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Введение 

f Общество в своей жизни сталкивается с серией задач, ко
торые оно решает наиболее приемлемыми для себя спосо-

" *&, вами. Каждая такая задача — это Вызов истории. По-
' |g средством этих испытаний члены общества все больше и 

больше дифференцируются. Каждый раз одни проигрыва-
/ >;йз?' ют, другие успешно находят решение, но вскоре некото

рые из решений оказываются несовершенными в новых ус
ловиях, тогда как другие проявляют жизнеспособность 
даже в изменившихся обстоятельствах. Испытание сле
дует за испытанием. Одни утрачивают свою оригиналь
ность и полностью сливаются с основной массой, другие 
продолжают борьбу в сверхъестественном напряжении и 
тщетных ухищрениях, третьи, достаточно умеренные, 
достигают высот совершенства, строя свою жизнь на 
новых путях. 

£§ юди. Везде люди. Владельцы — люди. Начальники — 
w \ люди. Сотрудники — тоже люди. Все разные. Каждый 

сам себе айсберг, плавает тут, улыбается, одетый в костюм, а 
7/8 — под водой! Клиенты — люди. Покупатели — люди. Парт
неры — тоже люди. И сколько книжек ни читай, не укладыва
ются они в красивые экономические и психологические тео
рии! А деньги каждый хочет зарабатывать — и бизнес двигать. 

Как быть-то с ними, со всеми этими людьми — в нашем 
отечественном бизнесе? Они же все по-своему делают! Из-за 
них все планы деформируются, все идеи трансформируются, 
все дела идут не так, как ты запланировал. 

А надавишь на них — утекаааааают от тебя в сторону кон
курентов... Чего с ними делать? Изучать. Опыт показывает, что 
люди, хотя и странные существа, но поддаются изучению, 
описанию, обучению и развитию. Но делать это надо с умом, 
то есть с учетом их людских особенностей и реалий россий
ской обстановки. 

Об этом и книга. 
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Г 7 Из невозможности точно определить цель развития вы-
-Щр, текает невозможность точно определить и характер 

самого развития. Мы не можем достаточно полно обри
совать жизнь общества, частью которого мы сами и яв
ляемся, ибо это общество будет жить и после того, как 

Су мы утратим способность его наблюдать. Западная ис
тория только тогда предстанет в законченном виде, ко
гда не станет западного общества. Нам же остается 
удовлетворяться наблюдением проитого. 

О 
• • ^ та часть книги посвящена формальным и нефор-

%^ мальным проблемам управления людьми в организа
ции и техникам их решения, апробированным успешными 
менеджерами российских компаний. В отличие от следую
щей части, отвечающей на вопросы управления персоналом 
со стороны отдельного HR-департамента, здесь рассмотрены 
типичные практические задачи, с которыми сталкиваются 
управленцы всех уровней бизнеса. Безусловно, работа с пер
соналом — это зона сотрудничества линейного и топ-ме
неджмента со специалистами по персоналу, поэтому в этой 
части мы рассматриваем вопросы и темы, касающиеся управ
ленцев напрямую. 



Глава 1 
Эффективный руководитель 
современной компании: 
эскиз к портрету 

Укаждого современного руководителя стиль управле
ния имеет некую персональную историю, длина ко

торой укладывается почти в два десятка лет, прошедшие с на
чала перестройки. Бизнес за это время развивался очень раз
ными путями и востребовал разные стили управления, 
поэтому сегодня интересно понять, каким образом сформи
ровался стиль управления успешных руководителей разных 
рангов, в чем он состоит и почему они считают его эффек
тивным и современным? Об этом мы беседовали с тремя мои
ми партнерами: Галиной Суховой, начальником службы про
даж карточных услуг компании «Комстар», Сергеем Давыдо
вым, заместителем генерального директора по маркетингу 
ООО «Фор Медиа», и начальником департамента качества од
ного из ликероводочных заводов по имени Владимир, кото
рый, в силу строгой политики руководства в области служеб
ной и коммерческой тайны, пожелал остаться инкогнито. 

fca Тяжелое историческое наследие 
Щ: российского управления 

После двух столетий изнурительных войн и революций 
истощились запасы жизненной энергии Рима. Почему же 
варварам сопутствовала удача? Потому что, когда меж
ду двумя обществами, одно из которых менее цивилизо
ванно, устанавливается строго определенная граница, 
это не приводит автоматически к равновесию. С тече
нием времени граница начинает слабеть в пользу менее 
цивилизованной стороны. 

-A. J)}/c. TifUttiu,. «TT<K.4**ujke*Mje. ис*ыеШш.Ъ 



Самая короткая типология руководите-
лей, которую я видела, звучит так: 

тиран, демократ и попуститель. Первый 
управляет как царь и все полномочия 
держит при себе, а ответственность 
старается передать, второй управ
ляет как президент цивилизован
ной страны и частично делегирует 
полномочия вместе с ответственно
стью, третий старается отдать и пол
номочия, и ответственность, оставив 
себе только статус начальника, — ив 
народе называется меткой кличкой 
«свадебный генерал». В России наибо
лее распространен первый и послед
ний типы управления, а демократиче
ский формат мы сегодня только ос
ваиваем. Для того чтобы освободиться 
от негативной истории, ее важно хорошо знать, поэтому мы 
начнем с описания «исторических» стилей управления в биз
несе, которые нам нужно заменить демократическим, совре
менным и позитивным подходом к управлению. 

Владимир за время своей карьеры был 
свидетелем различных подходов в стиле 

руководства. Он представил вырази
тельные примеры тирании и попусти

тельства: «Первым моим руководи
телем был заместитель генерально
го директора, которому подчиня
лась только наша служба. Сказать, 
что у нас была команда, — не могу, 
потому что: 

— зам. допускал полную свободу 

действий сотрудников службы; 

— зам. не обозначил цели, к кото
рым необходимо двигаться службе, хо

тя направления работы были известны; 
— персонал службы так и не смог ра-

•е-
•в-
т 



ботать в едином коллективе, в том числе вследствие конку
ренции между собой «по-черному» (так называемая подко
верная борьба) и плохо налаженного внутреннего обмена ин-
формацией между руководителем и подчиненными; 

— как человек зам. был очень спокойным и вежливым, лю
бил много думать и принимал решения с определенными 
трудностями — из-за боязни допустить ошибку. Некоторые 
говорили, что он просто душка, поскольку совершенно не ме
шает сотрудникам службы работать или не работать. 

Сотрудников службы зам. принимал на работу по принци
пу «а может, и пригодится», и в результате в быстроменяю
щихся условиях внешней и особенно внутренней среды пред
приятия он проработал только 1 год». 

Следующим шагом в карьере Владимира была должность в 
отделе столь же высокого уровня, где начальник управлял как 
командир отряда. Выглядело это так: 

— полный контроль всех видов работ отдела (отдел раз
бит на 4 группы, 3 из которых разбиты еще на 2— 3 участка) 
со стороны руководителя, включая часто повторяющиеся 
проверки того, как «нужно» работать; 

— цели работы отдела были регламентированы инспекти
рующей отдел организацией; 

— цель работы руководитель объяснял сотрудникам отде
ла 3—4 раза в неделю (!); 

— творческого подхода «командир» не допускал: свои 
идеи можно было применить, только действуя старым «жен
ским» способом: мягко подать свои соображения руководите
лю и натолкнуть его на мысль, что часть идеи или средства 
достижения принадлежат ему; 

— зато никакой подковерной борьбы между сотрудника
ми не было, поскольку действовало военное правило «шаг 
влево, шаг вправо — расстрел». 

И так руководитель-«командир» вел работу своего отдела 
уже более 20 лет — и продолжает процветать. Владимир гово
рит, что «жесткая, нет, жестокая дисциплина и методы кон
троля руководителя отдела убивали любые инициативы, пре
секали творческий подход. Одни сотрудники приходили, дру
гие уходили: оставались те, кто при узкой специализации 
были грамотными специалистами и имели большой стаж ра-



боты, заработанный в советское время в схожих «боевых» ус
ловиях». 

Описанный Владимиром опыт работы руководителей — 
это вполне адекватная картина нашего «культурного управ
ленческого наследия». Конечно, эти примеры в большей сте
пени свидетельствует о том, как не надо руководить совре
менными компаниям, однако эти формы управления долгое 
время существовали именно потому, что были эффективны в 
советских условиях — и не будем строить иллюзий, что мы 
полностью свободны от них сегодня. 

Вообще парадокс отношений руководителя с подчинен
ным состоит в том, что, обладая в принципе большой вла
стью, он может пользоваться ею только в ограниченных пре
делах, а именно — в таких, которые способствуют улучшению 
бизнес-показателей и отношений в команде. Лидер служит 
основой для идентификации членов группы, поэтому если он 
начинает властью злоупотреблять, конфликты и напряжение 
в компании снижают эффективность работы и авторитет са
мого лидера. Владимир, с чьих примеров из служебной прак
тики я начала эту статью, сам является сегодня высокопостав
ленным и перспективным управленцем. Он говорит об осно
ве своей идеологии управления следующее: «Я акцентирую 
внимание на сочетании двух задач: способствовать улучше
нию бизнес-показателей и развивать отношения в команде. 
Роль лидера в управлении бесспорна, если он действительно 
работает основой для идентификации членов группы и по
зволяет людям сформировать общий стиль и ценности рабо
ты». Так что с 1985 года в отечественном бизнесе накопились 
очень обнадеживающие примеры управленческих стилей и 
эффективного руководства. Рассмотрим их подробнее. 

Г—:—7 

Современный эффективный руководитель: 
новейшая история 

Proles — в римском значении слова это люди, за которыми 
не числилось никакого имущества, кроме детей. Отсюда 
«пролетарии') — это те, кто не чувствует никаких обя
зательств по отношению к своей социального группе. 



То, что мы видим, наблюдая работу любого управлен
ца, — это результат личной одаренности в сочетании с 

опытом, накопленным в ситуациях, которые повлияли на 
формирование его представлений о том, как надо и как не на
до руководить. На основании этого опыта и возможностей 

собственного характера современные началь
ники решают проблему управления со 

своими подразделениями, согласовывая 
свои карьерные и руководительские 
амбиции с потребностями подчинен
ных им людей. Как же они решают 
центральную задачу управления, ко
торая находится в треугольнике инте
ресов «удовлетворенность подчинен
ных — интересы лидера — задачи биз
неса»? 

Владимир сегодня занимает 
должность на уровне описанных им 
выше руководителей: в его подчине-

\ 1 Н нии одна, но «высокопоставлен-
В ная» служба. Его техника управле-

Л В ния и подбора команды такова: 
В «Персонал в службу я набирал 

^ Р 0 Г Н В» сам, о чем нисколько не жалею. 
Все сотрудники — молодые люди 

с высшим специальным образова
нием. Я считаю, что прежде чем спрашивать с подчиненных 
«по полной программе», необходимо вложить в них знание 
специфики предприятия, научить особенностям взаимодей
ствия с внешними инспектирующими организациями и так 
далее. Нюансов много. Я сам никогда не стыжусь учиться у 
своих же подчиненных и учить их, если нужно. Мы работаем 
как команда единомышленников: инициативу сотрудников и 
творческий подход я поддерживаю, но всегда «накладываю» 
ее на внутреннюю среду предприятия. Цели работы нашей 
службы доведены до сведения сотрудников и, главное, понят
ны им. Направление работы каждого сотрудника способству
ет достижению целей всей службой. Иногда у меня появляется 
чувство, что вся служба получает удовольствие и удовлетворе
ние от слаженной работы и ее результатов». 

По специфике работы Владимиру приходится взаимодей-



ствовать со всеми структурными подразделениями предпри
ятия — а там люди все разные, у каждого свои особенности, 
поэтому Владимир никогда не пренебрегает «своими органи
зационными и контрольными функциями. По его мнению, 
карьерные и руководительские амбиции у него все еще фор
мируются и пока проявлены не до конца, есть еще перспекти
вы развития. Кроме того, как всякий профессионал, Владимир 
получает «большое удовлетворение от достижения опреде
ленной цели и еще большее — от процесса профессиональ
ного ее достижения». Это, безусловно, очень хороший муж
ской, демократический стиль управления. 

Кроме мужского стиля демократии в управлении бизне
сом, есть в отечественных компаниях и эффективный жен
ский подход к руководству людьми. Так, например, Галина Су
хова пришла в «Комстар» со студенческой скамьи на практику 
и стремительно выросла до начальника службы продаж кар
точных услуг. Ей, по природной скромности, довольно тяже
ло говорить о том, какой она руководитель: «Я дружу со свои
ми коллегами не только на работе, но и в жизни, семьями и 
так далее. В результате я окружена людьми, которые не под
ставят, не выдадут лишней и н ф о р м а ц и и и вообще реально 
меня ценят и уважают не только как руководителя». Работу в 
службе продаж карточных услуг Галина построила по следую
щей схеме. За каждым закрепляется определенный участок, и 
вся ответственность внутри группы лежит именно на этом че
ловеке. Если происходит сбой, то проблема решается сообща. 
Как правило, в таких авральных ситуациях реакция значи
тельно быстрее, находятся какие-то решения, которые не 
могли бы прийти на ум в спокойной обстановке. Если ситуа
ция сбоит окончательно, то «сверху» наказывают только ру
ководителя отдела. Ну а потом, как говорит Галина, «по закону 
физики, я «раздаю» всем остальным. Естественно, что сила пе
редачи угасает». Под руководством Галины работают люди 
очень разных типов, и она считает себя самой эмоциональ
ной в команде, «чем и достигается всеобщая гармония». 

Эмоциональные, теплые отношения в бизнесе имеют и 
свою оборотную сторону. Галина говорит, что ей очень тяже
ло всегда помнить о том, что некая грань между Галей-подру
гой и Галей-начальницей все-таки существует: «Иногда мож
но в курилке услышать от своего подчиненного текст типа: 
«Не пойду я на это совещание. Нет у меня времени этот бред 



слушать». Приходится проводить агрессивную беседу после 
работы. Но, как правило, все заканчивается мирно. Зато за все 
время нашей работы у нас не было ни одного серьезного кон
фликта, да и несерьезного тоже, по поводу распределения ко
миссионного вознаграждения, из-за амбиций или просто 
разницы во мнениях». 

В отличие от Галины Суховой, чья карьера полностью на
кладывалась в одной компании, Сергей Давыдов за свою про
фессиональную историю успел поработать в очень разных 
компаниях; среди них были крупные и мелкие, государствен
ные и частные, российские и иностранные. В числе прочих 
мест работы Сергей называет небольшую английскую иссле
довательскую компанию Russian Research и крупнейший госу
дарственный медиа-холдинг ВГТРК. 

Давыдов учился управлять в первую очередь у своих на
чальников и считает, что в менеджменте перенимание навы
ков у старших по должности — эффективный и «для многих 
славный путь». А необходимость перестраиваться при смене 
работы дает хороший опыт, помогающий избавиться от сте
реотипов. «Кроме того, — говорит Сергей, — мне помогает 
специальность, которая дала знания в области социологии и 
психологии. Я считаю, что в основе управления любым кол
лективом лежат некие правила игры, разделяемые всеми. Кон
фликты возникают не оттого, что сотрудники по-разному ви
дят ситуацию или ими движут разные мотивы. И то и другое — 
естественно и неизбежно в силу различия квалификации, ста
туса, опыта и так далее. Проблемы начинаются, если кто-либо 
из сотрудников по-своему понимает правила игры или реша
ет их изменить. Соответственно, во избежание ненужных 
конфликтов руководитель должен обеспечить единообраз
ное понимание правил, а также своевременно пойти на их из
менение». 

Сергей прав — большинство конфликтов в бизнесе возни
кает либо из-за плохо прописанных правил, которые люди не 
могут выполнить или легко могут обойти, либо из-за неразре
шенного конфликта интересов, который эти правила игно
рирует и подавляет, в результате чего «игры» руководства не 
разделяются подчиненными, и они оказывают сопротивле
ние — явное или скрытое. Решением этой проблемы является 
формирование и прояснение общих интересов. 



Самоанализ руководителей: 
что они видят в зеркале? 

Мы вряд ли поймем природу жизни, если не научимся выде
лять границы относительной дискретности вечно бегу
щего потока — изгибы ее живых струй, пороги и тихие за
води, вздыбленные гребни волн и мирную гладь отлива, 
сверкающие кораллами торосы и причудливые наплывы 
льда, когда мириадами форм вода застывает в расщели
нах ледников. Понятие непрерывности имеет значение 
только как символический образ, на котором мг-л вычер
чиваем свое восприятие непрерывности во всем ее много
образии и сложности. 

Я предложила моим экспертам выбрать себе наиболее 
близкую роль в весьма провокативном зеркале — в 

типологии лидеров, которая звучит так: 
— патриархальный повелитель, чья власть основывается 

на любви подчиненных, причем дочерней или сыновней, то 
есть повелитель исполняет роль отца; 

— вожак, который апеллирует к уважению и важности за
дач, с которыми согласны подчиненные; 

— тиран, который управляет с помощью страха; 
— организатор, который держит бразды правления, пото

му что удовлетворяет потребности всех; 
— герой, руководящий благодаря тому, что он один может 

защитить компанию от опасности и завоевать ей место под 
солнцем; 

— пример, в том числе и дурной, лидера, который управ
ляет по принципу «делай как я» в стиле подростковой компа
нии; 

— кумир, чья власть зиждется на частично неосознанном 
сексуальном влечении подчиненных; 

— козел отпущения, правящий на основании неосознан
ных агрессивных влечений подчиненных. 

Я спрашивала Владимира и Сергея, какой из типов лидер
ства или их сочетаний характерен для них. Понятно, что ли
дерский стиль каждого из них позитивен и не вписывается в 
эту типологию, однако избежать «биологических» корней ли-



дерства в группе Homo Sapience не удается ни одному руково
дителю. Неформальная власть и авторитет руководителя ос
нованы на некоем сочетании личных и профессиональных 
качеств — и характерных для него инструментов влияния. Од
ни начальники эффективнее используют методы развития 
отношений в команде, другие — способность мотивировать 
работу на результат: интересно посмотреть, как успешный 
управленец индивидуальным образом сочетает то и другое. И 
как он считает, за что его уважают и любят подчиненные, на 
чем основано впечатление, которое он производит на них? 
Проще говоря, как он видит сам себя в зеркале, которое отра
жает его отношения с подчиненными? 

Владимир считает более подходящим для себя в настоя
щее время тип лидера «организатор» с элементами «вожака» 
из приведенной выше классификации: «В своей работе опи
раюсь на команду единомышленников, с помощью которой 
можно добиться результатов. Стараюсь гармонично сочетать 
развитие отношений в команде с ориентацией на результат. Я 
считаю, что в общении с персоналом необходимо уметь не 
только слушать, но и слышать. Часто мнения сотрудников в 
каждой конкретной ситуации расходятся, но движение к по
ставленным целям службы помогает мне 
находить целостное решение и реали-
зовывать его. Руководитель не дол
жен бояться ответственности за 
принятие решения: во взаимо
действии с подчиненными нельзя 
заниматься перекладыванием от
ветственности, необходимо рабо
тать! За что любят и уважают под
чиненные, лучше спросить у них, 
но уверен, что это взаимно». 

Сергей Давыдов видит себя в 
этом зеркале несколько иначе: 
«По работе я связан в первую оче
редь с регионами. Однажды моя 
знакомая сравнила меня с бари
ном, от которого ждут понимания 
и совета. По вашей классификации 
это, видимо, патриархальный тип. 
Впрочем, не берусь судить — это 



наблюдение со стороны. Мне же думается, что я представляю 
собой сочетание нескольких типов. Я пытаюсь строить отно
шения, исходя из взаимного уважения к задачам и проблемам, 

а также стремлюсь исполнять роль играющего тренера. Ино
гда бывает очень полезно перевернуть все с ног на голову и 
посмотреть на ситуацию с другой точки зрения. Для творче
ских людей, с которыми мне приходится иметь дело, это осо
бенно важно: в такой среде характерно создание атмосферы 
взаимного восхищения. Между тем со стороны результаты ра
боты могут выглядеть гораздо слабее. В общем, ревизия очень 
и очень важна. Я также стараюсь заинтересовать сотрудников 
задачами, которые они решают. Недавно мне пришлось рас
сказывать человеку, отвечающему за наш корпоративный 
сайт, принципы профессионального составления новостей: 
что такое хедлайн, лид и так далее. Ни она, ни я не являемся 
профессиональными «новостийщиками», и очень маловеро
ятно, что будем этим заниматься. Тем не менее широкий кру
гозор важен не только с точки зрения качества работы, но и с 
точки зрения отношения к ней сотрудника». 

