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С ейчас даже есть такая профессия 
– специалист по работе с 
изменениями…

Е сли вы возьмете революционера 
в устоявшуюся структуру, которая 
успешно развивается и 

которую не надо перестраивать, 
то этот революционер и 
поломать все там может…

Э ффективная модель управления 
мотивацией, не только с точки 
зрения HR, но и в целом, когда 

сотрудник получает денежные средства 
не за выполненную работу, не за 
какие-то качественные показатели, а 
за количественные. Одна из основных 
мотиваций персонала – вклад в 
общее развитие компании. 
Это определенная лояльность, 
сопричастность и погружение…
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Трансформация  

давно идет...

с экспертом беседовал гл.редактор   

а. Гончаров

 В последнее время 

очень много компаний говорят о 

трансформации – Сбербанк, Сибур 

и другие. Что такого случилось, что 

пошла мода на трансформацию?

рансформация ― это про-
сто модное слово. напри-

мер, табачные компании, которые 
испокон веков крутили сигареты, в со-
временных условиях вынуждены ос-
ваивать выпуск каких-то электронных 
курительных устройств или чего-то по-
добного.

Трансформации всегда были, есть 
и будут. Этот процесс идет постоян-
но. Так, в 70-80-е годы прошлого века 
советские оборонные предприятия пе-
реходили на производство товаров на-
родного потребления. на мой взгляд, 
это была не просто серьезная встря-
ска по указанию партии, а настоящая 

Т

Михаил Богданов 
CONSORT Group
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СейчаС даже еСть такая профеССия – СпециалиСт 

по работе С изменениями

Это люди, которые занимаются про-
цессом изменений профессиональ-
но и именно на это «заточены». Это 
топ-менеджеры, уже имеющие опыт 
успешных проектов по трансформа-
ции, по переводу организации на дру-
гую стадию либо в другой формат. 

они уже владеют инструментами, ко-
торые необходимо применять для ее 
осуществления. не менее важно, что-
бы они хорошо знали и понимали ту 
область, куда поведут компанию. на-
бор таких специфических знаний не-
обходим топ-менеджерам, которым  
поручено организовать весь этот про-
цесс.

Хотел бы особо подчеркнуть, что 
люди, осуществлющие трансформа-
цию, обязательно должны иметь очень 
сильный характер. они должны обла-
дать высокой стрессоустойчивостью, 
поскольку, возможно, будут испыты-
вать огромное давление и непонимание 
как со стороны владельцев предпри-
ятия, так и, с другой стороны, сопро-
тивление рядовых работников, зача-
стую не очень-то заинтересованных в  
переменах. Поэтому «трансформато-
ры» должны быть настоящими лиде-
рами.

трансформация. однако я пони-
маю понятие трансформации 
намного шире. Когда устанавлива-
ется новое оборудование и коллектив 
начинает учиться на нем работать ― 
это технологический шаг вперед. При 
этом вводится новая система управле-

ния или новая система оценки труда. 
Это тоже необходимый элемент транс-
формации. Был один магазин, а потом 
создается сеть, или компания выходит 
на IPO ― это тоже трансформация. и 
даже такая вещь, как переезд в другой 
город (возьмем Газпром или объеди-
ненную судостроительную компанию, 
переместившиеся из москвы в Петер-
бург) ― это не просто механическое 
перемещение людей из одной столи-
цы в другую, но и множество связан-
ных с этим управленческих, а также 
кадровых решений.

Трансформация начинается с того, 
что руководство созревает до пони-
мания, что надо переходить на более 
сложный уровень, скажем, обработки 
материалов, выпуск новых продуктов, 
новый сервис, новую модель управле-
ния и т. д. Потом надо найти людей, 
которые могли бы это сделать. сейчас 
даже есть такая профессия – специа-
лист по работе с изменениями.
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 2021 

 Как специалисты вашего 

кадрового агентства «Консорт» 

помогают заказчику понять, кто ему 

нужен для трансформации компании?

― Это экспертиза и опыт, которые 
нарабатываются десятилетиями. Все 
начинается с того, что очень многие 
наши клиенты, которые берутся за ре-
шение таких глобальных и масштабных 
задач, понимают, что трансформация 

им нужна, а какие именно люди долж-
ны этим заниматься ― они не знают. 
и часто бывает: пойди туда ― не знаю 
куда, найди то ― не знаю что. В этой 
ситуации очень многое зависит от ав-
торитета консультанта, потому что в 
подавляющем большинстве случаев 
нам приходится садиться и серьезно 
участвовать в создании образа «того, 
не знаю кого». Здесь все зависит от 
опыта нашего сотрудника. мне самому 
приходилось много этим заниматься, 
в последнее время этим занимаются 
ведущие консультанты, и я выезжаю с 
ними на встречи. Таких встреч может 
потребоваться не одна, а несколько.

