 
анализе невербального поведения лег-
ко разбить на части: одно плечо «гуля-
ет», или кисти рук в разные стороны 
– все это плохо, кроме ситуации, в ко-
торой сотрудник прямо говорит, что не 
уверен или не знает чего-то.
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Задайте ваш вопрос эксперту  
олегу клепикову,
написав на почту  

tp@top-personal.ru

Более глубокие способы работы с 
кандидатами включают модели анали-
за и отбора психотипов соискателей, 
которые можно применять, при этом, 
практически не обращая внимания на 
то, о чем говорит человек. Можно ра-
ботать с ним через метафору, суще-
ствуют разные типы фактологической-
проверки, проверки осведомленности 
и критериальной проверки достовер-
ности информации, но этому нужно 
учиться, или нанимать в команду под-
бора соответствующих специалистов.

в любом случае, классическое ан-
кетирование, клинические опросники 
и другие подобные методы сокраще-
ния ресурсозатрат нанимателей, дав-
но продемонстрировали свою неэф-
фективность. современная замена им 
– автоматизированные инструменты 
речевой аналитики, моделирование, 
построенное на основе нейросетей и 
машинного обучения, позволяющие 
понять весь профиль исследуемого 
или группы исследуемых. но они не-
дешевы и применяются в основном в 
анализе клиентских баз финансовых 
организаций, кадрового резерва для 

госучреждений и топ-менеджмента 
крупных компаний.

*олег клепиков, управляющий 
партнер консалтинговой компании  
PSYCHEA, специалист в области не-
инструментальной детекций лжи и 
анализа невербального поведения 

 

Эксклюзивно для  



Как обычно работают и 
почему разваливаются 

советы директоров 
больших компаний?
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Институт совета директоров в России существует в 

достаточно искаженном виде

Наталия 
Добровольская 
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· совет директоров – орган коллеги-
ального стратегического управления 
компанией, в составе которого при-
сутствуют акционеры или их предста-
вители; генеральный или финнсовый 
директор компании; независимые ди-
ректора;

· листинг (от англ. list – список) – 
совокупность процедур включения 
ценных бумаг в биржевой список (спи-
сок ценных бумаг, допущенных к бир-
жевым торгам), осуществление кон-
троля за соответствием ценных бумаг 
установленным биржей условиям и 
требованиям. институт совета дирек-
торов часто подчиняется правилам 
листинга;

· независимый директор – (non-
executive director, NED, independent 
director, ID) в компании – сторонний 
эксперт, который формально не вхо-
дит в число высших менеджеров орга-
низации и не имеет личного интереса 
в данном конкретном бизнесе (акции, 
бонусы, опционы, премии и т.п.). в 
отличие от исполнительного дирек-
тора, занятого в первую очередь опе-
ративным управлением, независимый 
директор выполняет в первую очередь 
контрольные функции.

Функционал независимого директо-
ра:

1. Участие в определении стратегии 
компании.

овет директоров в россии 
сегодня – не такая уж ред-
кость. крупные компании, 

такие как «Сбербанк россии», «Но-
рильский никель», «Мегафон», «Мосэ-
нерго»,  «Сибур», «ростелеком», «рЖд» 
и другие, имеют в своей структуре в 
том или ином виде совет директоров.

другой вопрос, что даже осведом-
ленные люди бизнеса часто имеют 
не совсем правильное представление 
относительно определения совета ди-
ректоров. давайте разберемся, какие 
формы высшего руководства суще-
ствуют в бизнесе и какие определе-
ния (термины) необходимо изучить 
для понимания специфики работы со-
вета директоров.

· собрание акционеров – высший 
орган управления в акционерном об-
ществе, состоящий из  собственников 
(акционеров) бизнеса;

· правление – формируется из чис-
ла руководящих работников компа-
нии, ее дочерних структур, а также 
иных лиц, компетентных в вопросах 
текущей и перспективной деятельно-
сти компании;

С
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институт совета директоров в россии 

существует в достаточно искаженном виде

2. Анализ и оценка результатов де-
ятельности высшего руководства.

3. Финансовый контроь и риск-
менеджмент.

4. Мотивация топ-менеджеров.

в структуре организации совет ди-
ректоров – высшее звено управления; 
при этом оперативное управление от-

дано исполнительному органу – ге-
неральному директору или Сео. Это 
связано с тем, что совет директоров, 
как правило, берет на себя стратеги-
ческое управление и функции контро-
ля.

типовые функции совета директо-
ров следующие:

1. Совет директоров принимает на 
работу и освобождает от занимаемой 
должности генерального директора;

2. контролирует финансово-хозяй-
ственную деятельность предприятия;

3. Утверждает стратегию и бюджет 
компании;

4. Принимает решения по крупным 
сделкам и расходам компании;

5. Согласует получение кредитов/
займов.