Как заместитель генерального директора по маркетингу 
Сергей зачастую стоит перед задачами создания новых инст
рументов и форм работы, в которые нужно вовлечь подчи
ненных. Например, существует такая проблема: качественные 
исследования, позволяющие обеспечить журналистам обрат
ную связь с аудиторией, мало используются центральными 
телеканалами. В регионах такая работа с обратной связью — 
вообще большая редкость. Сергей проанализировал эту си
туацию и решил сам организовать подобное исследование: 
составил программу, обсудил ее с региональными партнера
ми, написал необходимые инструкции по подбору респон
дентов, взялся сам моделировать фокус-группы. В результате 
Сергею удалось решить сразу несколько задач: собрать ин
формацию, необходимую для принятия решений и измене
ния ситуации внутри компании; обеспечить доверие к этой 
информации внутри компании и вне ее и научить подчинен
ных работать с новым методом, доказать им его полезность и 
ввести в постоянное употребление. Это типичный пример 
эффективного поведения лидера, который управляет собст
венным примером. 

Как и можно было ожидать, мои партнеры не вписывают
ся ни в один из приведенных выше провокативных типов 



управления: они формируют новый, современный тип руко
водства, технологичный и человеческий одновременно. Ка
кие же черты лидера являются его основой? 

Фундамент лидерства 

Ни одно собрание фактов не является полным, ибо Все
ленная разомкнута. Равным образом, ни одно обобщение 
не является окончательным, потому что со временем об
наружатся новые факты, которые приведут к взрыву 
уже упорядоченной схемы. 

Есть множество черт, считающихся необходимыми 
лидеру для успеха. Это способность предвидеть раз

витие ситуации при недостатке информации и умение разра
батывать несколько тем/проблем одновременно («многопро
цессорность»). От начальника часто требуется устойчивость 
к ситуации неопределенности в сочетании с развитой интуи
цией, которые позволяют быстро схватить суть нового дела 
Любой руководитель должен уметь брать управление на себя, 
не вступая в конфликт с группой, быть настойчивым в отстаи
вании своих идей — и, в то же время, способным к сотрудни
честву и тактичным. От лидера требуется инициативность, 
опирающаяся на умение видеть скрытые возможности и во
время действовать без колебаний, ему должны быть присущи 
энергичность и выносливость, устойчивость к стрессу. 

Хороший начальник должен уметь создавать возможно
сти для роста других людей и быть заинтересован оставить 
после себя дело лучшему преемнику, а для этого нужна сенси-
тивность, восприимчивость к чувствам других людей — и 
способность поставить интересы дела выше собственных ам
биций. Он должен переносить неудачи без чувства личного 
поражения и знать границы своих возможностей, чтобы от
ветственно действовать на свой страх и риск. Бизнес требует 
от него одновременно гибкости и адаптивности поведения — 
и наличия твердых убеждений и ясной цели, личностной 
цельности. Выход на высокий иерархический уровень ставит 
управленца в роль политика, и ему становится необходимо 
осознать и представить свою работу и бизнес компании как 



общественно полезное дело. При всем этом ему нужно ре
шать проблемы с чувством юмора и философским подходом, 
позволяющим сохранить высокое самоуважение и принятие 
себя как личности. 

Кроме того, говорят, если попытаться удовлетворить это
му справедливому и полному списку требований, станешь 
святым. Поэтому в реальности каждый руководитель акценти
рует свое внимание и развивает в себе какое-то сочетание пе
речисленных выше свойств, отдавая предпочтение тем или 
иным параметрам собственной личности. Это зависит и от 
характера человека, и от обстоятельств его работы. Мои парт
неры выбрали из этого списка те черты, которые сочли наи
более важными в работе управленца в своей компании: имен
но такие качества, на их взгляд, делают успешным руководи
теля в бизнесе. Таковыми оказались: 

— способность предвидеть развитие ситуации при недос
татке информации; 

— устойчивость к ситуации неопределенности; 
— настойчивость, умение отстаивать свои идеи; 
— способность к сотрудничеству; 
— тактичность на любом уровне; 
— энергичность и выносливость 
— и чувство юмора, отмеченное всеми без исключения 

как неотъемлемая черта хорошего руководителя. Как сказал 
представитель ликероводочного завода, «уверяю вас, без него 
на нашем предприятии работать невозможно!». Верю. 

Техника заботы о себе для руководителя 

Как только воздействие внешних чужеродных сил прекра
щается, общество оживает, стремясь восстановить 
свою внутреннюю структуру, подобно ежу: когда на него 
набрасывается собака, он съеживается и замирает, и 
как только опасность минует, он вновь распрямляется и 
продолжает свой путь. 

На руководителе, лидере компании лежит большая 
ответственность. Это стресс, нагрузка, затраты. Есть 

более и менее сложные аспекты работы управленца, и каж
дый успешный начальник каким-то образом справляется с 



этими сторонами своей работы, сохраняя себя в целости и 
сохранности как профессионала, сотрудника и человека. Мы 
обсуждали с коллегами способы, которыми они справляются 
с нагрузками и сложностями: как они сохраняют силы и жела
ние вести людей вперед и делать то, что требует управленче
ская работа? Как балансируют отношения «семья-работа-пер
сональное развитие», ведь каждая из этих компонент требует 
времени и сил? 

Владимир самым сложным в своей работе считает перио
дические стрессы в сочетании с неравномерными нагрузка
ми, которые возникают вследствие постоянного изменения 
внутренней среды предприятия. Большим своим недостатком 
считает тот факт, что очень много работает. Силы в прямом и 
переносном смысле предпочитает восстанавливать на при
роде: «Лес, лес, и еще раз лес, а также речка, пруд и так далее. У 
природы нет плохой погоды, а лучшее время года — осень! Я 
предполагаю возникновение определенных сложностей при 
появлении семьи в цепочке «семья-работа-персональное раз
витие», но — всему свое время. Пока что свой энтузиазм в лич
ной сфере я трачу на свою научную работу, на написание кан
дидатской диссертации». Владимир много времени и сил от
дает саморазвитию как профессионала не только в пределах 
рабочего дня и стремится, чтобы его желание делать карьеру 
и профессионально расти совпадало с возможностями, часть 
из которых зависит от внутренней среды предприятия, на ко
тором он работает. 

Со своей стороны, Сергей Давыдов считает, что самое 
сложное в его деятельности — это высокий темп работы и ог
ромный объем необходимой информации: «Как справляюсь? 
Некоторые приемы подглядел у коллег, другие придумал сам. 
Например, стараюсь полчаса в день читать профессиональ
ную литературу. Именно литературу, не ограничиваясь стать
ями из газет или Интернета. Если не удается в течение дня, ос
тавляю на вечер. Если же отвлечься от конкретных техноло
гий, то, как это ни банально прозвучит, основной способ 
справиться с этими и другими трудностями — любить свою 
работу, получать от нее удовольствие. Если так не выходит, 
лучше попробовать заняться чем-то другим. 

Кроме того, безусловно, человек реализуется не только на 
работе. На мой взгляд, каждый должен установить для себя оп
ределенные правила, позволяющие оградить различные сфе-



рЫ жизни одну от другой. Это очень индивидуально, поэтому 
давать общие рекомендации сложно. Но если мы можем себе 
позволить отключить мобильный телефон в театре или на 
концерте, почему бы не отключить его на время прогулки с 
ребенком?» 

Похоже, то, что объединяет всех руководителей, пред
ставленных выше, — это любовь к своему делу, нацеленность 
на результат, умение воодушевлять подчиненных личным 
примером, способность строить человеческие отношения с 
подчиненными — и личностный, индивидуальный подход к 
делу, своего рода персональный стиль. Если резюмировать 
представленные в этой статье управленческие стили, то стоит 
сказать, что, учитывая историю вопроса, с которой мы начали 
эту статью, современные управленцы развивают недостаю
щую нашему бизнесу демократическую компоненту менедж
мента весьма успешно. Так что, позволим им иногда отклю
чать свои мобильные телефоны? 



Глава 2 
Команда 
в современном бизнесе 

Экспансия эллинов в Индию продолжалась вплоть до I ве
ка нашей эры под эгидой правителей, которых поставля
ла Великая степь и которые, едва восприняв внешний лоск 
эллинской культуры, по сути своей оставались варва
рами. 

Для того чтобы понять, что такое команда успешно
го бизнеса в России, надо увидеть подходы к коман-

дообразованию в максимально разных по масштабу бизнесах. 
В этом параграфе моими внешними экспертами по вопросам 
командообразования будут три чрезвычайно различные ком
пании. 

Компания «Indester» существует с 1998 года и занимается 
оптовой продажей комплектующих для компьютеров. У нее 
свое хозяйство и территория в пределах Московской кольце
вой дороги и около 140 человек персонала. Компания себя не 
рекламирует, работая с постоянными клиентами на высоком 
уровне взаимного доверия, и очень серьезно растет. Ее мне
ние о технологии создания команды отражает совладелец 
компании Борис Сигал. 

Мясоперерабатывающее предприятие «Мортадель» — ли
дер своего рынка, в ней 1200 человек, и сейчас она расширяет 
бизнес, добавляя к производству и оптовой торговле сеть роз
ничных магазинов. В компании 2 года назад создан реклам
ный отдел: до этого, как и у «Indester», ее рекламой было каче
ство продукции и партнерских отношений, которые «Морта
дель» обеспечивал своим клиентам. Позицию компании по 
командообразованию отражает член Союза художников Рос
сии Галина Анисимова, в момент написания этой статьи — 



начальник отдела рекламы компании, а ныне — ее коммерче
ский директор. 

Третий участник обсуждения — компания «КРОК»: она ос
нована в 1992 году и занимается комплексными ИТ-решения-

ми для инфраструктуры корпоративного бизнеса. Ее офис на
ходится в Москве. Количество персонала — 430 человек. 
Агентство РосБизнесКонсалтинг признало компанию «КРОК» 
крупнейшим российским системным интегратором по объе
мам бизнеса в 2001 году. «КРОК» разрабатывает и реализует 
решения в крупнейших проектах в масштабах страны, созда
ет передовые и н ф о р м а ц и о н н ы е системы. Позицию компа
нии по вопросам командообразования здесь отражает ее гла
ва и владелец Борис Бобровников. Борис — победитель кон
курса «Персона года-2002» в номинации «Лидер ИТ-отрасли», 
что представляет собой одно из высших проявлений реклам
ного продвижения компании, основанного на реальном каче
стве работы. 

Все три компании по-своему понимают задачи и технику 
командообразования, а вместе это понимание дает картину 
командообразования как основы коммерческого успеха. 

Понятие о команде в современном бизнесе 

Главными структурными образованиями общества ста
ли не города-государства, а более широкие политические 
объединения, включавшие в себя ряд городов, лишенных 
политической индивидуальности. 

Борис Бобровников команду определяет так: «Коман
да — это группа сотрудников, которая решает биз

нес-задачу более эффективно, чем то же количество специа
листов такого же уровня, не связанных между собой никаки
ми формально-структурными отношениями. В команде выше 
эффективность работы и внутренняя удовлетворенность чле
нов команды, потому что вместе они могут решать задачи су
щественно более крупные, нежели просто группа специали
стов. В начале 80-х годов был термин «супербригада». Вот 
такая команда у нас». В «КРОКе» действительно мощная ко-



манда: даже функциональные обязанности не прописывают
ся до конца, потому что есть понятие о взаимопомощи, то 
есть вся работа — общая. ИТ-услуги компании — это уникаль
ный продукт, поэтому, как говорит Бобровников, «у менедже
ров нет обязанностей, кроме одной — давать результат». В та
кой креативной области невозможно прописать обязанно
сти, нужно быть готовым просто решать задачи, и в основ
ном — новые. 

Однако есть компании, в которых по природе бизнеса та
кого креатива не требуется, даже если область деятельности, 
казалось бы, похожа. Вот, например, Борис Сигал придержи
вается простого правила, что «человек на нижнем и среднем 
уровнях иерархии просто должен оптимально соответство
вать своей деловой функции. Это значит и то, что уровень его 
умственных способностей должен соответствовать работе, и 
то, что он должен уметь эффективно общаться с соседом и 
другими сотрудниками, ибо деловое общение — одна из этих 
функций». Если сотрудник этого класса общается с командой 
неадекватно, то на уровне низового исполнителя все просто: 
если человек хорошо делает работу, но плохо коммунициру-
ет, то руководство дает обратную связь и ждет, не выправится 
ли человек сам, естественным образом осознав свою неадек
ватность. Если сотрудник не изменяет своего поведения, его 
увольняют: никакого специального обучения или акций в та
ких случаях руководство не использует. 

Если же человек, не вписавшийся в команду, — очень цен
ный специалист, но конфликтный, то обычно по прохожде-



н И и какого-то времени его переводят в другой отдел, потому 

ч т о конфликт может быть связан с тем, что в конкретном от
деле не совпали и плохо совместимы конкретные люди. С на
чальниками отделов, являющимися топ-менеджментом ком
пании, проблема командообразования решается просто: ру
ководство (владельцы) набирают совместимых с собой 
начальников отделов, а затем предоставляют им высокие пол
номочия, включая право увольнять и принимать людей на ра
боту и самому разруливать возникающие командные пробле
мы. Имея высокие полномочия, начальник отдела получает и 
высокую ответственность, поэтому он должен максимально 
контактировать с другими людьми по вертикали и горизонта
ли. Более того, в компании «Indester» принято, чтобы люди на 
одном уровне иерархии разруливали свои отношения друг с 
другом сами. Руководство же отвечает за высокий уровень по
нимания бизнес-процессов и отслеживание их сверху. 

В «КРОКе» с проблемами принято обращаться похожим 
образом: в компании их решают коллегиально, командно. Ес
ли возникают сложности (всего вряд ли больше 10% случаев), 
то вмешивается руководитель и решает вопрос, стараясь при 
этом учитывать мнения разных групп. Обычный механизм та
ков: команда вырабатывает решение, а руководитель его ут
верждает. Компания «КРОК» работает проектно, и Борис Боб-
ровников считает, что в таком бизнесе командная работа — 
«не просто конкурентное преимущество, а необходимое ус
ловие существования». 

Галина Анисимова добавила к этой картине очень важ
ную, на мой взгляд, краску. Она говорит: «Команда должна 
быть мобильным живым организмом. Люди должны быть 
энергичные, для слаженной живой работы нужно растить ис
ключительное взаимопонимание, тогда и получается живой 
организм, который работает на одну цель как одно целое. У 
нас принято, чтобы человек «горел» на работе и болел за дело 
так, как если бы это была его семья, — тогда он приживется. 
Вообще ощущение семьи в нашей команде есть: у нас день ка
ждого начинается и заканчивается мыслями об общем деле, 
очень большая взаимовыручка. Например, когда я провожу 
переговоры, моя команда думает вместе со мной и подсказы
вает мне решения безо всяких просьб, они просто органично 
включены в этот процесс. Мы взаимно дополняемы: я, напри
мер, занимаюсь рекламой, у меня есть свой фронт работ, но 



как только в компании возникает какой-то проект, в любом 
отделе, то мы, рекламисты, уже думаем, как его отрекламиро-
вать, делаем предложения». Такая отзывчивость пронизывает 
компанию сверху донизу, ее установил как общее правило 
владелец и президент «Мортаделя» Николай Георгиевич Агур-
баш. Он говорит: «Бывает, что у меня мысль только рождается, 
а команда уже дает мне идеи и предложения». Такая живость 
обратных реакций — действительно классический признак 
живого организма. 

Динамика вопроса: 
разница между командой 10 лет назад 
и командой сегодняшней 

Сирийское общество унаследовало от минойцев алфа
вит, а также страсть к дальним морским путешест
виям. 

Борис Бобровников говорит, что в «КРОКе» всегда со-
ответствие командному духу ценилось больше, чем 

профессиональные данные. Не в ущерб последним, разумеет
ся, потому что компания работает на очень профессиональ
ном рынке. Соответствие командному духу в «КРОКе» включа
ет в себя «постоянное самосовершенствование (а значит, и 
постоянное обучение), умение брать на себя ответственность 
(а значит, развитие менеджерских качеств), желание быть 
лучшими, а значит, желание работать и добиваться успеха на 
таком профессионально сложном рынке, как ИТ». 

Первая команда «КРОКа» не получала специального 
ИТ-образования, однако компания не только успешно вышла 
на рынок, но и почти сразу стала его лидером. Бобровников 
считает, что «этому очень способствовали наши персональ
ные качества и умение выстраивать отношения внутри ко
манды и с клиентами. Именно эти качества являются базой 
наших успехов, и им обязательно должны соответствовать 
новые люди. При этом чем дальше, тем важнее найти таких 
людей среди специалистов». Команду в «КРОКе» всегда подби
рали очень тщательно: просто если раньше в этом участвова-



ли все топ-менеджеры, то сейчас это только HR-директор, ли
лейный руководитель и генеральный директор. Базовым 
принципам формирования команды руководство никогда 
не изменяло: старались искать «правильных» людей среди 
специалистов и быстро обучать свою команду. В «КРОКе» хо
рошо понимают, что чем более профессиональна компания, 
тем большую важность представляют профессиональные 
ценности. И иногда ценности разных суперпрофессионалов 
(бухгалтера и программиста, например) могут помешать ко
мандной работе, работе на конечный результат. «Для нас все
гда было важно, чтобы общекорпоративные, командные цен
ности были важнее узкопрофессиональных», — говорит Боб-
ровников. 

Позиция Галины Анисимовой, начальника отдела рекла
мы компании «Мортадель», близка к представлениям г-на 
Бобровникова, несмотря на огромную разницу в характере 
ИТ-бизнеса и мясоперерабатывающего предприятия. Галина 
говорит: «Командообразование идет с двух сторон. С одной 
стороны, мы растим своих специалистов из тех, кто живет ря
дом, со «своей земли». С другой стороны, на позицию серьез
ного специалиста может претендовать любой: если человек 
нужен фирме, то ему создадут условия. Наши водители каж
дый день возят на работу и с работы специалистов из Москвы, 
из районов Подмосковья». Возникновение рекламы — тоже 
интересный знак в жизни команды. В «Мортаделе» год назад 
сформировали рекламный отдел: до этого компания продви
гала себя качеством продукции, но пришло время создать 
свою розничную сеть фирменных магазинов, и руководство 
решило поставить дело продвижения бизнеса и продукции на 
профессиональную основу. 

Реклама — это не мясопереработка, казалось бы, людей в 
отдел должны взять со стороны. Реально получилось иначе: 
большинство рекламной команды — выходцы с «Мортаделя». 
Галина Анисимова рассказывает: «Мы взяли своих людей, по
дучили их и сделали команду. Со стороны в отдел рекламы 
пришло всего три человека из десяти. Сейчас отдел растет: 
люди хорошо работают, потому что выросли изнутри компа
нии, прошли работу в других отделах и отлично понимают 
бизнес. Если приглядеться к людям, то у них обнаруживаются 
незаметные доселе таланты. Например, взяли в компанию де
вочку — на секретарскую работу, и оказалось, она чудесно пи-



шет рекламные тексты. Она закончила вуз, теперь работает в 
отделе по связям со СМИ. Таким же образом мы нашли дизай
нера, вырастили, выпестовали девочку — теперь она серьез
ный промышленный дизайнер». Такая технология работы с 
людьми — это принцип «Мортаделя»: компания сейчас очень 
сильно растет по обороту, поэтому ее модель развития персо
нала предполагает 30—40% «условно лишних» людей — для 
маневра. Это значит, что перспективного человека держат 
под внимательным взглядом руководства и, когда возникает 
новое направление или идея, свои люди оказываются под ру
кой — их сразу можно включить в новое дело. А опыт и прича
стность к корпоративной культуре у них уже в этот момент 
есть. 