Консультанты просят подробней-
шим образом рассказать о компании, 
показать всю оргструктуру. Потом мы 
возвращаемся к себе в офис. идет 
процесс «переваривания», сверки по-

«танго танцуют вдвоем»

зиций, мы проводим консультации с 
другими специалистами, устраива-
ем мозговые штурмы внутри нашей 
команды. В результате, консультант 
возвращается к клиенту и говорит: 
«мы предлагаем такой-то путь». я не 
буду сейчас перечислять задаваемые 
вопросы, их великое множество. Это 
всегда живой диалог: иногда спор, и 
довольно жесткий, иногда в вежли-
вой и деликатной форме мы убежда-

ем клиента, что ему нужен не совсем 
тот человек, которого он описывает, 
а иной персонаж. В любом случае это 
серьезный разговор, который мы ве-
дем с клиентом. Как говорят, «танго 
танцуют вдвоем», и поэтому с того мо-
мента, как нас пригласили в качестве 
исполнителя поискового проекта, мы 
уже выступаем партнерами по этому 
самому танцу.

 Бывают ли случаи, когда вы 

предлагаете уже готовую команду, или 

же вы создаете ее с нуля из кандидатов, 

которых согласовываете с заказчиком? 

Какое в целом отношение к команде? 

― К нам, действительно, часто при-
ходят специалисты, которые говорят: 
«Возьмите меня, у меня есть хорошая 
команда». но мы-то делаем то, за что 
нам платят деньги и что просит наш 
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заказчик. Предположим, нас попроси-
ли найти финансового директора или 
HRD. мы вышли на вас, уважаемый 
кандидат, сейчас с вами разговарива-
ем и готовы вас показывать заказчи-
ку. а дальше вам уже самому придет-
ся убеждать работодателя, что вы для 

пользы дела можете кого-то привести 
в его коллектив.

Бывают случаи, когда клиент гово-
рит: «У меня есть хорошая команда 
продажников, мне нужно найти для них 
руководителя». мы ищем. но лучше 
все-таки начинать сверху ― с поиска 
руководителя. наш опыт показывает, 
что лучшими проектами были те, ког-
да мы искали руководителей, менед-
жеров, которые потом подбирали себе 
команду. Когда мы поступаем наобо-
рот, вполне возможно, что команда 
его не примет и даже, возможно, в 
итоге «выжмет», если он не проявит 
волевых качеств и не будет иметь под-
держки высшего руководства. Поэто-
му мое отношение к этим командам 
― двоякое. Хотя были случаи, когда 
нам нужно было создать целую управ-
ляющую команду: нас просили найти 
руководителя того или иного блока и 
пять-шесть ключевых людей. мы ис-
кали кандидатов и старались, чтобы 
они в высшей степени подходили друг 

другу по образованию, по предыду-
щему опыту, по совместимости. Та-
кие команды, словно вышедшие из 
одного инкубатора, отлично понимают 
друг друга, делают очень интересные 
вещи.

 А если есть запрос на наличие 

способности трансформировать 

компанию у отдельного кандидата?

― специалиста с такими способ-
ностями мы обнаружим. но при этом 
обязательно спросим – а для чего?

Если мы ищем человека, способно-
го сделать революцию, и клиенту это 
нужно, значит, мы ищем такого персо-
нажа.

однако далеко не всегда это нуж-
но, и все зависит от того, какая пе-
ред нами ставится задача. Если вы 
возьмете революционера в 
устоявшуюся структуру, кото-
рая успешно развивается и ко-
торую не надо перестраивать, 
то этот революционер и по-
ломать все там может. Поэтому 
должны учитываться, казалось бы, ма-
лейшие нюансы. Все зависит от каж-
дой конкретной ситуации.

мое отношение к этим командам – двоякое
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еСли вы возьмете революционера в уСтоявшуюСя 

Структуру, которая уСпешно развиваетСя 

и которую не надо переСтраивать, то этот 

революционер и поломать вСе там может
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 А если клиент, получив кандидата, 

понимает, что ему нужен совсем 

другой, как быть кадровым агентствам?

― При таких поисках почти всегда 
обязательна предоплата. Заказчик 
должен осознать, что при любом се-
рьезном поиске, как бы он ни завер-
шился, мы проводим огромную анали-
тическую, исследовательскую работу, 
составляем списки. Весь коллектив 
работает над тем, чтобы исследовать 
четверть рынка, полрынка, а иногда 
и весь рынок, и такая работа должна 
быть оплачена. В ходе исследования 
возможны какие-то корректировки, но 
клиент должен понимать, что за это 
нужно платить.