для того, чтобы совет директоров 
работал в правильном режиме и при-
носил существенные результаты, ком-
пании необходимо:

1. иметь четкую организационную 
структуру, в которой соблюдалась бы 
иерархия «инвестор-собственник-ис-
полнитель (генеральный директор/
Сео)»;

2. Четко прописать функционал и 
ответственность совета директоров 
в уставе или положении о совете ди-
ректоров;

3. иметь в своем составе  
действительно независимых директо-
ров;

4. Собственнику бизнеса – отстра-
ниться от опертивного управления, 
предоставив это право исполнитель-
ному звену.
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Последние два пункта в российских 
реалиях соблюсти довольно сложно. 
Связано это со спецификой ведения 
бизнеса в россии, или яляется из-
держками отечественной ментально-
сти, – рассуждать можно долго. Но 
факт остается фактом: институт сове-
та директоров в россии существует в 
достаточно искаженном виде.

рассмотрим некоторые факты.

Например, совет директоров «ро-
стелекома» раскрыл связи членов, 
обладающих статусом независимого 
директора, с самой компанией и гос-
структурами (портал раскрытия кор-
поративной информации, ПАо «росте-
леком», сведения, оказывающие, по 
мнению эмитента, существенное вли-
яние на стоимость его эмиссионных 
ценных бумаг). в документе указыва-
ется, что у члена совета директоров, 
советника гендиректора «вЭБ иннова-
ции» рубена Аганбегяна имеется «свя-
занность с государством». По итогам 
проведенного анализа соответствия 
независимого члена Совета директо-
ров ПАо «ростелеком» Семенова в.в. 
критериям определения независимо-
сти, установленным в Приложении 4.1 
к Правилам листинга ПАо Московская 
Биржа, (протокол №3 от 26.06.2017), 
(далее – Правила листинга), выявле-
на связанность с ПАо «ростелеком». 
По итогам проведенного анализа со-
ответствия независимого члена Со-
вета директоров ПАо «ростелеком» 

Яковицкого А.А. критериям определе-
ния независимости, установленным в 
Приложении 4.1 к Правилам листинга 
ПАо Московская Биржа, (протокол №3 
от 26.06.2017), (далее – критерии), 
выявлена связанность с государством 
через и связь с существенным контр-
агентом ПАо «ростелеком». При этом 
все трое, тем не менее, были призна-
ны «независимыми директорами».

или, в одной из крупнейших рос-
сийских страховых компаний, в кото-
рой существует и совет директоров, и 
исполнительный директор, полностью 
«рулит» один из акционеров, полно-
стью замкнув на себе оперативное 
управление компанией, начиная от 
согласования выплат по убыткам и 
заканчивая бюджетом на канцтовары. 
Любое решение топ-менеджмента мо-
жет быть пересмотрено и раскритико-
вано. 

Жесткий стиль управления, непо-
пулярные решения, тотальное недо-
верие по отношению к подчиненным. 
и все это в конкурентной рыночной 
среде. результаты подобной дикта-
туры – текучесть персонала, низкая 
квалификация нанимаемых специа-
листов, мотивация работников, стре-
мящаяся к нулю. Перечислять можно 
долго, итог единоличного непрофес-
сионального управления, как правило, 
закономерен; в условиях сегодняшне-
го рынка это только вопрос времени.



61

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для 

21(529)/2019

Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

 Э
кскл

ю
зи

вно
е и

нтер
вью

 д
л

я 
 Э

кскл
ю

зи
вно

е и
нтер

вью
 д

л
я 

С
о

в
ет д

и
рек

то
ро

в
 

 2019 

члены совета директоров меняются в угоду 

условиям листинга

Почему распадаются советы дирек-
торов?

в первую очередь, члены совета 
директоров меняются в интересах 
бизнеса, будь то коммерческий ин-
терес или обеспечение безопасности 
бизнеса. как пример, с 3 июля 2019 
года основатель компании «рольф» 
Сергей Петров и глава департамента 
автодилера Анатолий кайро, который 

находится под арестом по делу о вы-
воде за рубеж 4 млрд руб., теперь не 
входят в совет директоров «рольфа». 
Это следует из данных, обнародован-
ных на сайте раскрытия информации 
по результатам внеочередного собра-
ния акционеров компании. «Прекра-
тить с 3 июля 2019 года полномочия 
действующих членов совета директо-
ров господина кайро Анатолия и го-
сподина Петрова Сергея Анатольеви-
ча и установить, что последним днем 
их полномочий является 2 июля 2019 
года», — говорится в сообщении.

Часто члены совета директоров 
меняются в угоду условиям листинга. 
Например, число независимых дирек-
торов, согласно требованиям листин-
га в Гонконге, должно составлять не 

менее 1/3 от общего состава совета 
и компании, которые представлены 
на установленной бирже, должны это 
требование соблюдать.

Помимо этого, существуют опре-
деленные сложности с экспатами, 
включенными в совет директоров в 
качестве акционеров; здесь уже име-
ет место быть политическая составля-
ющая с ее мощными рычагами управ-

ления, такими как санкции, штрафы и 
т.п. в январе 2019 года года бывшие 
структуры бизнесмена олега дерипа-
ски алюминиевая компания «UC Rusal» 
и ее крупнейший акционер En+ объ-
явили новые составы советов дирек-
торов после снятия с них Минфином 
США санкций. Соответствующие со-
общения размещены на сайтах ком-
паний (источник: https://www.rbc.ru).