Борис Сигал рассказывает историю своей команды так: 
«Вначале у людей было много функций, а самих людей мало. С 
ростом оборотов должности становятся более функциональ

ными. Сначала от людей 
нужна инициатива, потом — 
меньше инициативы, боль
ше исполнительности и ста
бильности. Сегодня требо
вания меняются вверх по 
иерархии: чем выше уро
вень, тем выше требования к 
инициативе». Любой бизнес 
начинается с команды зна
комых людей, затем, по мере 
роста компании, сотрудни
ков начинают набирать по 
рекламе. Борис Сигал гово
рит, что опыт работы с кад
ровыми агентствами у него 
негативный: «Они делают то 
же, что мы могли бы сделать 
сами — анкетирование и 
первичное интервью. А ка
чество при этом не гаранти
руют. Те агентства, которые 
что-то гарантируют, хотят 
за это несоизмеримо боль
шие деньги. Поэтому на-



чальников отделов мы ищем сами, а они сами себе подбирают 
людей: слабая работа кадровых агентств стала одной из при
чин того, что кадровая политика внутри отдела делегирована 
начальникам отделов. Однако такая технология оказалась хо
рошим способом формировать команду». 

Сегодняшние задачи командообразования 
и новейшие технологии формирования 
команды 

Если даже почтение к нашей Божественной Династии 
вселяет в тебя желание ознакомиться с нашей цивилиза
цией, то церемонии и законы наши настолько отлича
ются от ваших, что даже если твой посланник и усвоит 
что-либо из них, ты все равно не сможешь привить их на 
чужой почве. Поэтому, как бы ни был твой посланник 
учен, ничего из этого не выйдет. Управляя всем миром, я 
преследую одну цель, а именно: сохранить благое правле
ние и выполнить долг перед государством. Чужие и доро
гостоящие цели меня не интересуют. 

Все три компании, которые мы рассматриваем в этом 
параграфе, находятся в фазе активного роста, кото

рый ставит перед ними новые задачи в работе с командой. 
Первая и очевидная — рост количества персонала, происхо
дящий в «КРОКе», требует большой работы по адаптации но
вых сотрудников, в процессе которой командность остается 
одной из главных ценностей компании. Сегодня, как говорит 
Борис Бобровников, важность профессиональной подготов
ки растет с каждым годом, но и рынок ИТ-специалистов рас
тет: все больше вузов готовит правильных специалистов, все 
меньше специалистов идет в науку, все меньше уезжает на За
пад, многие уже возвращаются. 

Компания «Indester», находясь, в общем, на том же 
ИТ-рынке, решает несколько иные задачи, поскольку ее рост 
не связан со стремительным набором персонала. Борис Сигал 



говорит: «У нас демократия. Мы очень лояльны к стилю рабо
ты сотрудников, поэтому сегодня основная наша задача — 
стать более бюрократизированными по мере роста компании 
и усложнения ее структуры». Основная проблема взаимодей
ствия, по мнению г-на Сигала, в их компании — возрастная: 
«Мы очень открыты к сотрудникам. Все знают, что если воз
никла проблема, которую не получается решить без руково
дства, то наши двери всегда открыты, а мобильные телефоны 
включены. Начальник любого отдела может заходить к нам в 
любой момент. Однако для людей старше 45 лет прийти к ру
ководству с проблемой — это и есть проблема. Им неудобно, 
непривычно, над ними тяготеет воспоминание о советском 
прошлом, когда в кабинет начальника вызывали на ковер. Для 
людей до 35 таких проблем нет. Наша задача — интегриро
вать в команду и тех и других». Что касается обучения, то в 
оптовой компании, торгующей комплектующими деталями 
для компьютеров, о н о довольно простое. Тут минимум 
ноу-хау, и оно не требует структурирования. Самый сложный 
процесс — это освоение информационной базы, но работа с 
ней затрагивает не более пятой части персонала, и руково
дство и начальники отделов спокойно справляются с этой за
дачей. 

Компания «Мортадель» находится в несколько иных усло
виях, чем две предыдущие: она расположена в городе Пушки
но, в Подмосковье, — и с кадрами тут тяжело. Галина Аниси-
мова говорит: «Мы приглашаем уникальных специалистов со 
стороны, но основные кадры растим на месте. Если мы видим 
нового сотрудника, который энергичен, сжился с коллекти
вом, то мы начинаем продумывать, как его растить: дать жи
лье, транспорт, дать образование». «Мортадель» выращивает в 
своей среде командный состав с самого низу, активно обуча
ет людей: в команде рекламистов есть человек, который от 
шофера вырос до ведущего менеджера по рекламе. Сегодня 
такой рост происходит внутри компании на новом уровне. 

Последние достижения в технологии воспитания кадров 
на сегодня таковы: в 1998 г. владельцем компании создан сти
пендиальный фонд Агурбаша. Самых перспективных учени
ков со школ фонд «ведет» к большому будущему — выплачива
ет стипендии с 5-го класса, организует олимпиады, приучает 
к бизнес-мышлению. Сегодня фонд поддерживает 100 сти
пендиатов вузов и школ. Уже есть поколение молодых сотруд
ников, воспитанных фондом Агурбаша и прошедших практи-



gy в «Мортаделе» в школьные и вузовские годы. Они, кстати, 
создают живую конкуренцию остальным сотрудникам, влива
ет новую кровь и оживляют корпоративную культуру. Очень 
мало ребят, выращенных фондом Агурбаша, ушло в другие 
структуры: молодежь по достоинству оценила предложенные 
ей в «Мортаделе» интересную жизнь и перспективное буду
щее. 

Резюме: как строить команду 
для успешного бизнеса 

Примитивные общества обладают сравнительно корот
кой жизнью, они ограничены территориально и малочис
ленны. Жизнь примитивных обществ, подобно жизни кро
ликов, часто завершается насильственной смертью при 
встрече их с цивилизациями. 

Галина Анисимова хорошо описала первый шаг тех
нологии командообразования, которая, как мне ка

жется, объединяет стили работы с командой всех трех компа
ний. Технология эта такова. Компания — это живой организм, 
растущий от личности владельцев: они устанавливают пра
вила и влияют на создаваемое окружение. Эффективный, пер
спективный владелец растит вокруг себя команду сильных 
личностей. Если это не так, то отсут
ствие инициативы и инертность 
управляемых, но «нежи
вых» сотрудников сто
порят бизнес и рост 
оборотов. Если владе-
л е ц - р у к о в о д и т е л ь 
страстно относится к 
своему делу, то инерт
ные и безынициатив
ные люди не выдержива
ют его темпа. Живой ум 
и энергия руководства 
распространяется как 
стиль отношений на всю 



компанию. Владельцу, руководителю, начальнику действи
тельно успешного бизнеса интересны личности, которые мо
гут дать новые, пусть даже противоположные идеи, — он при
слушивается к разумным решениям, проверяет человека в де
ле и делегирует ему возможность развивать свои идеи, следя 
за сохранением командности. 

С какого-то момента, как верно заметил г-н Сигал, в лю
бой компании необходимо вводить здравую бюрократию. 
Многие вещи делаются лучше с помощью служебных записок, 
баз данных, неких стандартизованных процедур: это некото
рый бюрократизм, позволяющий компании как организму 
выживать. Эта здоровая бюрократия помогает творческому 
началу и систематизации и н ф о р м а ц и и в работе: когда со
трудник пишет короткую и четкую деловую записку, его мыс
ли становятся яснее. Галина Анисимова говорит: «Иногда нач
нешь писать и понимаешь — да это уже не надо делать, нечего 
описывать, или, оказывается, это можно сделать по-друго
му — или вообще не надо делать». В то же время, если нужно 
принять быстрое решение, то бюрократия должна быть отло
жена: искусство баланса между структурированностью и гиб
костью задает и развивает руководитель; тут важны постанов
ка задачи и делегирование полномочий, контроль и поддер
жание командного духа, обучение персонала принятию 
решений и послушанию. 

Технология, в общем, такова: пока структура работы не 
понятна, идет согласование, люди привыкают к новым отно
шениям и обязанностям — нужна «бюрократия», прописыва
ние отношений. Когда люди осваиваются, по результатам их 
работы им нужно делегировать полномочия и высокую долю 
свободы — тогда коммерческий результат не замедлит поя
виться. 

Отдельная задача — своевременная диагностика проблем 
компании и ее разрешение. В метафоре компании как орга
низма это очень понятный процесс: когда организм заболева
ет, это чувствуется во всем теле, потому что температура (раз
дражение, недопонимание, уныние) и сбои проявляются так 
или иначе у всех: если обратная связь налажена, то люди до
вольно быстро на уровне чувств понимают, что что-то идет 
не так, и начинают прислушиваться к процессам в «теле». Эта 
внимательность — ключ к решению проблемы, ибо она по
зволяет отследить ситуацию, сохраняя команду и не обвиняя 



никакую часть организма в неполадках. А затем их исправить. 
Сообща, командно. Кроме того, в момент роста температуры 
у организма должна сработать «голова». В такой момент руко
водитель проводит совещания, усиливает личный контакт, да
ет поддержку и направление работы. Эта технология очень 
хорошо поставлена в «КРОКе». 

В ситуации, когда проблем нет, руководители эффектив
ного бизнеса не только отслеживают регулярные процессы, 
но и смотрят, в ком есть потенциал, думают о будущем и на
мечают сотрудников на повышение. Техника повышения в 
эффективных компаниях проста: если в человеке увидели 
способности и потенциал, то ему поручают делать нечто бо
лее сложное. При этом не бросают в воду, чтобы выплывал, 
как может, а дают ему учиться, тратят время и силы на под
держку и совет. Если в начале каждого нового этапа представ
ление об обязанностях и работе в команде человеку надо да
вать пошагово, потом, как говорит Галина Анисимова, его уже 
можно в основном просто хвалить. Это, кстати, очень важно: 
любая команда держится на взаимном уважении и одобрении. 



Глава 3 

Название должностей 
в компании: хорошо назвать 
или дорого заплатить? 

Продолжив исследование, мы обнаружим примеры об
ществ, которые родились, но остановились в своем разви
тии вскоре после рождения: их Ответ на Вызов истории 
был интенсивен, но непродолжителен в силу суровости 
полученного Вызова. Наибстее яркие особенности, кото
рые сразу бросаются в глаза в каждой из задержанных ци
вилизаций, — это наличие каст и специализация. Обще
ство не однородно, оно разделено на жесткие категории 
по функциям и признакам. 

Должности в компаниях существуют испокон веков. 
В советские времена была жесткая тарифная сетка. 

Сегодня в российском бизнесе система должностей и соот
ветствующих им зарплат — вещь очень гибкая, варьирующая
ся от компании к компании. При этом один сотрудник мно
гим пожертвует, лишь бы иметь хорошее название должно
сти, другой любому названию предпочтет повышение 
зарплаты, но каждый желает знать, как в компании согласуют
ся деньги и звания. Лучше всего об этом знают менеджеры по 
подбору персонала и менеджеры по управлению кадрами. Ой, 
извините, — рекрутеры и HR-менеджеры. Как выяснилось, 
лучше их так называть. Но давайте обо всем по порядку. 

Откуда берутся должности 
и что они обозначают? 

КАЛОШИН (в трубку). Регистратура?.. Администратор 
говорит... Посмотрите там, кто у нас проживает в две
сти одиннадцатом номере... Потапов?.. Из Москвы?.. А 
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кто таков?.. Метранпаж?.. Это что такое?.. Выясните, 
кто такой метранпаж... Срочно... Не записано?.. Сколько 
раз вам указывалось, чтобы анкеты заполнялись от кор
ки до корки... Безобразие... Кто же он такой?.. Что? Ни
кто не знает?.. Срочно выясняйте... У него?.. Hem-пет, у 
него не спрашивать... Если он к вам подойдет —разгова
ривайте вежливо... 

Раньше, в советские времена, были четкие правила, 
говорящие, кого и как называть — и сколько кому 

платить, на какой должности. По мере развития рынка назва
ния должностей оказались в ведении руководителей и самих 
работников компаний, так что теперь они стали значимой 
информацией не только о месте работника в иерархии, но и 
о корпоративной культуре компании в целом. Ольга Андрей-
чикова, на момент исследования — менеджер по персоналу 
страховой компании «Цитадель» и бывший рекрутер со ста
жем, говорит: «Обычно название должности является выжим
кой из списка обязанностей сотрудника. Если должность но
вая, то список обязанностей могут сверять со справочником 
по кадровым вопросам, однако на название самой должности 
влияет, скорее, корпоративная культура организации. Напри
мер, есть компании, в которых все должности — это директо
ра и начальники. Завхоз будет называться административным 
директором. Если создается подразделение продаж, то един
ственный его продавец становится начальником управления 
продажами, даже если у него нет ни одного подчиненного. 
Через какое-то время ему наймут помощника, начинающего 
sales-менеджера, и назовут заместителем начальника». 

Есть корпоративные культуры, которые способствуют 
фиксации на названии — это либо хорошо отлаженные боль
шие компании, где есть почет, уважение и особые условия 
труда, либо очень маленькие новые фирмы. Ольга Бендз, ди
ректор по управлению персоналом Группы компаний «Тех-
маркет — Компьютере», говорит, что она знакома с предпри
ятием из 5 человек, четыре учредителя которого назвали себя 
генеральным, коммерческим, исполнительным и финансо
вым директорами. Другая фирма, состоящая из 12 человек, в 
своем штатном расписании секретаря назвала «начальником 
экономического бюро». Причину таких перекосов руководи
тели фирмы объяснили так: секретарь — девушка хорошая, но 



у нее экономическое образование, и нужно это учитывать. 
Водителя-экспедитора этой компании величали «начальни
ком отдела снабжения» на том основании, что «он не просто 
ездит, он там по дороге думает и бумаги заполняет». Эта 
склонность к звучным названиям в маленьких и нестабиль
ных компаниях имеет свой р ы н о ч н ы й смысл. Перейдя из 
микроскопической компании с должности финансового ди
ректора на должность бухгалтера в крупной компании, такой 
человек может в счет иерархических потерь запросить и по
лучить большую зарплату, чем ему причиталось бы, приди он 
наниматься с записью «бухгалтер» в трудовой книжке. 

Кроме размера и бюрократичности, на отношение к на
званиям должностей влияют личностные особенности ее ру
ководства и следующая из них корпоративная культура, бо
гатство и стабильность самой компании, демократические 
разговоры в коридорах, нацеленность ключевых сотрудни
ков на карьерный рост в другом месте и многое другое. Но в 
целом все рекрутеры, финансисты и менеджеры по персона
лу говорят однозначно: «Название должности — сегодня 
очень важно для людей, но чрезмерное внимание к этому мо

жет повредить работе». 

Ольга Бендз поделилась таким забав
ным случаем: «Мои знакомые взяли в се

мью няню для 3-летнего ребенка, быв
шую завхозом в кооперативе, прода

вавшем в период перестройки 
соль. В кооперативе ее называли 
менеджером. Через неделю по
сле начала работы няня спроси
ла ребеночка: «А какой социаль
ный статус у твоей мамы?» Ребе

нок пришел с прогулки и спро
сил бабушку: «Бабушка! Какой со

циальный штатус у мамы?» Няня 
включилась в разговор: «Да, я те
перь никто, просто няня, а была 
менеджером». При этом зарпла
та этой няни составляла более 
300 у.е. с перспективой выезда в 

дальние страны и пребывания в сана-



т о р и я х Подмосковья. Ее поездки оплачивались по двойному 
тариФУ- А бывшая зарплата няни в должности менеджера бы
ла лишь 100 у.е, С няней пришлось расстаться: ее очень беспо
коил низкий социальный статус. Она постоянно сравнивала 
себя и родителей ребенка, чьим папой был хозяин крупного 
банка с филиалами в капиталистических странах, а мамой — 
финансовый директор крупного промышленного холдинга. 
Так, конечно, ведут себя не все люди, помогающие по хозяй
ству в обеспеченных домах. Очень многое зависит от челове
ка, от его самооценки и программ самореализации». 

Название должности: что оно значит для 
сотрудника и для того, кто его нанимает? 

ВИКТОРИЯ (не без коварства). Метранпаж... По-моему, 
это из ОБХСС. 
КАЛОШИН (испуганно). Скажешь тоже... Метранпаж... 
Может, по профсоюзу? 

Итак, название должности важно для современного 
работника. Чем жестче и авторитарнее корпора

тивная культура, тем важнее это самое название для сотруд
ника, поскольку в таких компаниях похвала и моральное по
ощрение выражается в неких жестко формализованных ве
щах, в том числе в названии должности, и, если ты трудишься 
хорошо, — меняется и твоя должность. А моральное поощре
ние и оценка труда руководством всегда крайне важны для со
трудников. По названию должности в таких компаниях мож
но понимать степень успешности человека. Однако есть и 
другие мнения на этот счет — и у работников, и у работодате
лей, и у менеджеров по персоналу, и у рекрутеров, которые се
годня отбирают людей на различные должности. Как же все 
это согласовывается — и с кем? 

Юлия Логинова, директор кадрового центра «Трио-
лит-персонал», считает: «То, насколько человек придает зна
чение названию должности, зависит от его личных амбиций, 
тщеславия, самомнения и так далее. Одни видят суть и внут
реннее содержание, а другие — форму, внешнюю сторону. 



Точно так же есть соискатели, для которых важно название, а 
не суть. Мы в своей работе «пляшем» от сути, наполнения 
должности, иногда для привлечения людей сами формируем 
название позиции. Но все-таки исходим из понимания долж
ностей, которое сложилось на рынке: в этом смысле назва
ние — это некий маячок, позволяющий идентифицировать 
знания, умения и навыки человека и отделить одних людей от 
других». 

Специалисты по подбору кадров и менеджеры по персо
налу говорят, что для «топов» необходимо, чтобы в названии 
было слово директор, руководитель, начальник. Да и вообще, 
все соискатели хотят, чтобы название было благозвучным и, 
желательно, «солидным», то есть не завхоз, а начальник АХО, 
не торговый представитель или, упаси Боже, коммивояжер, а 
менеджер по продажам, не секретарь, а офис-менеджер или 
администратор. По мнению Ольги Бендз, вниманию к долж
ностям очень способствует культура больших компаний, где 
прописаны структура и табель о рангах, и рекламные мате
риалы в прессе, в которых людям часто объясняют, что в ком
паниях их «встречают по одежке» и рассказывают о «перспек

тивах карьерного роста». Ольга говорит, что 
из-за такого акцента на славе во время собесе

дований п о р о й происходят «интересные 
встречи» с «интересными людьми». «Я, на
пример, — продолжает Ольга, — недавно 

имела удовольствие общаться с капитаном 
1 -го ранга в отставке. Это человек шестиде

сяти лет, занимавший в Генеральном 
штабе адмиральскую, как он говорил, 
должность. По его словам, с нее он пере
шел на позицию заместителя генераль

ного директора по административно-хо
зяйственной части в банке. В 1998 году 
банк разорился, и капитан, по его словам, 
стал директором. Я спрашиваю: каким ди
ректором? Ну, как каким, отвечает капи
тан, ночным директором! Проще говоря, 
он работает ночным вахтером, дежур
ным сторожем. Но культура больших ор
ганизаций приучила его называться 
помпезно — он так и делает». 



Есть на рынке названия должностей, которые отпугивают 
людей, несмотря на то что содержание и условия работы им 
интересны. Ольга Андрейчикова рассказывает: «Люди счита
ют обидным название «торговый представитель» или «стра
ховой агент». Недавно, в связи с расширением нашей компа
нии, мы искали специалистов на такие должности, и я поняла, 
что называть их надо «менеджер по страхованию». Дело в том, 
что люди считают, что «страховой агент» — это человек, кото
рый бегает по квартирам, как в советские времена, и пристает 
к людям, предлагая услуги по страхованию. Воспоминание о 
советской жизни так сильно отворачивает потенциального 
работника от нас, что, назвав должность по-старому, я просто 
не успевала объяснить человеку, что я ему пред
лагаю, — люди пугались сразу». 