работу консультанта в этом отноше-
нии можно сравнить с диагностикой и 
последующим лечением, которые про-
водит врач. он не будет работать по 
результату: удастся вылечить пациен-
та или нет ― оплачивать лечение надо 
поэтапно. К сожалению, у заказчиков 
не всегда есть понимание, что эти 
процессы мало чем различаются. Ког-
да ты делаешь менее сложную рабо-
ту подбора по базе данных― это одно 
дело. Другое дело, когда требуется 
глубокое вовлечение и, чтобы выдать 
продукт клиенту, требуется время.

Кстати, сейчас стали чаще покупать 
услугу Executive Search по частям. она 
состоит из трех «субпродуктов»: пер-
вый ― исследование рынка и создание 

«длинного списка», второй ― диагно-
стика кандидатов и создание «корот-
кого списка» и третий ― квалифициро-
ванное посредничество на последней 
стадии, когда ведутся переговоры. 
Бывают случаи, когда эти отдельные 
этапы нам заказывают в разном соче-
тании.

В редких случаях с хорошо прове-
ренными заказчиками мы работаем 
без предоплаты, но с обязательным 
условием эксклюзивности. мы идем 
на то, чтобы работать по результату 
только тогда, когда нам гарантируют, 
что на одном пятачке мы не столкнем-
ся с другими исполнителями. но это 
все-таки исключение из правил.

 Можно ли сказать, что 

кадровые агентства во время 

кризиса трансформировались, 

или это лишь приспособление?

― Конечно, приходится приспоса-
бливаться. но вообще это трансфор-
мация, потому что жизнь стала совер-
шенно другой, а пандемия вызвала 
переворот в головах. Если говорить по 
сути, не только мы, но и многие кадро-
вые компании сейчас расширяют ас-
сортимент услуг, в том числе консал-
тинговых. Кадровый консалтинг ― это 
то, что очень популярно, и клиентам 
это нужно. Это и кадровый аудит, это 
и налаживание бизнес-процессов, ре-
шение вопросов по оплате труда... Это 
те вещи, с которыми сейчас успешно 



Потом было большое сумасшествие 
по поводу неизбежной роботизации 
рекрутмента. и мы тоже пытались как-
то встроиться. однако всякие боты на 
нашем уровне, по моему глубокому 
убеждению, это разговор ни о чем. 
много говорят сейчас о том, что клю-
чевое направление в кадровом бизне-
се это IT. и хотя поиск программистов 
и других специалистов в IT никогда не 
был нашим основным профилем, мы 
тоже этим занимаемся, причем не-

безуспешно. Кстати, одним из самых 
интересных участков IT является ин-
формационная безопасность, тут мы 
действуем вовсю. но в целом мы ре-
шили основной упор по-прежнему де-
лать на то, что мы лучше всего знаем 
и умеем ― заниматься поиском ключе-
вых людей для компаний.

 Как пандемия повлияла на 

заказ специалистов на Запад и оттуда?

― Пандемия, конечно, повлияла: со-
кратилось количество контактов, пере-
движений. соответственно, имеет ме-
сто сокращение числа специалистов, 
которые приезжают работать в россию 
или едут отсюда за границу. однако 
это сокращение объясняется не столь-
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справляются консультанты. Все эти 
направления мы сейчас достаточно ак-
тивно развиваем и предлагаем клиен-
там, прибавляя к нашей традиционной 
ассортиментной линейке все возрас-
тающую долю кадрового консалтинга.

Кроме того, приходится учиться ра-
ботать в удаленном режиме. Когда я 
прихожу на работу и вижу, что поло-
вина офиса пустая, в недоумении на-
чинаю спрашивать, какова ситуация в 

клиентских и других консалтинговых 
компаниях. отвечают, что у них то же 
самое. Это реальность, в которой мы 
сейчас живем. В этот период мы ос-
воили практически невозможное. Так, 
например, мы всегда считали, что обя-
зательны личные встречи с кандида-
том: мы должны его «чувствовать», мы 
должны с ним поговорить… но в по-
следнее время и мы, и наши клиенты 
научились работать иначе: после того 
как досконально «проработали» канди-
датов с помощью удаленных средств 
связи, эти кандидаты выходили на но-
вое место работы в компании клиента, 
иногда даже без личной встречи, и все 
было нормально. оказывается, можно 
работать и так.