также мы не можем оставить без 
внимания и человеческий фактор. 
Уходят из совета директоров и по лич-
ным убеждениям. конфликты, несо-
впадение интересов, невозможность 
принимать решения, – эти и другие 
причины озвучивают бывшие члены 
советов директоров крупных компа-
ний.
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Например, в июле 2016 года совет 
директоров Азиатско-тихоокеанского 
банка покинул экс-зампред ЦБ Сергей 
Голубев. «ведомостям» он объяснял, 
что причина его ухода в нежелании, 
чтобы банк нес репутационные риски 
из-за его участия в совете директо-
ров банка «интеркоммерц», у которого 
была отозвана лицензия.

Год назад совет директоров радио 
«Эхо Москвы» покинул главный редак-
тор Алексей венедиктов. он расска-
зал информагентству RNS, что принял 
решение после того, как совет дирек-
торов радиостанции определил бюд-
жетную политику на следующий год. 
«Я представитель миноритариев в со-
вете директоров, мы проголосовали 
против принятия бюджета на этот год. 
Я голосовал против решения о том, 
чтобы брать новые кредиты», — объ-
яснил свою позицию венедиктов.

Подводя итог вышесказанному, 
формальность существования сове-
та директоров, к сожалению, имеет 
место быть. Модернизация и моди-
фикация совета директоров вряд ли 
поспособствует повышению эффек-

тивности этого института управления 
в рамках конкретной организации. 
Принимать совет директоров как ин-
струмент улучшения бизнес-системы 
или не принимать, а если принимать, 
то в каком виде – конечно, решение 
всегда остается за собственником 
бизнеса. Главное, понимать, какова 
конечная цель создания совета ди-
ректоров, впишется ли данный орган 
в структуру организации, каким об-
разом он будет функционировать и 
будет ли функционировать вообще. 
Безусловно, совет директоров имеет 
свои преимущества, но внедрение его 
в бизнес-систему потребует немало 
сил и времени. кроме того, любое 
нововведение влечет за собой сопро-
тивление со стороны персонала. и, 
самое важное – необходимо серьезно 
перестроиться собственнику, а это не 
всегда бывае легко.

*Наталия добровольская 
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Задайте ваш вопрос эксперту  
Наталии добровольской,

Написав На почту  
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Екатерина 
Грибова 

ао «Эр-телеком холдинг» 

интернете давно ходит 
текст, в котором гово-
рится о том, что Дейл 

Карнеги – автор книги «Как завоевать 
друзей» умер в полном одиночестве, 
М. Монтессори отдала своего сына в 
приёмную семью, а  корейская писа-
тельница, автор бестселлеров „Как 
быть счастливым“ повесилась от де-
прессии. Далее следует многозначи-
тельная фраза: «это все, что нужно 
знать о тренингах личностного роста, 
коучах и тренингах». Когда я вижу по-
добного рода тексты, то всегда думаю 
о двух вещах – о том ,что информацию 
всегда нужно перепроверять и о том, 
что индукция, как метод, выявления 
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его я бы предложила оценивать по дру-
гим критериям – по количеству продаж, 
осуществлённых его учениками, а не по 
количеству личных продаж.

В заключении предлагаю вернуться 
к обманчивости формулировки общего 
вывода из частных случаев, так назы-
ваемой индукции. если фильм, снятый 
известным режиссером провалится, 
можно ли считать, что весь кинемато-
граф больше не нужен, если hr, счи-
тающийся экспертом в подборе, на-
писавший об этом книгу, ошибется в 
кандидате, будем ли мы считать, что 
цитирую «это все, что нам нужно знать 
о подборе»? Задавайте себе правиль-
ные вопросы и проверяйте логические 
выводы.

*екатерина грибова,  
HR бизнес-партнер по проектам  
ао «Эр-телеком холдинг»   
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закономерностей от частного к общему 
уже не раз подводила нас за историю 
человечества. Давайте поразмышляем 
и рассмотрим этот кейс с нескольких 
сторон. Сейчас действительно очень 
много тренеров, псевдокоучей, трене-
ров по счастливой жизнью и остальных 
Лжедмитриев. Первый вопрос, который 
стоит задать себе, выбирая тот или 
иной курс или тренинг – « а, насколь-
ко успешен пример самого тренера?». 
обычно эту информацию достаточно 
легко найти в интернете.

есть масса великолепных примеров 
тренеров и консультантов, которые мо-
гут поделиться практическими инстру-
ментами достижения результата, ровно 
как и тех, кто не достиг абсолютно ни-
каких выдающихся результатов.

теперь посмотрим в другом разрезе: 
всегда ли лучший продавец это лучший 
тренер по продажам? из своей практи-
ки могу сказать, что не всегда успеш-
ные продавцы могут быть наставника-
ми и «обучаторами». иногда тренеры 
прекрасно консолидируют и перераба-
тывают большой объем информации, 
перекладывают это в простые инстру-
менты и легко доносят их аудитории. 

Задайте ваш вопрос эксперту  
екатерине Грибовой,

написав на почту  
tp@top-personal.ru
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