Ольга Андрейчикова стала называть 
должность «менеджер по страхованию». Ока
залось, что это снимает барьер недове
рия — люди были готовы к тому, что это 
что-то новое, не пугались и успевали вы
слушать, что компания предлагает работу 
по автострахованию «на точке», где чело
век спокойно сидит на авторынке или в 
МРЭО, на своем рабочем месте, и клиенты к 
нему подходят сами. Людям понравилось, 
что работа происходит «в офисе». Следую
щее, что привлекало людей, — это оплата 
мобильного телефона и хороший социаль
ный пакет. А понятие страховой агент никак 
не ассоциировалось у них с интересной со
временной работой. 

Рынок постепенно диктует новые назва
ния должностей, которые вроде бы незаметно, 
но достаточно прочно входят в лексикон рабо
тодателей. Юлия Логинова говорит-. «На рынке 
сейчас реально появляются новые профессии. Например, их 
порождает все, что связано с компьютерами: когда вводятся 
автоматизированные системы управления (SAP, Oracle и дру
гие), естественно, появляются такие должности, как специа
лист по внедрению этих систем. Кроме того, у нас часто «пе
реназывают» должности в соответствии с английскими назва
ниями, произнося их в транскрипции, но не переводя. В связи 
с этим за последнее время возникли заказы на несколько 



вновь названных должностей — это мерчендайзер, экка-
унт-менеджер, или просто эккаунт (account — менеджер по 
работе с ключевыми клиентами), хэд-хантер (специалист по 
подбору уникальных специалистов на ключевые позиции) и 
другие. Продавцов теперь часто называют sales-менеджерами, 
исследователей в области маркетинга — рисёчерами. Конеч
но, не все новые названия должностей приживаются, многие 
поначалу кажутся странными, но, например, несколько по
следних лет на рынок твердо вошло новое слово «логистик», 
которое сейчас для всех знакомо и абсолютно естественно 
используется и работниками, и работодателями». 

Вообще название должности — вещь во многом психоло
гическая. Есть такие люди, которых можно «выкупить» на ста
тусное название должности при низкой зарплате и малень
ком социальном пакете. На основании своего обширного 
опыта работы с персоналом Ольга Бендз считает, что внима
ние конкретного сотрудника к названию его должности 
очень сильно зависит от индивидуальных особенностей че
ловека: «Мне кажется, что люди определенного психотипа 
очень зависимы от названия своей должности. Для неуверен
ных в себе людей это очень важно как подтверждение значи
мости личности, для самоутверждения. Тревожные люди ви
дят в получении звучной должности соблюдение определен
ного порядка и процедуры. Флегматики часто обижаются на 
скромное название должности, потому что рассматривают 
это как повод считать себя обойденными в чинах. Для фана
тиков значимость должности будет зависеть от их идеи.- если 
это нужно для продвижения их идей, тогда должность важна, 
если они идеологи оппозиции, тогда — нет... А амбициозным 
сотрудникам должность нужна для поддержания амбиций». 

Кроме собственно названия позиции, в понятие «назва
ние должности» часто включается название компании, в ко
торой работает сотрудник. Одно дело — менеджер компании 
«Пупкин и К°», а другое — менеджер звучного брэнда, имя ко
торого знает любой зритель рекламы по ТВ. Значимость 
брэнда компании известна и самим брэндовым компаниям. 
Поэтому низкая по сравнению со среднерыночной зарпла
та — это частый случай в известных компаниях. Разницу меж
ду реальной и желаемой зарплатой международные брэнды 
как бы «платят» своим именем. Ольга Андрейчикова говорит, 
что люди часто соглашаются работать в известной компании 
за стабильность (небольшая зарплата, но гарантированная), 



За возможность сказать «Я работаю в компании...» и назвать ее 

и М я , которое у любого знакомого вызовет вздох восхищения, 

За возможность использовать опыт работы в известной ком
пании как козырь в карьерном росте — отработав в извест
ном брэнде, получить хорошее место с новым уровнем зар
платы в конкурирующем брэнде легче, чем придя из неиз
вестной компании. 

Кроме того, в крупных компаниях персонал имеют обык
новение обучать, посылать в интересные командировки, и 
это тоже своего рода форма оплаты вместо денег: компания 
предлагает сотруднику небольшие деньги и интересную 
жизнь плюс вложения в карьерный рост. Для молодых людей, 
смотрящих в будущее, это может быть очень приемлемый ва
риант. Это, кстати, тоже вариант выбора «статус или деньги»: 
человек выбирает название своей должности в сочетании с 
названием компании, жертвуя деньгами сегодня в надежде 
продать себя дороже завтра. Для компании это опасный вари
ант, ибо, научившись в ней работать на новом уровне, сотруд
ник может продать себя конкурентам. И все вложенные в него 
деньги и весь его опыт уйдут на сторону. Прогноз действий 
сотрудника также возможен. Рекрутеры говорят, что сегодня, 
как правило, чем моложе человек, тем больше он ищет карь
ерного роста и продвижения. Семья накладывает тяготение к 
стабильности: если у человека есть семья, он скорее будет вы
бирать зарплату, особенно если является кормильцем. 

Изучив особенности отношения людей к должностям и 
смыслы, которые партнеры и сотрудники вкладывают в их на
звания, HR-менеджеры обнаруживают причины для измене
ния названия собственных позиций. Ольга Бендз говорит, 
что она изменила название собственной должности с началь
ника отдела персонала на директора по управлению персона
лом. При этом ее непосредственным начальником был и оста
ется генеральный директор, и зарплата осталась без измене
ний. Причины, которые привела Ольга, кажутся мне знамена
тельными. Они включают: 

1. Желание поучиться по правительственной программе: 
ее организаторы обучают управленцев-практиков бесплатно, 
причем директорам легче, нежели другим сотрудникам, по
пасть на такую учебу, потому что статусные ученики нужны 
для рекламы самой программы. Да и преподавателям инте
реснее работать с людьми, принимающими решения, и при-



ятнее перечислять имена директоров предприятии в числе 
клиентов. Цена вопроса — 4—5 тысяч у.е., если резюме дирек
тора понравится организаторам учебной программы. 

2. Милосердие к соискателям. Людям в момент поиска ра
боты важно, с кем им удалось поговорить. Даже не получив 
работу, они расскажут, что их принимал директор, следова
тельно, их опыт показался значительным и интересным. Это 
поднимает самооценку для следующих собеседований. 

3. Общение с обучающими центрами: они хотят делать 
коммерческое предложение только директору, чтобы полу
чить ответ лица, принимающего решение, и так далее. Тут са
мое смешное, что часто, пытаясь что-то продать, увлеченные 
менеджеры тренинговых компаний не замечают рядом с име
нитыми директорами «скромненьких» акционеров предпри
ятия, интересующихся процессом обучения персонала. 

Приведенные выше обобщения обоснованны, однако все 
HR-ы отмечают, что степень внимания к должностям во мно
гом зависит от склада личности конкретного человека, от его 
жизненных ценностей и целей. У повышения в должности и 
зарплате есть и оборотная сторона: карьерный рост ведет к 
увеличению ответственности, а это далеко не всем нравится. 
Юлия Логинова говорит, что сегодня, как и всегда, далеко не 
все люди хотят быть начальниками и повышаться в должно
сти, ибо это связано с необходимостью принимать более от
ветственные и серьезные решения, брать на себя новые рис
ки. Поэтому опытные HR-менеджеры знают особенности от
ношения людей к должностям и ответственности, к форме и 
содержанию работы — и учитывают их. 

Несмотря на общеизвестную значимость слов и названий 
вакансий, при приеме на работу знатоки человеческих душ 
пользуются особым подходом. Конечно, название бывшей 
должности сотрудника имеет некоторое значение, но, выби
рая претендентов на серьезные позиции в компании, опыт
ные менеджеры по персоналу обращают внимание именно на 
тех, кто может себе позволить небрежность в одежде, отсутст
вие красивых ручек, эффектных визиток и непонятных, но 
броских титулов. «Если человек умен и опытен, то когда он за
говорит, мы его расслышим и без титула», — говорит Ольга 
Бендз. А если человеку нечего предъявить, добавлю я, то ника
кие звучные названия не скроют его некомпетентности в те
кущей должности — и не помогут ему занять желанную пози
цию в новой компании. 



Карьера: повышение в должности 
или увеличение зарплаты? 

ВИКТОРИЯ. А вдруг он депутат? 
КАЛОШИН. Но-но-но! Поосторожнее... Метран-паж... 
паж... Паж?В царское время при дворе чего-то такое бы
ло, а?Метранпаж... Что это? Черт знает, что за слово!.. 
Кто такой метранпаж:?., (в трубку) Что?.. Из газеты?.. 
Кажется? А точно вы не могли узнать?.. Там редактор 
есть, корреспонденты, а это, это кто?.. Не узнали, так 
какого же черта... Выясняйте... Немедленно/ А из какой 
газеты?.. Из «Труда»? Или из «Известит, чего доброго?.. А 
вдруг он над всеми газетами сразу? Что же тогда будет, 
а? Что же он тогда со мной сделает? Ведь тогда он... Ведь 
он что захочет, то и сделает... Посадит на ладошку, ду
нет — и полетишь! Да еще, может, так полетишь, что 
нигде и не сядешь, не приземлишься никогда, а так и бу
дешь вечно летать по воздуху! 

В любой развивающейся компании или отделе спектр 
обязанностей сотрудника с годами растет. Если со

трудник имеет внешние функции в компании, например, он 
менеджер по продажам, то по мере роста объемов его заказов 
он начинает работать все с более серьезными компаниями и 
персонами со стороны заказчика и, как следствие, сравнивать 
свое название должности и свою зарплату с приносимыми им 
деньгами. Во многих компаниях для менеджеров по прода
жам такая проблема решается просто. Во-первых, заработок 
продавца определяют как сумму стабильной зарплаты и со
лидного процента, а во-вторых, величина процента с прода
жи растет при преодолении неких объемов продаж, стимули
руя sales-менеджера к увеличению размеров заключаемых им 
контрактов. Однако и тут по мере роста солидности клиентов 
«менеджер» превращается со временем в «ведущего менедже
ра», а затем, возможно, и в «директора по продажам». 

Зачастую новые обязанности возникают у работника ком
пании «естественно», по мере старта новых проектов, кото
рые входят в его компетенцию, либо в формате «попробуй 
сделать еще и вот это, если у тебя получится, подумаем о по-



вышении». Если при этом у человека не растет зарплата, то в 
результате такого рода наращивания обязанностей через ка
кое-то время сотрудник замечает, что получает он по-преж
нему, а работает уже существенно больше, чем это прописано 
в его должностных обязанностях. В этот момент даже очень 
самоотверженный сотрудник склонен прийти к начальству и 
просить об изменении названия должности и размера возна
граждения, о найме помощников или образовании отдела под 
его руководством. И случается, что изменяется только что-то 
одно — либо должность, либо зарплата. 

И тут на решение руководства могут повлиять не только 
кадровые, но и чисто «бухгалтерские» соображения. Как гово
рит Виктория Шемарина, финансовый директор рекламного 
агентства «ETC PR»: «Случается, что по неким финансовым 
причинам компания не хочет существенно поднимать зар
плату сотрудника. В такой ситуации при росте задач, встаю
щих перед сотрудником, его зарплата может остаться преж
ней, зато ему нанимают штат помощников, которые делят ме
жду собой его прибавку к зарплате. При этом из рядового 
менеджера человек становится начальником отдела, то есть у 
сотрудника расширяется спектр полномочий и право приня
тия решений, с него снимают административные, рутинные 
обязанности и дают ему возможность расти профессиональ
но, концентрируясь на его наиболее любимой работе и осво
бождая время для разработки новых проектов и идей. Людей 
карьерных, думающих о перспективах и жаждущих роста со
циального статуса, увеличение полномочий и места в иерар
хии устраивает». 

Но есть и другие люди, которые славу ценят не меньше де
нег. После повышения без увеличения зарплаты такой со
трудник часто начинает искать более высокооплачиваемую 
работу на стороне. HR-ы говорят, что вообще сотрудник, ко
торый стремится к статусному названию должности при той 
же зарплате — это зачастую человек, который все еще не на
шел себя и поэтому планирует сменить компанию и получить 
более высокую зарплату за туже самую должность. 

Ольга Андрейчикова несколько лет назад выполняла та
кой рекрутерский заказ: крупная западная компания, один из 
лидеров страхового рынка, искала себе руководителя регио
нальной сети. Сложность состояла в том, что на этой звучной 
и ответственной позиции сотруднику хотели платить 1000 



долларов в месяц, что, безусловно, чрезвычайно низкая опла
та труда для такого уровня и масштаба работы. Рыночная це
на нужного компании сотрудника была существенно выше 

т ой, за которую, как казалось компании, его можно было ку
пить. 

Решение оказалось простым: клиенту показали специали
ста с огромным опытом, блестящими способностями, кото
рый уже занимал в аналогичной компании должность руково
дителя региональной сети. Компании-заказчику он очень по
нравился, после чего до ее сведения довели, что его текущая 
зарплата составляет... 2000 долларов в месяц. Результатом 
этой рекрутинговой акции стал следующий вариант: компа
ния-заказчик переоценила рыночную стоимость нужной ей 
вакансии и перекупила данного специалиста... на зарплату 
3000 долларов месяц и на должность заместителя генераль
ного директора по региональному развитию. Интересно, что 
список должностных обязанностей и полномочий у новой 
должности был идентичен списку должностных обязанно
стей и полномочий позиции руководитель региональной се
ти. Изменилось самоощущение сотрудника: раньше он был 
всего лишь руководитель, а теперь получил повышение — 
стал зам. генерального директора. Так что, конечно, деньги 
сыграли свою роль — но и слава тоже. 

Смысл и роль названия должности 
для мотивации сотрудника 

Звонит телефон. 
ВИКТОРИЯ (подходит, берет трубку). Да... Что пере
дать?.. Метранпаж?.. Откуда?.. Из типографии?.. Что?.. 
Наборщик?.. Это точно?.. Хорошо, я передам... (Положила 
трубку.) Метранпаж — это из типографии. Наборщик. 
КАЛОШИН. Наборщик? (Небольшая пауза. Затем начина
ет смеяться, но тут же стонет.) Наборщик!Мышь типо
графская... Букашка!.. А ведь как напугал... До смерти на
пугал... Давно, когда я еще баней заведовал, сказал мне 
один грамотный человек. С вашим характером вы, гово
рит, далеко пойти можете, но, говорит, учтите, погу
бит вас ваше невежество. Так оно и вышло... 

•A. £ajM*U*U0t: <<Uc*M&]ll4&' C< *И&ЛЛААН4ЛлфелЛЛ,?. 



f егодня у сотрудников и компаний, безусловно, сфор-
* ^ ^ мировались некоторые предпочтения п о названиям 

должностей. Они, как правило, зависят от отрасли. Так, на
пример, Ольга Андрейчикова, длительное время занимавшая
ся подбором персонала для компаний из сферы рекламы, за
мечает, что в рекламном бизнесе из соображений представи
тельности и желания произвести впечатление на заказчика 
приняты англицизмы: «Менеджера по связям с общественно 
стью сегодня стремятся называть PR-директор, даже если у 

него нет управляющих функций. Пози
цию специалиста по покупке рекламных 
площадей в СМИ сегодня такими слова
ми ни за что не назовут, в объявлении о 
подборе и на визитке будет написано 
«медиа-байер». Менеджера, в обязанно
сти которого входит планирование 
размещения рекламы, назовут мс-
диа-планнером, несмотря на то что 
это словосочетание вызывает летную 
ассоциацию». В индустрии рекламы 
мода приходит из-за рубежа и ино

странное название должности призва
но вызывать ассоциации с западным 
происхождением идей и высочайши
ми западными расценками на рек
ламные услуги. И это использование 
англицизмов в названиях должно
стей действительно работает, пусть 
даже на уровне бессознательного 

клиента. 

Суммируя все эти сознательные 
бессознательные отношения с должностями и зарплатами, 
надо сказать, что когда человеку достаточно его зарплаты, по 
известной пирамиде потребностей Маслоу, он начинает ис
кать свое место и роль в социуме. И тогда ему становится важ
но, как называется его должность, ибо это название обознача
ет, что его приняли в сообщество деловых людей — он теперь 
менеджер или бухгалтер или программист, — у него есть имя 
в бизнес-среде. Молодому специалисту компании название 
его должности говорит о том, к какому профессиональному 



сообществу он принадлежит. Молодого карьериста волнует 
перспектива, и он будет стремиться называться так, чтобы его 
должности демонстрировали его карьерный рост. В отличие 

0т него человек, понимающий свою карьеру как рост денег', а 

не славы, предпочтет рост зарплаты. 
Через какое-то время молодой специалист или менеджер 

становится уверенным членом делового сообщества, привы
кает к своей принадлежности, и его начинает волновать соб
ственный статус в этом сообществе. Сотрудник, связывающий 
новый этап карьерного роста с тем или иным увеличением 
свободы, будет искать должность с большими полномочиями 
или требовать себе помощников и секретарей, искать воз
можность работать по гибкому графику или изменения на
звания должности на более солидную, что дает ему большую 
свободу поведения и ощущение более высокого статуса в ие
рархии. И в этот момент, если его более-менее устраивает 
зарплата, он может сменить работу ради нового названия 
должности с ростом или без роста полномочий. 

Интересно, что почти в любой хорошей компании есть 
работники, для которых название должности вообще неваж
но. Ольга Бендз замечательно описывает психологический 
портрет этих людей: «В среднем и низшем эше
лоне это хорошие работники, знающие, что 
они — на своем месте и свою работу делают 
отлично. Они не готовы или не хотят де
лать другую работу, зарплата их устраи
вает, сослуживцы их любят, работают 
они давно и коллегами уважаемы. Это 
люди, которые приходят на работу за
работать деньги для своей семьи, на 
отдых и так далее, а не пообщаться или 
выступить. И кроме самореализации на 
рабочем месте, у них есть еще личная 
жизнь, часто очень интересная и бога
тая. В высших эшелонах компании 
своими должностями не интересуют
ся сотрудники-акционеры, уважаемые 
и заслуженные руководители, то есть 
те, кто не ищет другую работу, а счита
ет это место постоянным. Такой под-



ход — свойство корпоративной культуры. Кроме того, есть 
«серые кардиналы», которые по своей природе не любят «пу
шисто» называться, их устраивает скромное название началь
ник отдела или директор, при наличии генерального. 

Все это связано с тем, что над интересом к должностям 
есть еще один уровень мотивации. Пирамиду потребностей, 
которую открыл Абрахам Маслоу, венчает потребность в са
мореализации. Это значит, что когда-нибудь любого сотруд
ника начинает волновать не только зарплата и должность, но 
и то, является ли его работа любимой, приносит ли она ему 
удовлетворение, реализует ли он на ней то, о чем мечтает. И 
если работа человеку нравится, с ним можно договориться и 
о названии его должности, и — в пределах рыночных расце
нок — о зарплате. Обо всем можно договориться с сотрудни
ком, если работа, которую вы предлагаете, ему по душе. 

Да, кстати: метранпаж (от франц. metteur en pages — вер
стающий страницы) — это верстальщик, то есть старший на
борщик или руководитель группы наборщиков, верстающий 
полосы (страницы) набора или контролирующий эту опера
цию (Большой энциклопедический словарь). И сегодня в иной 
типографии он будет называться «директор по верстке» или 
«выпускающий редактор», так что если он к вам подойдет — 
разговаривайте вежливо... 



Глава 4 
Трудовая миграция: 
из региона в столицу, 
из столицы за границу 

Игнорируя культуру и отождествляя политику с жизнью 
общества в целом, западные историки впадают в ошиб
ку, свойственную, как правило, политикам, когда те за
нимаются самооценкой. 

Люди едут работать в другой город, зачастую из ре
гионов в столицы — в Москву и Питер. Москвичи и 

питерцы смотрят на Запад и Восток в поисках лучшей работы 
и цивилизованных условий труда. Как это происходит, что 
человек устраивается на работу в другом городе или стране? 
Почему компании берут иноземных специалистов и чего они 
ждут от них? Как специалисту или менеджеру издалека адап
тироваться в новой компании и местности? Эти вопросы я 
обсуждала вместе с двумя экспертами: Ольга Петрова, ныне 
старший консультант по подбору персонала, АКБ «Пробиз-
несбанк», уроженка Екатеринбурга, недавно переехавшая в 
Москву, говорила о региональной миграции в столицу, а Ар
тем Андреев, уроженец Санкт-Петербурга, ныне — специа
лист исследовательского подразделения (так называемого от
дела research and development) «Samsung» — о приключениях 
иностранцев в Корее. 