еСли мы ищем человека, СпоСобного Сделать 

революцию, и клиенту это нужно, значит, мы 

ищем такого перСонажа



12

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 

15(619)/2021
Тр

а
н

с
ф

о
рм

а
ц

и
я

  2021

иСпанцы оСтавалиСь в феодализме намного 

дольше, чем англичане, которые приняли 

буржуазные ценноСти

ко пандемией, сколько тем отношени-
ем к нашей стране, которое сейчас 
сложилось на Западе. санкции, аре-
сты, высылки и все, что сейчас про-
исходит, к величайшему сожалению, 
не способствует росту обмена специ-
алистами. недавно на Петербургском 
экономическом форуме известный 
деятель Госдумы сказал: «о каких ин-
вестициях и обменах вы можете гово-
рить, когда три дня форума и ни одно-
го ареста ― это уже хорошо».

но обмены специалистами все-таки 
есть, хотя их и стало меньше. сейчас 
мы ведем поиск ключевых сотрудни-
ков для Германии, и для стран Бал-
тии. Для Украины мы искали и до 2014 
года, и после этого. У бизнеса есть 
свои интересы, не зависящие от по-
литики, и мы успешно реализуем все 
без исключения межстрановые проек-
ты, которые нам поручают.

могу сказать, что мы поддержи-
ваем все имеющиеся контакты с на-
шими зарубежными партнерами. они 
готовы работать, и мы на удаленке ре-
шаем через них поставленные задачи 
в любой стране мира. ну и, конечно, 

многие поисковые проекты наши кон-
сультанты способны выполнять само-
стоятельно.

 Почему, на Ваш взгляд, великая 

египетская цивилизация за столь 

длительный период не претерпела 

особой технической трансформации?

― Во-первых, тогда все двигалось 
намного медленнее. Это сейчас тем-
пы растут и все меняется в геометри-

ческой прогрессии, а раньше все было 
по-другому. Поэтому нормально, что 
какие-то стадии занимали тысячеле-
тия. Кроме того, считать, что ничего не 
происходило, не стоит. я не историк 
и не специалист по Древнему Египту, 
но откуда мы знаем, что там не было 
эволюционного развития? Возводи-
лись пирамиды, следовательно, со-
вершенствовались рычаги, которыми 
поднимали строительные блоки, ин-
струменты, которыми обрабатывали 
камень. Шло возделывание сельско-
хозяйственных земель, значит совер-
шенствовались орудия для обработки 
земли. Таким образом к людям прихо-
дил опыт. не вызывает сомнений, что 
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шел процесс накопления технологиче-
ских знаний.

 В Древнем Египте специалисты 

ценились очень высоко: находили 

богатые захоронения, например, 

художника, специалиста по выделке 

кожи, врача. Что-то изменилось с тех пор?

― Это элита, и такие люди цени-
лись всегда ― и в древнем Египте, и в 
античном риме, и в средние века. Та-
лантливый живописец был допущен ко 
двору, его уважали, ему платили день-
ги. Вспомните австрийских композито-
ров, начиная с моцарта, к которым от-
носились с колоссальным уважением.

Это всегда было, есть и сейчас. и я 
это приветствую, потому что считаю, 
что это честный труд. Другой вопрос, 
как талантливые люди распоряжались 
заработанными деньгами, но то, что 
им щедро платили, ― это здорово.

 Леонардо Да Винчи в 

средние века изобрел 80% того, 

что мы знаем. В чем его феномен?

― наверное, природа рождает таких 
гениев, провидцев и визионеров, ко-
торые прокладывают путь в будущее, 
очень редко. Чем более велик этот 
человек-визионер, тем реже он появ-
ляется. Как часто появляются гении? 
Возможно, не чаще, чем раз в 100 лет. 
а вот второго такого человека, кото-
рый сделал 80%, вероятно, пока еще 

не появилось. может быть, он скоро 
появится, а может, уже живет среди 
нас.

 Испания была первопроходцем 

во многих технологиях, первой 

начала промышленное производство 

подводных лодок. Потом Англия 

обошла Испанию. Что произошло?

― испанцы всегда отличались кре-
ативностью, имели развитое вообра-
жение. не говоря уже о том, что были 
выдающимися мореходами. Чтобы 
понять причины утраты их лидерства, 
надо вспомнить смену экономических 
и исторических формаций. испанцы 
оставались в феодализме намного 
дольше, чем англичане, которые при-
няли буржуазные ценности. развитию 
буржуазных отношений в значительной 
степени способствовала протестант-
ская религия. стоило только англича-
нам подобрать какие-то новшества, 
как они тут же запускали их в произ-
водство. а испанцы так и остались на 
уровне креатива.

*михаил Богданов,  
Председатель правления  
CONSORT Group 
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