Зачем компания нанимает сотрудников 
из других регионов или стран? 

Ложная догма «единства и прямолинейности истории» 
заставляет нас игнорировать то, что непрерывность 
истории двух родственных цивилизаций отличается от 



непрерывности двух последовательных глав в истории 
одной цивилизации. Рассматривая отношения между ци
вилизациями во времени, мы убедились, что максимальное 
число сменяющих друг друга поколений в любом случае не 
превышает трех... и последний этап их жизни — цивили
зация ныне существующая. Исходя из законов биологии, 
именно в пределах трех поколений имеет смысл сравни
вать между собою представителей вида, ибо новое видо
вое отличие возникает не раньше четвертого поколения. 

Итак, компания почему-то берет на работу региона-
ла. Можно выделить ряд простейших причин, по 

которым компания может вообще заинтересоваться кадрами 
из других регионов: не хватает квалифицированных специа
листов по какой-то профессии на месте, руководитель компа
нии сам происходит из региона и берет на работу земляков 
из соображений командообразования, компания расшири
лась, прикупила бизнес в регионе или создала филиал — и ре
гиональный кадр вырос настолько, что заинтересовал голов
ную организацию. Какие еще есть причины и обстоятельства, 
побуждающие компанию нанимать человека из другого ре
гиона? И какие из этих причин наиболее часто встречаются? 
И почему именно такие обстоятельства приводят к найму ре-
гионалов? 

ЕС 

S 

Ольга Петрова говорит о ситуации в «Пробизнесбанке» с 

региональными кадрами следующее: «У нас нет специальной 

направленности — каждый случай принятия на работу спе

циалиста из региона был незапланированным. Самые про

стые обстоятельства, при которых московскому офису пона-



0 бился человек из региона, могут быть связаны с размером 

арплаты: регионалыцик зачастую стоит значительно дешев-

е московского специалиста аналогичной квалификации, да-
.«с при необходимости дополнительных трат на жилье. На-
рример, в нашем банке был нужен разработчик Lotus Notes. 
Величина ежемесячного вознаграждения таких специалистов 
колеблется в широком диапазоне от $300 до $1500. Опытные 
«москвичи» рассматривают предложения в среднем от $1000, 
грамотного региональщика можно найти за $600—700». 

С точки зрения коммерции Ольга и ее банк абсолютно 
правы: если работа, на которую банк хочет нанять сотрудни
ка, не требует какого-то эксклюзивного качества, которым 
обладает московский претендент на вакансию, а человек из 
региона может ее делать за меньшие деньги, то почему не 
взять регионала? Проще говоря, первая причина брать спе
циалиста из региона — наличие стандартной вакансии в со
четании с меньшими требованиями к зарплате. А там, гля
дишь, региональный кадр профессионально вырастет и будет 
не хуже московского. 

Трудовая миграция за рубеж в этом смысле принципиаль
но отличается: в развитых странах, куда имеет смысл ехать 
специалистам и менеджерам, компания возьмет на работу 
только эксклюзивного иностранного специалиста, которого 
нет на месте. Специалист по компьютерной графике Артем 
Андреев, переехавший недавно из Питера в Сеул, говорит, что 
работа фирм в Южной Корее исторически была ориентиро
вана на внешний рынок, поэтому иностранные клиенты, для 
которых эта продукция создавалась, были задействованы в 
корейских компаниях как маркетологи или дизайнеры. Ко
рейские компании стремились использовать знания ино
странных потребителей о самих себе, чтобы сформировать 
привлекательные для их регионов брэнды. По мере развития 
бизнеса стала очевидна невозможность производства совре
менных конкурентоспособных товаров без научных исследо
ваний в технологических сферах. 

Часть этих исследований была хорошо поставлена за ру
бежом, и корейские компании заинтересовались иностран
цами не только как знатоками собственных культур, но и как 
специалистами в технических областях. А поскольку совре
менные интеллектуальные изделия, в частности ИТ-продук-
ты, еще и «думают», то есть обладают процессорами и про-



граммным обеспечением, Корее понадобились инженеры, 
программисты, ИТ-исследователи и другие специалисты 
из-за рубежа. 

Артем говорит, что «главная причина, побуждающая ко
рейские фирмы брать исследователей из России, — это наше 
фундаментальное образование, оригинальность решений и, 
до некоторой степени, терпимость россиян к стрессовым ус
ловиям работы. Никакого блата, дружбы и тому подобного 
здесь нет: ленивый или недостаточно профессиональный че
ловек просто не сможет здесь вписаться в режим и требова
ния работы. Так что, продвинув неадекватного сотрудника, ты 
сделаешь медвежью услугу и ему, и себе, и фирме. Поэтому 
блат тут не практикуется, это бизнес, ничего личного». 

Итак, и в Москве, и в Корее, и — можно предположить — в 
других странах и регионах привлекательных для работников 
от потенциального сотрудника ждут не связей с местным на
чальством, а профессиональных качеств, непритязательно
сти к условиям работы и зачастую — дешевизны. Но это об
щая характеристика. Каких же именно людей «перетягивают» 
из регионов московские компании: с точки зрения профес
сиональных и личных качеств? Что должен продемонстриро
вать региональный кадр, чтобы заинтересовать московскую 
компанию: если он уже работает в филиале — и если он при
шел с улицы? И по каким критериям отбирают в престижные 
иностранные компании? 

Ольга Петрова говорит, что случай «ищем профессионала 
вовне» вообще превалирует над случаями развития карьеры 
внутри «Пробизнесбанка». Вне зависимости от того, склонна 
ли компания брать регионалов на работу, обычно руководи
тель в поисках нового специалиста не стремится перемещать 
собственных сотрудников, таким образом «открывая дыры» в 
местах, где как-то наведен порядок. Кроме того, у сотрудни
ков, давно работающих в компании, часто нет уже былой бод
рости и готовности к изменениям: даже сотрудники, потен
циально способные на необходимую работу, чьи амбиции в 
самореализации, по их мнению, не удовлетворены, зачастую 
просто не демонстрируют готовность совершать подвиги». 

Мотивация — вещь сложная, она требует понимания глу
бинных механизмов внутри человека, и начальнику' непросто 
«стронуть с места» стабилизировавшегося москвича, обреме
ненного семьей, привычками и, в общем, удовлетворенного 

в 



положением дел в своей карьере. А активный человек из ре
гионов, особенно молодой, желает развиваться и пахать в 
сложных условиях, на которые оседлые москвичи уже не пой-

ДУТ-
И Ольга права: приезжий понимает, что он должен проби

ваться — у него в глазах огонь и из-за куража завоевать столи
цу и понимания, что, кроме него самого, никто его здесь не 
прокормит. Я лично окончила университет в 1990 году: из мо
их московских друзей кто-то пошел в науку, кто-то в менедж
мент, но никто не спешил — у всех за спиной были родители, 
московская квартира, тылы. Зато из моих региональных од
нокашников более половины через пять лет уже были либо за 
рубежом, либо владели компанией и процветали, ибо ничто 
так не мотивирует человека к действию, как голод и нежела
ние вернуться в родной город ни с чем. Поставьте москвичей 
в те же условия — они тоже станут активными. Голод — не тет
ка, а конкуренция бодрит. 

Ольга говорит, что в требованиях к соискателям сложно 
разделить профессиональные и личностные качества: «Счи
тается, что профессионализм наполовину состоит из прояв
ления необходимого набора личностных особенностей. Лю
бой работодатель будет рад наблюдать структурированность 
мышления и способность работать на результат. Из личност
ных качеств жизненно необходим оптимизм, огонь в глазах и 
умение строить коммуникации. Последнее свойство указыва
ется в заявках на вакансии в 100% случаев, вне зависимости от 
уровня и специфики кандидата». 

Ольга, как профессиональный специалист по набору пер
сонала, уверенно утверждает, что эти личные качества отлич
но наблюдаются в поведении претендента на вакансию, а ес
ли они не наблюдаются — конкурс может быть проигран даже 
при хороших профессиональных данных. Кроме этих 
свойств, в регионалыциках работодатель проверяет готов
ность быстро адаптироваться в инфраструктуре компании и 
отсутствие социально-культурных стереотипов вроде «Эти 
москвичи — такие воображалы», которые будут мешать 
встраиванию человека в команду. 

Интересно, что Артем Андреев, мигрировавший из России 
в Корею, говорит про базовые требования к приезжим работ
никам очень похожие вещи: «Для корейской фирмы в ино
странном работнике, кроме крепкого владения профессией, 



главное — это максимум коммуникативных навыков. Они 
проверяют владение английским и способность подать своп 
наработки, «продать» себя». 

Отбор часто ведется в 2 этапа — сначала в Москве, потом 
собеседование в Корее. Специалистов проверяют на владение 
современным материалом, знание зарубежных разработок и 
публикаций последних лет. Кроме того, человек должен уметь 
работать сам, а не учить и погонять других. Артем говорит, 
что «молодым и здоровым легче пробиться. Они знают анг
лийский, мобильны и нахально берутся за сложные задания, 
что привлекает работодателя. Личные качества людей у нас в 
компании весьма разнообразные, так что я не думаю, чтобы 
их особенно учитывали при отборе». Понятно, что речь не 
идет о личных качествах «энтузиазм» и «коммуникабель
ность», которые, как мы видим, всегда требуют компании от 
иноземного сотрудника. 

Адаптация регионала: 
как прижиться на новом месте? 

Представители одного и того же вида обществ, оказав
шиеся в одинаковых условиях, совершенно по-разному реа
гируют на испытания, так называемый Вызов истории. 
Одни сразу же погибают; другие выживают такой ценой, 
что после этого ни на что уже не способны; третьи 
столь удачно противостоят Вызову, что выходят не 
только не ослабевшими, но даже создав благоприятные 
условия для преодоления грядущих испытаний; есть и та
кие, которые следуют за первопроходцами, как овцы сле
дуют за своим вожаком. 

Предположим, компания приняла человека на работу, 
и он приехал из другой страны или региона. Как 

иноземцу прижиться в московском офисе или в зарубежной 
компании? Можно предположить, что есть отличия в услови
ях работы, требованиях к работе и отношении к приезжим по 
сравнению с местными сотрудниками. Понятно, что возника
ют сложности начала работы, с переезда и с вхождения в ко
манду, связанные с региональным происхождением. Мне бы-

кэ 



0 интересно, в чем они сегодня состоят? И ощущается ли 
предубеждение против регионалов со стороны московских 

Отрудников — или против иностранцев за рубежом. И если 
д а , т о в ч е м о н о выражается? 

Обычно переезд — это проблема самого работника. По
нятно, что у регионального сотрудника должны быть хоро
шие достижения и он должен быть очень нужен компании, 
чтобы она пошла на особые условия его адаптации. Однако 
Ольга Петрова, сама недавно приехавшая в Москву по пригла
шению своего банка, сложностей вхождения в работу не от
мечает, кроме того, что «регионал задает массу дурацких во
просов типа «а где это?» про места, отлично известные моск
вичам». Наблюдая приезжих сотрудников «Пробизнесбанка», 
Ольга говорит, что «часто трудности вхождения в коллектив 
имеют под собой корни, лежащие во внутренней неуверенно
сти нового сотрудника. Следствием этого могут быть недоста
точно качественные коммуникации, отсутствие мотива к по
строению отношений в новой команде. Очень вредна уста
новка типа «помогайте мне», «видно, плохо тут работают, раз 
меня позвали» и прочие негативные и неделовые позиции». 

Есть и другая сторона медали — когда старожилы высоко
мерно относятся к новому сотруднику вместо того, чтобы 
смотреть на него с деловых позиций. Ольга говорит: «Мне 
рассказывали случаи, когда коллеги новенького в его присут
ствии, беседуя с кем-то по телефону, говорили: «Да, знаешь, 
многие едут в Москву, думают, она резиновая» или «У нас в 
Москве ведь совсем иной темп жизни и работы». Или со сто
роны старожилов по отношению к новичку используется 
оценочная формула, способная сразить наповал любого сла
бонервного регионала: «Ну, это у вас там так, а здесь...» Реко
мендовать можно только спокойствие и дружелюбное отно
шение, методичную демонстрацию профессиональных дос
тижений, желание и умение работать на общий результат». 

В отличие от ситуации, с которой сталкивается регионал, 
приехавший в Москву, отечественный специалист попадает в 
западной компании в несколько иную ситуацию. Артем Анд
реев описывает ситуацию новичка-иностранца в корейской 
компании так: «К корейцам, насколько я могу наблюдать, 
здесь гораздо более жесткие требования, они больше «на ви
ду» у начальства. Предубеждение у местных сотрудников про
тив приезжих, вероятно, некоторое есть: иностранец-нови-



чок должен доказать, что его взяли не зря, показать себя, а та
кие требования могут восприниматься им как «предубежде
ние». Кроме того, для иностранных работников введено 
обязательное обучение, специальные курсы». Вероятно, при 
таком подходе к адаптации иностранца у него может возник
нуть ощущение, что местный сотрудник — это работник, а он, 
иностранец, — отчасти работник, отчасти студент. Студент 
против работника — это, как говорил хозяин Каштанки в из
вестном рассказе, «все равно что плотник супротив столяра». 
Однако компания, открытая для иностранцев, всегда имеет 
некую отлаженную технологию их приема, что смягчает эф
фект «чужака». Например, сложностей, связанных с переез
дом, Артем Андреев не отмечает.- жилье, документы и все про
чие формальности были сделаны технично. 

Вхождение в команду — отдельная тема. Артем рассказы
вает: «В силу моего незнания корейского, мое место в корпо
ративной жизни несколько номинально. Мы вместе можем, 
конечно, пойти в ресторан или в гости, но на семинары и соб
рания, обязательные для всех корейских работников, я не хо
жу. Таким образом, в команду я вхожу «через ментора», своего 
руководителя, и непосредственное общение с коллегами по 
работе незначительно». Основной инструмент преодоления 
предубеждений против русских на работе — это работа, ре
зультат, выдаваемый качественно и быстро. Кроме того, про
должение контракта зависит от профессиональных результа
тов деятельности иностранца. Работа занимает у Артема бо
лее 12 часов в сутки, так что вопрос общения в будни стоит не 
слишком остро. А в выходные Артем общается только с члена
ми диаспоры: в Корее работает сейчас много русских. Артем 
умудрился найти в Сеуле бывшего одноклассника, так что у 
него есть легкое ощущение переехавшей в Корею родины. 

Культурная психология трудовой миграции: 
будьте проще, любите жизнь 

Все феномены жизни янусоподобны, ибо в разных аспек
тах они одновременно и сравнимы, и уникальны. Каждое 
явление жизни уникально, поскольку сосредоточено на се
бе, что проявляется в способности к вариациям и твор-



ческим мутациям... что не мешает нам классифициро
вать биологические виды и материальные плоды цивили
заций, в истории которых есть масса регулярных, повто
ряемых событий и фактов. 

Ольга Петрова обобщила ситуацию с трудовой мигра
цией внутри России так: «Люди в итоге живут там, 

где есть хорошо оплачиваемая и интересная работа. Я счи
таю, что переезд специалистов из регионов в столицу или на
оборот сегодня связан с реальной динамикой запроса на кад
ры в разных регионах и компаниях». Я думаю, Ольга права. 
Смотреть на трудовую миграцию как на отношения «мест
ных» и «чужаков» — это узкий и устаревший взгляд: таким об
разом можно сфокусироваться на проблеме разобщенности 
людей и их агрессивном потенциале. Реалии сегодня проще: 
специалист или менеджер интересен компании — она его на
нимает, продвигает, растит. Если человек профессионально 
не растет, не имеет карьерных амбиций, не развивается — он 
не перемещается или перемещается вынужденно. И этот де
ловой подход связан с общей ситуацией рыночной экономи
ки, а не с ментально-топографи
ческими особенностями региона 
или столицы. 

Что касается психологиче
ских особенностей адаптации за 
рубежом, Артем Андреев говорит 
о них по-корейски кратко: «Тут 
требуется минимум психологии, 
чувств — и демонстрация «о'кей». 
Твои проблемы — это твои пробле
мы, ими не стоит грузить соратни
ков. Если проблемы касаются 
работы, то их можно (и нуж
но) адресовать компетент
ным товарищам: вот это к 
психотерапевту, а это к ме
неджеру по кадрам, а это к 
киперу общежития. Чтобы 
понравиться, надо стараться 



быть предсказуемым и прозрачным, чтобы было видно, что 
ты делаешь и когда сделаешь. Свойство местных людей быть 
благожелательными, добродушными и отзывчивыми — это 
дань вежливости, и не стоит преувеличивать дружественные 
чувства восточного народа. Как только начнешь чисто 
по-русски грузить их своими переживаниями, они, конечно, 
не откажутся послушать, но и улыбаться перестанут. А как по
том работать, если все смотрят на тебя с мрачными лицами? 
Вот и держишь «о'кей» на лице, а заодно и жить так привыка
ешь. А что касается подробностей — тут всякий раз, когда бе
решь трубку телефона, тебе автоматически напоминают, что 
разглашение любой «property information» запрещено. Так 
что никаких кейсов». 

Надо сказать, что корейское «о'кей» на фоне изобилия ра
боты изменило Артема в лучшую сторону: раньше он был ис
следователь с богемной печалью, а теперь настроился на по
зитивный лад и ищет в корейской жизни только плюсы. Прав
да, он с детства интересовался Востоком, и его попадание в 
Корею, а не в США не случайно: человек искал себе близкое 
место под солнцем, как в профессиональном, так и в культур
ном плане. Видимо, любая трудовая миграция оказывается 
эффективной, только если человек расположен не просто к 
работе на каком-то предприятии в определенной должности, 
но еще и приязненно относится к культурной специфике ре
гиона, в который он едет работать: Москва ли это, Сеул, 
Лос-Анджелес или Тибет. 

По сути, «профессиональный» переезд в поисках рабо
ты — это всегда еще и «культурный» переезд, так что при най
ме работников из других регионов и стран, а также при поис
ке работы в других краях стоит проверять совместимость 
компании и сотрудника не только по должностным инструк
циям, но и по культурным стандартам. Ибо, какой смысл на
нимать сотрудника для работы в стране или городе, который 
он не может полюбить? И какой смысл переезжать и менять 
свою жизнь ради места, где вы будете чувствовать себя «не в 
своей тарелке»? 



Глава 5 
Личные отношения на работе: 
за и против 

Дополнением или противоположностью разделения тру
да является социальное подражание, или мимесис: приоб
щение к социальным ценностям через имитацию. В при
митивных обществах мимесис ориентирован на стар
шее поколение и умерших предков, авторитет которых 
поддерживается старейшинами, обеспечивая влияние и 
престиж власти. В обществе, где мимесис направлен в 
прошлое, господствует обычай, а само общество доста
точно статично. В цивилизациях мимесис направлен на 
творческие личности, которые оказываются первоот
крывателями на пути к общей цели, и ориентирован в бу
дущее, поэтому там обычай увядает и общество дина
мично устремляется по пути изменений и роста. 

Во времена перестройки бизнес зачастую начинался 
компанией друзей, а персонал набирали из числа 

знакомых и родственников, ибо в нашей стране связи — ключ 
к успеху любого предприятия, в том числе и коммерческого. 
По мере роста компаний и развития рынка родственные свя
зи стали недостаточными, возникла потребность в регуляр
ном рекрутинге людей «со стороны». Сегодня фактор знаком
ства и близости взглядов играет важную роль наравне с фак
тором профессионализма. В серьезные компании можно 
прийти с улицы, предъявив нужные профессиональные каче
ства и личный подход к делу, однако зачастую желающий сме
нить работу начинает с обзвона знакомых, рассчитывая, что 
свои люди помогут, если могут. И помогают. 

Вопрос, который при этом всегда маячит в голове нани
мателя, прост: как сделать личные отношения на работе инст
рументом развития бизнеса и минимизировать неудобства, 
доставляемые родственниками, супругами и знакомыми, ко-
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торые требуют особого отношениях на правах «своих лю
дей»? В этом параграфе мы поговорим о том, чем грозят лич
ные связи на работе и как их эффективно использовать. А 
моими внешними экспертами будут Ирина Молвинская, за
меститель генерального директора по кадрам Московской го
родской службы недвижимости, и Елизавета Марголина, спе
циалист отдела оценки, обучения и развития персонала ОАО 
«Ростелеком». 

Родственники на работе как неизбежное 

Все примитивные общества, дошедшие до нас в статич
ном состоянии, когда-то находились в движении; и все об
щества, ставшие цивилизациями, рано или поздно при
дут к статическому состоянию. 

Итак, на работу взяли родственника. Здесь могут 
быть свои плюсы: свои люди — это близкие ценно

сти, выстроенные отношения и связи, временами дающие не
кую гарантию надежности и преданности. Другая сторона 
родственных альянсов на работе состоит в том, что нефор
мальные отношения — при том, что психологи называют «не-
простроенные границы» — приводит к тому, что люди путают 
личное и деловое, нарушая обязательства и правила, а это ве
дет к конфликтам и противоречиям в бизнесе. Как быть? Если 
руководитель не возьмет родственника на работу, ему из-за 
этого придется держать оборону в семье. Если возьмет, при
дется прочерчивать строгие границы взаимоотношений и, 
возможно, терпеть недовольство родни за свою излишнюю 
строгость. Как сохранять деловой формат отношений и соче
тать интересы бизнеса и давление семьи типа «ну мы же свои 
люди, чего ты от своих так много требуешь»? Как вообще со
гласовывать личные и деловые интересы, если люди работа
ют вместе? 

В решении нужно или не нужно брать на работу «своих» 
важен конкретный анализ ситуации. Иногда наличие родст
венников в компании — это неизбежность, с которой просто 
надо справляться. Елизавета Марголина приводит такой при-



тер: «Особенность теле
коммуникационного биз
неса такова, что даже в са
мом незначительном 
населенном пункте 
есть свое представи
тельство. Соответст
венно, если посмот
реть список фамилий 
людей, работающих в 
таких подразделениях, 
то одинаковых будет 
достаточно много. Ко
нечно, компания не 
очень приветствует на
личие родственных 
связей в аппарате ру
ководства (когда руководя
щие позиции занимают родственники), но если семья рас
пределена по разным уровням и направлениям, то это стан
дартная ситуация. Бывает, что один из родственников зани
мает руководящую должность, а другой — уборщик производ
ственных помещений. Или же речь идет о семейной 
профессии программиста. Поскольку в небольших городах 
не так много предприятий сходного профиля, то бороться с 
засильем «своих» в данном случае просто неоправданно». 

Ирина Молвинская считает, что разумнее всего рассуж
дать о степени, глубине, характере отношений среди сотруд
ников одной компании надо в контексте структуры и задач 
организации: «Любая форма отношений хороша, если она 
управляема. Под управлением я понимаю, в очень широком 
смысле, направленные действия для получения желаемого ре
зультата. А результат — это не только (и не столько) экономи
ческие показатели компании, сколько факторы, которые соз
дают ее «добавочную стоимость», в том числе — за счет разви
тия неформальных, человеческих отношений в команде. Так 
что родственные и любые иные отношения людей в компа
нии я рассматриваю как часть корпоративной культуры, ко
торая должна соответствовать организационной структуре 
компании и обеспечивать достижение поставленных целей». 



Роман на работе 

Возможно, «отрицательная» неудача состоит в таи, 
что лидеры неожиданно для себя подпадают под гипноз, 
которым они воздействовали на своих последователей. 
Это приводит к катастрофической потере инициати
вы: «Если слепой ведет слепого, то оба упадут в яму» 
(Матф., XV, 14). 

Люди есть люди, у них есть сексуальные чувства, и на 
работе зачастую встречаются мужчина и женщина, 

которые интересны друг другу не только как коллеги. Что де
лать с этим руководству, которое думает об интересах бизне
са? С одной стороны, сердцу не прикажешь: влюбились люди 
на рабочем месте, и все. С другой стороны, при перепадах на
строения и чувств, сопровождающих любовное помутнение, 
сотрудники становятся неадекватными. Будешь ругать мяту
щихся любовников и призывать к порядку — заслужишь славу 
бесчувственного ретрограда. Будешь терпеть их — полетят 
деловые планы, вокруг люди станут заражаться болезнью 
чувств. Разрешишь нарушать деловые обязательства одним — 
встанет вопрос, почему другим нельзя. Дисциплина пошат
нется, и прощай деловые успехи. Как быть? 

Ирина Молвинская считает, что какой бы аспект отноше
ний мы ни взяли (родственники, супруги, любовники и так 
далее), проблема возникает не в самих неформальных отно
шениях, а в возможности манипуляций, в опасности исполь
зования этих отношений в личных интересах — против ком
мерческих интересов компании или интересов другого со
трудника. И в зависимости от типа и жесткости организаци
онной структуры компании эти манипуляции либо сильно 
мешают работе, либо сильно ей помогают. Ирина говорит 
так: «Мой взгляд на неформальные отношения в бизнесе 
очень ровный и спокойный. Человек — существо сложное: 
сколько бы его ни занимала работа, личность его, интересы, 
стремления всегда много шире. Нормировать, заставить его 
быть узким и понятным для организации невозможно, а если 
было бы возможно, то инновации, находки, развитие как та
ковое не было бы возможным, потому что многое из пере-



численного образуется именно в результате «расформализа-
цци» отношений...» 

Яркий пример того, как сложно это сделать в реальности, 
привела мне Елизавета Марголина: «В компании случился ро-

м а н генерального директора — мужчины с финансовым ди
ректором — женщиной. Сначала пошли слухи, потом ситуа
ция стала явной и нескрываемой. Он и она люди достаточно 
молодые: ему — 40 лет, ей — 33. Она привлекательная, волевая 
И энергичная женщина, но в ее профессионализм никто в 
компании не верит. Пока течет роман, у нее, конечно, нет 
проблем с подчиненными — все ее распоряжения выполня
ются беспрекословно, но общее настроение всех сотрудни
ков таково, что при малейшем охлаждении отношения к ней 
генерального директора ей не поздоровится. Насколько объ
ективно мнение о ее некомпетентности как финансиста и как 
руководителя, никто не задумывается. Просто все ждут мо
мент посчитаться». 

Понятно, что, если роман окончится, работать в компа
нии женщине-финдиректору станет невыносимо: ее профес
сиональная карьера в этой компании теперь — заложница ее 
сексуального успеха. Надо сказать, что у этой ис
тории может быть два интересных аспекта: 
в состоянии влюбленности женщина 
может просто приостановить свой 
профессиональный рост и карьеру в 
пользу чувств, перестать стараться ра
ботать под влиянием тумана в голове, 
и тогда у упомянутого финдиректора 
есть шанс продолжения карьеры после 
окончания романа... в другой компании. 
Ситуация опасная: поскольку с этой ра
боты она может уйти со сложностями, 
следующую работу ей придется искать 
на фоне эмоционального стресса и без 
рекомендаций с предыдущего места ра
боты. 

Зато если роман будет успешен, то 
стратегия «любовь вместо работы» либо 
приведет к конфликтам на работе, ибо 
терпение людей не бесконечно, либо к 
тому, что женщина уйдет в декрет, и си-
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туация на какое-то время разрешится сама собой. В любом 
случае в этой истории любовь ухудшает бизнес, и ответствен
ность за это лежит и на гендиректоре, и на финдиректоре — 
оба жертвуют интересами своих сотрудников в пользу своих 
чувств. Кроме того, женщина получает завышенную само
оценку: она занимает место, которое ей не по плечу, и про
фессионально не растет, то есть при любом колебании ее от
ношений с гендиректором удар по ее профессиональному са
молюбию со стороны натерпевшихся сотрудников будет 
очень жестким — и очень личным. 

Позитивным решением для бизнеса в этой ситуации мог 
бы быть переход женщины на другую работу — возможно, 
опять же с использованием связей гендиректора. В этом слу
чае любовники будут меньше видеться, и работа потребует от 
женщины больше сил, поскольку на новом месте ей не дадут 
такой «форы». Зато она перестанет разрушать бизнес люби
мого мужчины, будет иметь собственную работу, зависящую 
от ее реального делового потенциала... и сможет выяснить, 
чем она являлась для директора — временным развлечением 
или чем-то большим. 

Понятно, что такое «честное» решение — большой риск. 
Женщина сможет принять его, только если она достаточно 
уверена в себе и партнере. А судя по тому, что она совмещала 
личное и деловое, это не так. Круг замкнулся, и теперь ей гро
зит удар по деловому и личному самолюбию одновременно. А 
если женщина стремится к союзу с гендиректором любой це
ной, это, скорее всего, потребует официального заключения 
брака и рождения ребенка. Если гендиректор женат, это мо
жет быть сложной задачей. Если нет, ситуация упрощается, но 
к любовным чувствам женщины в этом случае примешивается 
горечь неудачной карьеры, что может сильно подпортить ра
дость отношений. В любом случае ситуация «роман на рабо
те» — это напряжение для многих сотрудников компании и с 
личной, и с деловой стороны. 

«Отцы» и «дети» в одной компании 

Мутация, преобразующая примитивное общество в циви
лизацию, проходит путем отчуждения пролетариата 
от правящего меньшинства, утратившего свою творче
скую силу. В очень различных обстоятельствах новый че-



ловеческии элемент может использовать климатические 
и топографические условия в качестве среды для создания 
цивилизации. 

Случается, что в одной компании работают вместе де
ти и родители. В этой ситуации возникает несколько 

вопросов. Как детям поддерживать свое право на деловую са
мостоятельность? Как удерживать родителей от сползания в 
роли гиперопекающих «папочки» или «мамочки»? Каковы во
обще опасности и плюсы найма детей в компании, где рабо
тают родители? 

Во времена своей работы в кадровом агентстве Елизавета 
Марголина имела возможность наблюдать выдающийся при
мер конфликта бизнес-интересов с интересами «отец-сын». 
Она рассказывает: «У нас были заказчики — компания, зани
мающаяся производством деталей для климатического обо
рудования. Дела шли хорошо в силу особенностей бизнеса и 
уникальности производимого продукта. Возглавлял фирму и 
владел ею мужчина лет 60 с железным характером, богатым 
житейским опытом и с полной уверенностью, что бизнес 
строится по принципу «бери больше, кидай дальше». Замести
телем был его сын. Молодой человек получил хорошее обра
зование и стремился вести дела «цивильно» — юридически 
поддерживать все отношения, перейти на бюджетное плани
рование от ситуационного финансирования «любимых» про
ектов, подбирать персонал через агентство, а не брать родст
венников и хороших знакомых. 

В силу успешности бизнеса и одиозности фигуры отца, у 
молодого руководителя не хватало настойчивости для про
движения этих идей в компании. В результате сын довольст
вовался ролью мальчика на подхвате в устоявшейся системе. 
Но бизнес рос и становился неуправляемым по принципам 
отца: с определенного уровня здравого смысла владельца для 
управления стало недостаточно. Первыми это ощутили на се
бе рядовые сотрудники, которые ежедневно сталкивались с 
разлаженностью дел и зависимостью от настроения началь
ника. Сын же, будучи официально заместителем генерально
го директора, просто высиживал время до пенсии папы в 
ожидании, когда он естественным путем станет полноправ
ным владельцем бизнеса и единственным его управляющим». 

Елизавета считает, что если бы пост заместителя директо-



pa занимал не сын, а сторонний человек, то он не побоялся 
бы испортить отношения с владельцем и поправил бы дела, 
используя новые методики ведения дел и новый здравый 
смысл. Я, со своей стороны, думаю, что такой отец не допус
тит на место заместителя никакую сильную и самостоятель
ную личность, поэтому сын органично вписался на место за
ма не только в силу родственных отношений (что, конечно, 
было основным), но и в силу удовлетворенности самой ролью 
мальчика на подхвате. Что касается стратегии сына, то тут мо
жет быть пробой: свой бизнес — это не наемная работа. Отец, 
скорее всего, не уйдет на покой до последнего. Ибо такие лю
ди не любят расставаться с властью и своим делом. Это зна
чит, что ждать его места сын может до седых волос — для его 
собственной карьеры это опасно. Кроме того, примелькав
шись в компании в роли мальчика на побегушках, он вряд ли 
сможет заставить людей слушаться себя, даже получив отцов
ское кресло. Привыкшие к твердой руке сотрудники будут с 
иронией относиться к новому, более цивилизованному на
чальнику, которого они к тому же давно знают как слабоха
рактерного человека, и его начинания потихоньку будут 
спускать на тормозах. Сыну придется сменить высший состав 
компании на солидарных с ним новых людей и перестраи
вать корпоративную культуру. Все это требует сил, энергии и 
волевых усилий. Сможет ли сын, который многие годы прак
тиковался в подчинении и перекладывании ответственности 
на отцовские плечи, сделать эти усилия — это еще вопрос. 

«Свои люди» - поддержка бизнеса, 
если руководство их любит... 
и строго с них спрашивает 

Причина развития цивилизации кроется не в единствен
ном факторе, а в комбинации нескольких ключевых — 
это не единая сущность, а соотношение нескольких сил. 
Функция внешнего фактора заключается в том, чтобы 
превратить внутренний творческий импульс в постоян
ный стимул. Относительно частые шторма и ежегодные 
циклопы были характерны для тех мест, где цивилизации 
достигали высокого уровня развития, как в прошлом, так 
и в настоящем. 



Когда бизнес стабилен, личные отношения могут 
вредить или помогать, но редко являются ради

кальной опасностью для дела. Однако когда рынок свертыва
ется или просто дела компании идут хуже по частным причи
нам, фактор личных отношений, возможность солидаризи-
ровать команду вокруг деловых задач, становятся зачастую 
решающими для выживания и будущего успеха компании. В 
этот момент личные отношения могут быть серьезным под
спорьем, если они мотивируют людей на общее дело, и силь
ной опасностью, если сотрудники пытаются использовать 
личные связи как аргумент отлынивать от работы. 

Обширный кадровый опыт Ирины Молвинской привел ее 
к следующей позиции по поводу личных отношений во вре
мена перемен: «На этапе серьезных реструктуризации, кризи
сов, переходов на новые этапы развития управлять процес
сом значительно легче, если ты вовремя увидишь лидеров 
этих микросоюзов. Через этих лидеров легче влиять на пары, 
тройки и группы сотрудников, чьи взаимоотношения не впи
сываются в рамки организационных отношений. И отноше
ния, непрозрачные для формального управления, могут быть 
рычагом изменений при неформальном подходе к людям. 

В этой связи абсолютно неважно, состоят ли сотрудники в 
сексуальных отношениях, просто очень сильно подружились 
или имеют родственную связь. Принципиально одно: их от
ношения вышли за рамки функциональных взаимоотноше
ний в организации и с этим «организмом» внутри организа
ции надо работать неформально, в соответствии с природой 
сложившихся отношений. Думая о способах продвижения то
го или иного управленческого решения, грамотный менед
жер всегда анализирует дополнительные (помимо чисто ор
ганизационных) рычаги, проводит своего рода риск-анализ 
неформальных сторон процесса». 

Такой риск-анализ требует учета личного фактора нарав
не с деловым. Это значит, что руководитель должен понимать 
задачи и технологию построения и укрепления личных отно
шений в компании для пользы бизнеса. Тут не годятся ни сле
пая любовь, разрушающая рациональный анализ, ни жесткий 
подход — «строг, но справедлив», — который порождает ува
жение, но не симпатию. 

Елизавета Марголина привела мне чудесный пример тако
го рода построения бизнеса, когда удалось согласовать лич-



I 

ные и деловые интересы и 
«свои по территории» лю
ди стали «своими по ду
ху». Речь пойдет не о род
ственниках, а о выход
цах из одного неболь
шого городка. Елизавета 
рассказывает: «Я была 
свидетелем того, как в 
одну московскую ком
панию в течение 2 лет 
было принято около 
10—15 человек из од
ного и того же города 
на достаточно весомые 
позиции. Каждый кан
дидат участвовал в кон
курсе по-честному, но 

выбор всегда был в поль
зу земляков уже приня

тых сотрудников. Просто 
сложилось так, что корпоративная культура в этом коллекти
ве и картина мира людей, имеющих одни корни, совпали. Ко
нечно, попадая в такую компанию, я ощущала непривычную 
неформальность в отношениях, но дела у компании идут пре
красно, а работа не является стрессом. Это произошло благо
даря главе компании (он, кстати, совсем из другого региона): 
он обращается со своими сотрудниками как с детьми, кото
рые равно любимы и талантливы, а значит, спрашивать с них 
надо строго». 

Итак, слово сказано, и слово это любовь. Странно для биз
неса, не так ли? Ведь можно строить личные отношения в 
компании холодно, здраво и справедливо, и бизнес будет ра
ботать... но тогда в компании не будет тепла, и люди станут 
чувствовать себя напряженно. Можно строить отношения в 
бизнесе эмоционально и легко относиться к нарушениям от
ветственности и обязанностей, но тогда частью отношений 
будут конфликты на почве непростроенных границ. Истина, 
как обычно, посередине: как это ни странно для бизнеса, но 
отцовская разумная и ответственная любовь является сегодня 
наиболее эффективным инструментом построения корпора
тивной культуры и отношений «сверху вниз» в компаниях. 



Глава 6 
Женская карьера: 
реальность и перспективы 

Импульс или мотив, который заставляет совершенное 
состояние Инь перейти в стадию деятельности Ян, исхо
дит от вмешательства дьявола в божественную Вселен
ную. 

Женская карьера как идея по своей сути уже проти
воречит традиционному взгляду на женщину по 

схеме «дети, кухня, церковь» и, несмотря на все перестройки 
и феминистическое движение, до сих пор вызывает противо
речивые мнения. Основные проблемы тут просты. Во-первых, 
остается предметом споров вопрос, может ли женщина де
лать то же, что и мужчина, равноправна ли она с мужчиной на 
рынке по интеллекту, амбициозности, способности доби
ваться целей и зарабатывать деньги. И, во-вторых, как совме
щать карьеру и традиционную женскую задачу — выращива
ние детей, ибо последняя требует много времени и сил. Ниже 
мы обо всем этом поговорим, а моими экспертами будут две 
блистательные «карьерные» дамы-. Ольга Куриляк, руководи
тель отдела рекламы и продвижения АО «Юнимед», и Вера Па
нова, руководитель группы по работе с персоналом ЗАО 
«Комстар». 

Женщины в бизнесе: 
предпочтительные и запретные зоны 
При совершенстве Вселенной дьявол не может находить
ся за ее пределами; между тем, если дьявол существует, 
совершенство, которое он намерен нарушить, заведомо 
неполно вследствие самого факта существования дьяво-



ла. Это логическое противоречие интуитивно согласова
но в душе пророка и поэта. При этом считается, что ра
бота Бога имеет два существенных ограничения: во-пер
вых, совершенное творение не оставляет люста для 
дальнейшей творческой деятельности, во-вторых, когда 
дьявол искушает Божью тварь, Богу представляется воз
можность нового творения и Бог не может отклонить 
его. 

Первый блок вопросов, которые мы обсуждали с Оль
гой и Верой, касались разрешений и запретов в жен

ской карьере. Некоторые профессии для женщин считаются 
желательными и даже типичными, на ряд вакансий до сих пор 
предпочитают брать женщин. Например, женщина — это сек
ретарь на ресепшн, офис-менеджер, помощник президента, 
уборщица. Есть ли в этих мифах о женской расположенности 
к определенной работе реальность или они устарели? На
сколько вообще сильно предубеждение против женщин на 
работе, в чем и как оно проявляется? 

Ольга Куриляк говорит так: «Я по базовой профессии — 
медик. И раньше, и сегодня не мужскими, 

а, значит, женскими считаются в меди
цине некоторые непрестижные направ

ления. Одно из них, например, лабора
торная диагностика: то есть анали

зы крови и прочего. Монотонные 
рутинные операции, плохо опла
чиваемая работа считаются жен
скими. Однако есть и примеры 
обратного. В частности, до пере
стройки считалось, что хирур

гия — это не женская область ме
дицины. Однако в последние годы, 
по мере развития медицины как 
бизнеса, это предубеждение ушло, 
потому что возникло много блестя
щих женщин-хирургов, ярких лично

стей, которые оказались конкуренто
способны в мужской области и отвое
вали себе право на выбранную про
фессию». 



Действительно, сегодня рассуждение «для хирургии нуж
на физическая сила и выносливость, поэтому женщинам там 

не место» звучит неубедительно: если женщина может быть 
пловчихой или укладчицей рельсов, то неужели ей не хватит 

с ц л сделать операцию? На самом деле, место в хирургии жен
щины отвоевали просто потому, что смогли представить себя 
в новой роли. А когда они стали бороться за выбранную про
фессию, оказалось, что победа очень даже возможна. 

Занявшись рекламой в области медицины, Ольга Куриляк 
неожиданно обнаружила, что ее идеи и пожелания лучше реа
лизуют мужчины-дизайнеры. Возможно, открытие, сделанное 
Ольгой, — свидетельство мужского склада ее профессиональ
ного видения или просто эмоциональное совпадение с ощу
щением аудитории. Однако по своему опыту в рекламе и ди
зайне могу подтвердить: действительно, между «мужским» и 
«женским» дизайном есть эмоциональная разница, ощутимая 
для реюгамиста. Выбор тут загадочен-, например, меня всегда 
обвиняли в мужском складе ума, а мой постоянный дизай
нер — женщина, причем очень женственная по своей приро
де. Однако мы с ней всегда можем договориться и понимаем 
друг друга. Мужской дизайн я воспринимаю зачастую как 
слишком жесткий. 

Вера Панова как опытный кадровик вправе говорить о не
которой статистической закономерности в отношении муж
ских и женских профессий. Она считает, что сегодня акценты 
поменялись, потому что борьба за равноправие женщин и 
мужчин, которую вели женщины, дала настолько серьезный 
результат, что кое-где мужчины и женщины поменялись мес
тами: «В профессиональной деятельности это проявилось в 
том, что женщины стали выполнять мужские работы — ох
ранников, водителей и тому подобное, а мужчины занимают
ся уборкой, могут быть секретарями, помощниками». Если ос
тавить в стороне профессии грузчиков и прочие тяжеловес
ные работы, для женщин в компаниях все равно остаются 
позиции, на которые их берут или выдвигают с неохотой. В 
частности, существуют пограничные профессии, считающие
ся не женским делом. Появились ли новые профессии или ни
ши для женщин на рынке в последние годы? 

Ольга Куриляк ответила так-. «На роль администратора я 
скорее всего возьму женщину, ибо она, как я надеюсь, исполь
зует природное хозяйственное женское чутье. А вот интер-



нет-менеджер для меня — скорее мужчина. Вообще я придер
живаюсь взгляда, что традиционно биологическое разделе
ние работ разумно: мужчины бросают яркие идеи, а женщины 
их доводят до ума. Поэтому я отдаю генерацию новых задач — 
мужчине, а их доработку и администрирование — женщине. 
Но и тут у меня есть противоречие: если перед нашей компа
нией встает новая рекламная задача, то я решаю ее сама... то 
есть нарушаю собственное правило. Но я по жизни — глава 
семьи и дома. У меня муж из неполной семьи, поэтому дома у 
нас матриархат, и другая модель никогда не рассматрива
лась». 

Надо сразу сказать: из того, что женщина действует по од
ной и той же модели в одних и тех же обстоятельствах, не сле
дует, что она будет так действовать всегда. Непосредственный 
начальник Ольги — мужчина, но он сильный лидер с четким 
логическим складом ума, поэтому механизм их взаимодейст
вия вписывается в традиционную модель — «мужчина глав
ный»: «Мы можем друг другу доказать что-то, говорим на язы
ке логики и понимаем друг друга. А если возникают недока
зуемые и разные точки зрения, то привлекаем экспертов со 
стороны — и все равно находим решение, на которое соглас
ны оба», — говорит Ольга. 

У Ольги в отделе женщин и мужчин естественным обра
зом набралось поровну, и в работе дифференциации по по
ловому признаку нет: у кого что лучше получается, то он и де
лает. 

Границы пали: современные женщины успешно могут вы
полнять мужские обязанности. Сегодня можно говорить ско
рее об ограничениях использования женского труда, продик
тованных самим характером работы. Вера Панова считает, 
что сегодня вообще ставить вопрос о запрете профессий по 
половому признаку некорректно: «Некоторые профессии, 
особенно в сфере производства, телекоммуникаций, просто 
вредны для здоровья женщин или физически тяжелы'. Если я 
знаю, что программист будет заниматься закупкой и достав
кой «железа», его ремонтом, то предпочтительно выбрать 
мужчину. Если обязанности включают написание программ
ных продуктов, то эту работу в состоянии выполнить женщи
на. Рынок труда изменился, возрастные, половые признаки 
приобрели вторичный характер при отборе на вакансии. Со
временный работодатель предпочитает просто профессио-



«альных людей, с опытом работы, с хорошим образованием, 

без вредных привычек, дисциплинированных, ответствен

ных»-
Однако все равно есть на рынке занятости такое, что жен

щин с некоторой неохотой берут на ответственные должно
сти среднего и высшего состава. Мы обсуждали вопрос тен
денций в этой области. Каковы сегодня шансы у женщины 
сделать карьеру в топ-менеджменте? Как относятся к женщи
не-начальнику женщины и мужчины в компании? Есть ли ре
альная половая разница в стиле женского и мужского руково
дства — или это миф? При равных профессиональных дан
ных — от чего зависит, возьмут на высокую позицию 
женщину или мужчину? Есть ли некая статистика, что женщи
ны или мужчины сегодня лучше/хуже в чем-то справляются с 
высокими должностями? 

Сегодня в бизнесе женщины активно занимают руководя
щие позиции. Безусловно, им сложнее в мире жесткой конку
ренции и исторически сложившихся традиций, где мужчина 
лидер, добытчик. Ольга Куриляк говорит, «работа женщи
ны-начальника, особенно с мужчинами, — это, конечно, не
кое нарушение привычной традиционной модели. При по
становке и решении задачи с подчиненными мужчинами 
приходится быть «шеей при голове» и делать это аккуратно, 
то есть играть с мужчинами в игру «мужчина — главный», да
же если у женщины есть административные и интеллектуаль
ные преимущества. Иначе — расстроенные нервы с обеих 
сторон, а так — и результат, и хорошие отношения». 

Вера Панова приводит такой пример высказывания муж
чины топ-менеджера относительно женщины топ-менедже
ра: «Я чувствую себя лучше при решении и обсуждении во
просов без присутствия дамы. Без женщин я не скован в выра
жениях и поведении». Кроме того, карьерной женщине надо 
все время быть в тонусе, потому что в силу традиционных 
представлений в России ее карьерный рост могут восприни
мать как неудачу в личной жизни. По своему опыту Вера отме
чает и разницу в стилях управления мужчин и женщин: «К со
жалению, женщины более мелочны, уделяют много внимания 
деталям, боятся рисковать. Им надо представлять больше до
казательств при принятии решений. Они зачастую проявляют 
некую жадность в расходовании средств, вложении денег, по-



этому в рискованных ситуациях они зачастую проигрывают 
или тормозят процесс развития бизнеса». 

При этом Вера очень доказательна в своем мнении о жен
ской «боеспособности» в сфере бизнеса: «На примере нашей 
компании, специализирующейся в области телекоммуника
ций, традиционно сугубо мужской области, можно просле
дить, как женщины делают карьеру. Сегодня в «Комстаре» ге
неральный директор, коммерческий директор, руководитель 
подразделения по обслуживанию VIP-клиентов, заместитель 
финансового директора, заместитель руководителя договор
но-правовой службы, руководитель службы выставления сче
тов — это успешные профессиональные женщины. Многие 
сотрудницы нашей компании прошли серьезный карьерный 
путь: у нас даже есть пример карьерного роста от секрета
ря-референта до руководителя службы. Женщины могут мно
гого добиться, если они обладают здоровой амбициозностью, 
личностно и профессионально растут». 

Современное решение материнской 
дилеммы: «и» вместо «или» 

Божественное равновесие нарушается из-за вечной са
танинской неуспокоенности, но когда Инь перешло в Ян, 
дъяволуже не может удержать Бога от нового акта тво
рения, который и является единственным постоянным и 
значимым результатом общения Бога с дьяволом. Дьявол 
знает, что Бог не отвергнет вызова, но не знает, что Бог 
ждет этого вызова, чтобы совершить акт нового творе
ния и достичь божественной цели... с помощью дьявола. 

Есть такая проблема у работодателей: женщина с ма
леньким ребенком. Мы обсуждали вопрос, есть ли 

сегодня дискриминация таких матерей при приеме на рабо
ту? Каково вообще современное решение «материнской ди
леммы» для карьерных женщин: сначала рожать, потом делать 
карьеру — или наоборот? И вообще — насколько рождение 
детей тормозит карьеру современной женщины? 

Ольга Куриляк ответила как медик и мать: «По-моему, 
должны быть сначала дети, а уж потом карьера, потому что 



поздние роды чреваты проблемами. Я считаю, что в ситуации 
решенного выбора «ребенок-карьера» предпочтительней от
опить карьеру, потому что, когда дети подрастают, ее еще 

можно сделать. Конечно, за время воспитания детей женщина 
рискует стать неконкурентоспособной, потерять скорость 
профессионального роста, но я свой выбор делаю так: вырос
шие дети и несделанная карьера для меня лучше, чем наобо
рот —~ сделанная карьера и отсутствие детей. 

Никакая радость от успешно сложившейся 
карьеры не сравнится с тем счастьем, кото
рое матери дарят маленькие обнимаю
щие ручки. Это я очень остро ощутила, 
родив ребенка спустя несколько меся
цев после защиты диссертации. Кроме 
того, это очень грустно — остаться в 
преклонном возрасте одной. Я прочла в 
мемуарах Галины Вишневской, что даже 
ей — при всем ее королевском блеске и 
мировой карьере — никакие профессио
нальные достижения не дали той радости, ко
торую дают дети. Я с ней согласна. Конечно, 
оптимально удачное сочетание — и дети, и 
карьера, но если выбирать, я выбираю в поль
зу детей». 

На Западе, да и у нас уже случается, что при 
отменно зарабатывающей матери отец ребен
ка не очень кредитоспособен и после рожде
ния чада остается сидеть с младенцем, а мать 
идет на работу. Это редкость, но сама по себе 
тенденция — замечательная. Остается вопрос, как такое ин
вертированное распределение ролей влияет на женскую 
карьеру и семью в целом: насколько жизнеспособен такой со
юз? 

Ольга Куриляк сказала, что в ее собственной семье был 
именно такой расклад, однако это оказалась не очень адек
ватная модель для нашей страны: «Выживание семьи как цело
стности в такой модели проблематично. Я знаю единствен
ный такой союз: там муж был свободный художник, а жена по
сле перестройки сделала блестящую карьеру и возглавила 
крупный банк. Мудрость женщины позволила ей сохранить 
этот союз: никто из друзей даже не заметил поведенческой 
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разницы, потому что женщина-добытчик обращалась с му
жем как с главой семьи. Даже близкие друзья долго не подоз
ревали о дисбалансе финансового вложения. Надо сказать 
что эта семья счастлива: женщина решила, что она хочет жить 
с этим мужчиной, а он как-то согласовал свою мужскую гор
дость с обязанностями по дому — благо заработки жены по
зволяют многие заботы сложить на технику и домработни
ц у — и продолжил писать картины. Они, кстати, по-прежнему 
не продаются, зато ролевая игра «мужчина — главный в доме» 
сохранена». 

Думаю, Ольга права — обычно в таком браке мужчина и 
женщина, насколько я знаю, несчастны.- ибо мужчина стано
вится этаким львом, который, как известно, не охотится, а ест 
добычу, приносимую львицей. Конечно, можно показывать 
всем, что «у нас все как у людей», но внутри супруги понима
ют, что ситуация нестандартная. В США обратное распределе
ние ролей более распространено: там отцы, сидящие с деть
ми, пока матери этих детей зарабатывают деньги, объедини
лись в Союз отцов, специальную организацию, которая 
позволяет им поддерживать свой социальный статус и выбор. 
Однако в США выбор отца остаться дома чаще сопровождает
ся не позицией льва, пишущего непродающиеся картины, а 
самоотверженного отца-воспитателя малолетних детей. Ибо 
эмансипация на Западе не позволяет мужчине просто лежать: 
он должен что-то делать. 

Подводя итог, надо сказать, что сегодня в целом по отно
шению к женщинам с маленькими детьми в компаниях дис
криминации нет: скорее сама женщина избирает ту работу, 
которую она в состоянии выполнять с учетом ее личных об-



тоятельств. Если она осознает, что характер работы связан с 
ф о р м и р о в а н н ы м рабочим днем, как это случается у боль-

иинства линейных менеджеров и топ-менеджеров, то, имея 

а Лыша, она не станет претендовать на нее. Вера Панова от
вечает: «Вопрос «дети или карьера» сегодня не стоит остро, 
но я думаю, что многие женщины, если их опросить, предпо
читают сидеть дома и воспитывать детей. Такова природа. 
jylory привести пример: сотрудница компании беременна и 
с ф о р м и р у е т , что не собирается оформлять отпуск по уходу 

з а ребенком. Причины такого подхода: она боится «выпасть» 
03 процесса и ей нужны деньги. Как правило, женщины при 
муже-добытчике чувствуют себя более спокойно и позволяют 
себе побыть с ребенком дома. Но в последнее время в России 
наблюдается переход к западному подходу «дети и карьера»: 
женщины совмещают карьеру с рождением детей». Я полагаю, 
это реалистичный вариант, ибо современные средства ухода 
и увеличение степени свободы в распоряжении рабочим вре
менем постепенно позволяют женщинам быть и успешными 
карьеристками, и хорошими матерями. Особенно при карь
ерных мужьях, хорошо исполняющих отцовские функции. 
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Глава 7 
Конструктивный 
и деструктивный конфликт, 
или Как любить врага в бизнесе? 

Та часть пьесы, где проходит спор между силами ада и 
Рая — лишь пролог, тогда как само содержание пьесы — 
земные страсти человека. 

Конфликты в бизнесе — это, как правило, межлич
ностные стычки, происходящие между людьми на 

почве разного понимания целей, которое закладывается в мо
мент перемен. Цели эти определяются лежащим за ними ми
ровоззрением об этике, эстетике, политике и прочих состав
ляющих картины мира: на этой почве люди всего мира мно
гие века периодически входят в противоречие друг с другом. 
Безусловно, за любым межличностным конфликтом стоит 
внутренний конфликт личности в ее слегка расщепленном 
состоянии, когда хочется то ли революции, то ли севрюги с 
хреном. 

Когда личность определяется, чего ей хочется, конфликт 
из внутриличностного переходит на межличностный уро
вень. И от того, насколько гармонично принятое решение в 
самом инициаторе изменений, зависит успех внедрения его 
нововведений в команде, группе, компании. А от степени не
продуманности решения зависит характер и горячность кон
фликтов в организации. 

Конфликты по иерархии делятся на вертикальные и гори
зонтальные. Одни, безусловно, связаны с другими. Если на
чальники не договорились по горизонтали, подчиненные 
страдают и жалуются начальникам по вертикали. Если подчи
ненные с начальниками не договорились по вертикали, то 
они пытаются компенсировать это улучшением в горизон-



т альных связях, и, как результат, в 
Кампании возникают конфликты 
между равными. В проектном биз
несе к этой картине добавляется 
двойное подчинение (функциональ
ному начальнику и руководителю 
проекта), и ситуация становится 
острой. 

По предлогам и внешним при
чинам конфликты можно подраз
делить, например, так: 

— конфликты, возникающие 
как реакция на препятствия к дос
тижению цели. Так случается, если 
кто-то не выполнил задание или обя
занность, а другой на него сердит
ся — неважно, справедливо или нет, 
важно, что это конфликт; 

— конфликты, вызванные факто
рами, препятствующими достижению 
личных целей. В компании такими 
пусковыми крючками могут стать обиды типа «маленькая зар
плата», «меня недохвалили» и прочее — и тоже неважно, субъ
ективно ли это мнение, важно, что расхождение во мнениях 
потенциально содержит конфликт; 

— конфликты, вызванные противоречием или несогласи
ем с корпоративной культурой: например, в компании жест
кий график, а человек пытается организовать себе гибкий — 
или нарушает принятый стиль поведения и прочее; 

— конфликты, возникающие на основе личных взаимоот
ношений: это всем известные послания типа «а вот лицо мне 
ваше не нравится», «ты виноват уж тем, что хочется мне ку
шать» и прочие плоды симпатий-антипатий и личной распу
щенности. 

По способу решения конфликты проще всего делить на 
конструктивные, при которых контролируемая эмоциональ
ная реакция порождает деловое обсуждение и совместный 
поиск решения, и деструктивные, когда неконтролируемая 
эмоциональная реакция порождает скандал или тихое проти
востояние, интриги или занудство, но не решение проблемы. 
Собственно, от того, будет конфликт решен конструктивно 



или деструктивно, зависит, будет ли успешен бизнес. А каков 
тип конфликта, не так важно: люди всегда ругаются из-за рас
хождения интересов, называя их идеалами. Это еще Нуйкиц 
во времена перестройки заметил. 

Так что для пользы дела крайне полезно внимательно изу
чить отличие конструктивного решения от деструктивного. 
Итак... 

Деструктивный конфликт 
при введении бюджетирования 

Первый акт в испытании человека — переход из Инь в Ян 
через динамическое действие, совершаемое Божьей тва
рью вследствие искушения, позволяет Богу начать твор
ческую активность. Но за этот прорыв приходится пла
тить, и платит не Бог, а слуга Божий — человек. Вторая 
стадия в испытании человека — кризис, когда он осозна
ет, что динамическое действие высвободило творческую 
силу Бога, но самого чечовека направило по пути страда
ния. В отчаянии и ужасе восстает он против судьбы, ко
торая через его же дела привела его на жертвенный кос
тер. 

Директор учебного центра крупной компании (око
ло 1000 человек), существующей на рынке сферы 

услуг около 7 лет, рассказывает, что у них в компании один из 
центральных конфликтов сложился вокруг темы бюджетиро
вания. С введением в компании системы бюджетирования за
пустился процесс постепенного расслоения единой орга
низации на «удельные княжества». Бизнес-подразделения по
старались взять суверенитета столько, сколько смогли, ин
стинктивно освобождаясь от затратных подразделений и 
специалистов. В первую очередь пострадал учебный центр 
компании, ибо понимание того, что потенциал будущего 
компании сферы услуг закладывается с помощью ее образо
вательных программ, в минуты гонки за деньгами затмевает
ся желанием получить сиюминутную прибыль. 

В целом введение системы бюджетирования всегда стро

ится на стремлении получить как можно большую прибыль. 



При этом используются чисто математические расчеты, кото-

ь 1е отметают понятие «человеческий фактор»: руководство 
компании в этот момент из прошлого настигает механисти
ческая картина мира, и топ-менеджменту кажется, что все 
^ожно просчитать и исчислить в долларах, стульях и кон
трактах. В сфере услуг эта ошибка особенно опасна, ибо там 
продают не только некий продукт, но и стиль отношений ме-
ясду клиентом и продавцом. Плохой официант поставит зака
занный суп в нужное место стола, а хороший — поставит так, 
что клиенту станет хорошо. Хороший бизнес-консультант ра
ботает в терминах задачи клиента, плохой — упирается в ме
ханистические схемы и модели. Плохой продавец предложит 
стандартный пакет услуг и скидок, хороший — изучит логику 
клиента и предложит ему то, что покупатель хочет. Вопрос 
человеческих отношений становится все более важным в биз
несе. И формальными критериями тут не обойдешься — что
бы выигрывать в современном бизнесе, в него нужно вклады
вать душу. 

Директор учебного центра высказалась на эту тему так: 
«Самостоятельность подразделений — это хорошо, снижение 
затрат — это хорошо, но в центре внимания — только голые 
денежные показатели, а это при невысокой культуре подго
товки провоцирует элементарные ошибки менеджмента. На
пример, постановка подчиненным задач без передачи части 
полномочий и функций — как в армии: «Прояви солдатскую 
смекалку». Возникает приоритет сиюминутной прибыли, тор
мозятся перспективные проекты. Исчезает обсуждение при 
планировании работы, что приводит к необоснованному за
вышению или (что реже) занижению планов и так далее». В 
результате температура в компании повышается, люди нерв
ничают, больше ошибаются, конфликтуют. И ориентир на 
сиюминутную прибыль лишает компанию не только перспек
тивы, но и... этой самой сиюминутной прибыли. 

При введении бюджетирования в компании сферы услуг, 
о которой идет речь, потерялась «голова» компании, то есть у 
каждого проекта возник свой «удельный князь», политика 
компании разбилась на отдельные проекты и проектики, воз
росла степень неопределенности, возникли противоречивые 
правила. В результате потеря принципа единоначалия изме
нила психологический климат. Руководители подразделений 
теперь находятся в состоянии перманентного конфликта — 
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каждый думает о том, как боль. 
те получить, но меньше зц-
платить. 

В такой ситуации нужно 
садиться за стол перегово

ров и пересматривать 
правила игры, вводить 
некую единую рамку 

действий и правил. Еслц 
же это не удается, то наи
более эффективный спо
соб выживания, извест
ный сотрудникам, — это 
метод тихого саботажа. В 
России против плохих 
законов всегда был же

лезный метод — плохое их исполнение. Мы в этом доки. На 
уровне отношения к образовательному центру рассматривае
мой компании саботаж выглядит так.- никто не отказывает и 
не отказывается, например, от учебных программ, но все каж
дый раз делают вид, что ничего не знают. Каждая следующая 
договоренность утыкается в «голубые глаза», говорящие, что 
все, что было раньше, забыто. Представляете, каково это — ка
ждое утро с нуля договариваться по ВСЕМ параметрам вашей 
работы? И при этом знать, что к вечеру люди, вместе с кото
рыми вам надо принимать решения, под гнетом стресса опять 
предпочтут забыть о достигнутых договоренностях. А подпи
санные внутренние соглашения и договора будут соблюдать 
по тому самому принципу: «Лучшее оружие против плохого 
закона — плохое исполнение этого самого закона». 

Плохо исполнять договоренности легко. Можно все забы
вать, как в описанной выше компании (техника «хоть горш
ком назови, только в печку не ставь»): на объяснения и согла
сования, вежливые и абсолютно доброжелательные, уходит 
масса времени, сил, нервов — и дело просто не двигается с 
места. Чтобы не выглядеть лентяями, люди развивают дея
тельность внешне. Со стороны выглядит так: люди бегают, 
шуршат массой бумаг, решают, договариваются. Все напоми
нает «Геркулес» из «12 стульев». Раздувается бумажная масса 
— согласования, отчеты, планы, проекты, предельная и дове
денная до абсурда формализация. За всем этим теряется сама 



уть бизнеса — бизнес не существует ради самого бизнеса, на 

срете вообще ничего нет самого по себе. Любое явление — 
„то порождение нашего объективного мира, все существует 
только для людей. 

Есть и другие способы плохо исполнять договоренности: 
например, можно чрезмерно усердствовать (техника «заставь 
дурака Богу молиться, он весь лоб расшибет»), можно требо-

в 3 ть к каждому пункту договоренностей три тома детальных 
объяснений (техника «бюрократическая волокита»), а можно 
вообще изображать легкую неадекватность и на тезис «в ого
роде бузина» отвечать «а в Киеве дядька». Вспомните свои де
ловые конфликты, и вы поймете, что все это — очень эффек
тивно выводящие из себя техники, после которых реальная 
работа становится крайне затруднена. Результат — полноцен
ный конфликт. 

С позиции директора учебного центра ситуация выглядит 
так: с введением самостоятельности подразделений теряется 
вообще само понятие «кадровая политика и кадровая страте
гия». Каждый руководитель решает только свои, личные, 
очень часто окрашенные сиюминутным настроением и со
стоянием, задачи. Он подбирает специалистов и платит им по 
своим правилам. Единая схема мотивации фирмы размывает
ся, неопределенность растет, а поддержки людям нет. Люди 
остаются «за кадром» интересов компании — в ответ снижа
ется преданность фирме. Пока сотрудник хорошо зарабаты
вает и у него нет более выгодных предложений, он работает в 
компании. Появилось нечто сиюминутно лучшее — он броса
ет компанию и уходит. Перспектива исчезает не только у ком
пании, но и у всех ее работников. Люди живут от одной зар
платы до другой. Возникает советская система отношений в 
сочетании с капиталистической конкуренцией. Компания 
оказывается под угрозой вымывания ценных кадров и тоталь
ного безразличия. Это третья стадия конфликта: по аналогии 
с болезнью, есть острая фаза (яркий конфликт), есть хрони
ческая (скрытый конфликт), а есть поражение организма в 
борьбе с болезнью, когда он лежит в депрессии и ничего не 
хочет. 

При скрытом застарелом конфликте, граничащем с де
прессией, руководители всех уровней массу времени тратят 
На политиканство. Это последствия унылой адаптации к кон-
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фликту, переход в хроническую фазу конфликтных отноше-
ний: стиль жизни конфликтующей организации похож щ 
жизнь хронического больного. Он работает не на интерес
ные результаты и улучшение своей жизни, а на лекарства, ко
торые поддерживают его в отношениях с симптомом. Для из
лечения от хроники нужно ее признать — это возвращение в 
острую фазу конфликта. 

Если организм не готов, он кормится лекарствами от бо
лезни, затем лекарствами от последствий лекарств, применяе
мых против исходной болезни, а потом работает на инвалид
ность, чтобы иметь право получать все эти лекарства бесплат
но. Печальная судьба. Выход из скрытого, хронического 
конфликта, как и расставание с хронической болезнью, все
гда идет через кризис: признание болезни, выяснение ее 
скрытых выгод и расставание с ней, переход к позитивной 
постановке целей и конструктивной работе. Все это требует 
личного бесстрашия. 

Творческий конструктивный конфликт 

Кризис преодолевается через осознание себя как Божест
венного инструмента, средства для достижения высшей 
цели — возможно, пока невидимой. Эта активность через 
пассивность, победа через поражение приводят Вселен
ную из состояния Ян в состояние Инь: от бури к затишью, 
от диссонанса к гармонии. Возрождение равновесия по 
новому плану полностью во власти Бога — и оно возвра
щает страдающего человека в состояние покоя, по уже 
на более высоком уровне. 

В творческом бизнесе — в рекламе, в шоу-бизнесе, да 
и вообще в творческих решениях — наиболее ти

пичным конфликтом является творческое же превышение 
полномочий. Например, в рекламном агентстве есть креатив
ный отдел, чья работа — ваять заказы, и отдел эккаунт-менед-
жеров, в чьи обязанности входит вести заказ клиента, «прода
вать» клиенту решения и так далее. При принятии решений, 
какую картинку или текст нужно дать клиенту, креативный 
отдел имеет свое креативное мнение, а эккаунт — мнение, ос-



лованное на понимании позиции клиента. И это разные по
зиции: чего клиент хочет на самом деле, что он говорит, что 
лз этого понимает эккаунт-менеджер, а что видят дизайнеры 
Л копирайтеры. Еще одна позиция — это то, чего захочет кли
ент, когда он увидит, как его идеи претворились в художест
венные формы рекламного клипа или конфетной обертки, 
gee это — процесс взаимного обучения, он требует доверия 

Бсех сторон. 
Доверие предполагает общность мышления. Художники 

друг друга понимают, бухгалтера друг друга понимают, экка-
унты могут друг друга понять. Сотрудники креативного отде
ла, несмотря на возможное разнообразие творческих амби
ций, зачастую легко находят взаимопонимание именно в си
лу общности художественного видения. Чтобы эккаунт-ме
неджер понял художника или копираитера, ему нужно 
немножко стать художником и копирайте -
ром. Если менеджер, являющийся «мос
тиком», «переводчиком» между заказ
чиком и художественными исполни
телями, просто отстаивает интересы 
заказчика, как он их понял, он оказы
вается в ситуации конфликта. 

Арт-директор замечатель
ного московского рекламно
го агентства рассказал мне: 
«У нас проблема непонима
ния решается методом «на-
кипания», своего рода 
естественным обра
зом. Например, в экка-
унт-отдел взяли ново
го менеджера. Он ре
шил, по складу своего 
характера, что должен 
отвечать за все. Поэто
му через неделю мы все просто взвыли от 
прессинга: менеджер, чье дело, по нашему 
мнению, — работать с заказчиком, стал настойчиво учить ко
пираитера писать тексты, дизайнеров — рисовать картинки и 
всех остальных — правильно жить. Эккаунт человек непло-



хой, но подход у него к людям в тот момент оказался крайне 
неудачным: он старался показать свою значимость и взять на 
себя максимум ответственности, а в результате застопорил 
работу всего подразделения. 

Креативный отдел, полный эмоциональных творческих 
личностей, за неделю превратился в медленно закипающий 
котел: от препирательств то под одним, то под другим сотруд
ником «закипал» пол. По мере накипания возмущения у от
дельных сотрудников повысилась температура всего «котла»: 
дизайнеры и копирайтеры стали смотреть, как эккаунт обща
ется с клиентом, и находить в работе эккаунта массу ошибок. 
Ситуация грозила перерасти в вооруженный конфликт, одна
ко решилась весьма гармонично. «У нас принято решать про
блемы «по горизонтали» самим, но когда возмущение стало 
общим, мы просто делегировали представителей к начальни
ку отдела эккаунтов и сказали — жить больше невозможно, 
сделай что-нибудь, — рассказывает арт-директор. — Вы не 
поверите, но ситуация выровнялась: оказалось, что человеку 
надо было просто объяснить четче, где границы его обязан
ностей. А через неделю возник новый эккаунт, и когда он на
чал так же активно напирать на нас, как и предыдущий, мы 
уже не так нервничали, потому что знали, ситуация разреши
ма. Просто человек нервничает». 

От себя скажу, что на свете очень мало намеренного зла и 
очень много недоразумений. Конфликт часто порождается 
людьми, которые стараются взять на себя больше, чем надо, а 
не меньше. Это не злодеи, а просто гиперответственные со
трудники. Люди часто входят в конфликт не потому, что жела
ют друг другу зла, а потому, что не видят целостного решения. 
И часто выход на целостное решение, которое устроит всех, 
происходит через понимание относительности всех пози
ций. И дизайнеры правы, и эккаунт, и клиент. И для возникно
вения взаимопонимания между ними необходимо, чтобы они 
признали право каждого из них ошибаться, недопонимать, 
иметь свое мнение и даже... нервничать. Путь к решению кон
фликта издревле шел через милосердие. И в бизнесе это ре
шение приходит так же, как в жизни. Потому что везде — лю
ди, которые варятся в едином котле, неважно, называют они 
это семьей, бизнесом или общественной организацией. 



Основные подходы к решению конфликтов 
в компании 

Стоит прозвучать проклятию, как невидимый хор духов 
с радостью извещает нас о том, что старое творение 
покачнулось, а новое творение началось. 

адо сказать, что наука выделяет несколько основ
ных подходов к решению конфликтов в компании: 

- избегание (уклонение от взаимодействия в ущерб себе 
и партнеру, необсуждение); 

— конкуренция (активное отстаивание собственной по
зиции против позиции противника); 

— приспособление (действия в интересах противника в 
ущерб себе); 

— компромисс (поиск решения, основанного на взаим
ных уступках); 

— сотрудничество (поиск решения, позволяющего полно
стью удовлетворить интересы обоих, пересмотрев их в об
щем контексте, смена взгляда обеих сторон, снятие противо
речия). 

В реальной жизни всегда присутствует смесь этих спосо
бов, и вопрос успешного прохождения конфликта упирается 
в то, какие — конструктивные или деструктивные — типы по
ведения перевесят в целом. Основные конструктивные фор
мы решения конфликтов в бизнесе выглядят так: 

— совещание: метод коллективной выработки решения 
путем обмена мнениями и согласования позиций; 

— групповая дискуссия: выработка решения в ситуации 
неопределенности путем выражения чувств и поиска эмоцио
нального консенсуса через спор; 

— мозговой штурм: краткая групповая генерация идей, 
при которой запрещена критика — собирают все, что есть, в 
копилку, по завершении штурма анализируют и отбирают 
наиболее адекватные идеи; 

— синектика: мозговой штурм специалистов максимально 
разного профиля, при котором ищут аналогии и прецеденты, 
На основании которых можно решить текущий случай; 



— фокус-группа: глубинное интервью, которое берет ини
циатор обсуждения у небольшой группы заинтересованны^ 
сторон для создания добротных качественных данных по 
проблеме... и дальнейшего принятия решения; 

— и наконец, бизнес-тренинги по проблеме: деловые ц 
ролевые игры, социально-психологические тренинги, кон
салтинг и прочее. 

Все эти методы работают, если люди принимают идеи 
теории относительности (все позиции относительны и могут 
быть скорректированы) и милосердия (люди имеют право 
ошибаться, и это касается и меня самого, и всех остальных). 

А вообще дотошные американцы подсчитывали в про
шлом десятилетии, что в ситуации конфликта в бизнесе про
изводительность труда падает где-то на 45% от нормальной. 
Короче говоря, конфликт в организации лишает ее где-то по
ловины прибыли. Казалось бы, такой экономический аргу
мент должен привести к уничтожению конфликтов на корню: 
уж больно о н и невыгодны. Однако если ваши сотрудники 
по-прежнему конфликтуют и не собираются прекращать, — 
сдвинуть ситуацию в сторону конструктивного разрешения 
конфликта несложно: просто посчитайте, «почем конфликту
ем», — и выставьте неустойку всем участвующим сторонам. 
Пусть займутся финансами, это полезней, чем ругаться. 



Глава 8 
Как бороться с воровством 
в компании 

Мы не будем постулировать никакого единства или обна
руживать закон, а займемся лишь исследованием дейст
вия феномена <Вызова-и-Ответа> применительно к ча
стным случаям. 

В бизнесе есть несколько видов воровства: воруют 
деньги в наличном виде и материальные предметы, 

информацию и клиентские базы, авторские права и даже саму 
работу. Все эти виды воровства приводят к потере денег и до
верия в компании, а иногда — к потере клиентов и перспек
тив развития. Не всегда вора можно поймать за руку и забрать 
украденное по суду — да и судиться не очень хочется. Как 
обычно, профилактика преступлений — более эффективный 
и дешевый способ для компании, чем борьба с последствия
ми. Что же можно сделать против воровства? 

Техническое воровство и как с ним бороться 

Общины охотников и собирателей Афразийских саванн, 
не изменившие в ответ на вызов ни своего местопребыва
ния, ни образа жизни, поплатились за это полным выми
ранием. Другие племена превратились из охотников в 
пастухов и искусно повели свои стада по сезонному мар
шруту миграции, став кочевниками Афразийских саванн. 

• ^ оровство предметов очень распространено в среде 
ц £ ^ г технического персонала компаний. Инженеры, ра

ботающие за $300 в месяц, в ответ на указание руководства ку-



пить новую технику идут к своим знакомым, продающим этл 
технику, оформляют заказ на сумму, превышающую реальную 
в полтора-два раза, — и разницу между реальной стоимостью 
заказа и суммой, проплаченной родной компанией, кладут в 
карман. При больших поставках хватает на новую BMW, при 
небольших — на хорошую «Ауди». 

Другой способ «технического воровства» — это замена 
классного драйвера или процессора в компьютере на более 
слабый. Как правило, подмену совершают в компьютерах тех 
сотрудников компании, которые мало в них разбираются. Ес
ли компания большая, то ее системный администратор может 
таким образом зарабатывать деньги, сравнимые с заработком 
генерального директора. Третий, наименее элегантный спо
соб — прямое воровство технической аппаратуры, иногда пу
тем досрочного списания, а там, где оргтехники много, а учет 
слабый, — просто вынос домой. 

В отсутствие контроля вор относительно безопасно мо
жет обирать компании пачками, переходя из одной в другую. 
Вот пример такой цепочки. Системный администратор (в 
просторечии сисадмин) украл на $10 000 в одной крупной 
компании, был пойман руководством, которое надавило на 
него, заставив выплатить украденную сумму: у компании был 
влиятельный руководитель. Сисадмин вынудил свою мать об
менять роскошную квартиру на меньшую и выплатить деньги, 
ситуацию замяли, после чего сисадмин пересел в компанию 
поменьше, где «взял» всего на $3500, которые попытался «по
весить» на директора компании. Все вновь раскрылось, и наш 
сисадмин был снова изгнан. Цифра украденного в последнем 
случае показалась вору несолидной, поэтому в следующий 
раз этот милый человек подался в крупное рекламное агент
ство «Интер» с большим количеством оргтехники. Вышло так, 
что и н ф о р м а ц и я о воровских наклонностях этого юноши 
была донесена до нового руководства сразу после того, как 
тот пришел на собеседование, но руководство решило, что он 
«такой хороший мальчик» (он действительно был неплохой 
профессионал) и все это наветы. 

Такое супердоверие, кстати, тоже интересный момент: по 
каким-то загадочным причинам хорошие люди любят верить, 
что другие люди — тоже хорошие и честные. Особенно в мо
мент, когда им очень нужен технический специалист и без 
него горит работа. Это, к сожалению, ошибка. Доверяй, но 



Проверяй, как сказал Рейган. Ре
зультатом работы милого сисад
мина в новой компании были: 
1) постоянная «загадочная» по
ломка техники — один Бог знает, 
сколько там железа ушло на сто
рону под предлогом этих по
ломок, ибо под присмотром ге
ниального сисадмина техника 
даже горела открытым пла
менем; 2)экспоненциально 
увеличивающиеся траты на 
техническую поддержку; 
3) исчезновение маршрутиза
тора CISCO стоимостью около 
$6000 через 4—5 месяцев после 
поступления сисадмина на ра
боту. Мальчик действовал вполне 
грамотно, а люди работали на до
верии, поэтому даже при веских по
дозрениях улик было недостаточно 
для любого суда. После этого случая 

руководство стало восстанавливать его историю, чтобы воз

будить дело на основании суммарных улик, однако через ка

кое-то время сдалось, ибо доказывать факт воровства даже че

рез год очень сложно, а уж через 2 года или 5 лет — так и про

сто невозможно. Как обычно, профилактика оказывается вы

годнее лечения: лучше вести нудную систему учета и контро

ля, чем восстанавливать руины. 

Константин Бочаров, генеральный директор РА «Интер», 

оказавшийся последним в цепочке приключений упомянуто

го сисадмина, столкнувшись с таким случаем, усилил кон

троль и разработал следующую систему защиты от воровства. 

Во-первых, с каждого сотрудника была взята расписка о со

блюдении коммерческой тайны. Дело в том, что вор, как пра

вило, шантажирует свою жертву раскрытием каких-то ком

мерческих тайн в случае, если его будут преследовать за во

ровство. Документ о неразглашении коммерческой тайны, 

подписанный сотрудником при поступлении на работу, по

зволяет привлечь его за ее разглашение к уголовной ответст-



венности и существенно снижает проблему шантажа для ком
пании. 

Во-вторых, за каждым сотрудником закрепили имущест
во, с которым он работает: теперешний сисадмин «Интера» 
материально отвечает за технику, которую обслуживает, а ка
ждое перемещение материальных ценностей — типа выноса 
техники для ремонта — аккуратно документально фиксиру
ется. 

Третьим шагом Бочаров ввел разделение зон ответствен
ности и сделал «чужие» информационные зоны закрытыми 
для сотрудников: в результате люди перестали интересовать
ся тем, что их не касается. В компании была система инфор
мационной безопасности, поэтому попытки сисадмина ска
чать информацию из компании вовне отследили и пресек
ли — тут потерь не было. Но после ухода сисадмина систему 
информационной безопасности, шифрование, пародирова
ние и прочие компьютерные меры все же усилили. 

Кроме того, кадровые службы компании теперь прозвани-
вают бывшие места работы потенциальных сотрудников с 
тем, чтобы узнать, не было ли там «темных историй», а в раз
говоре проверяют претендентов на «адекватность». Четкого 
определения «адекватности» пока нет, но активный интерес к 
«чужим» зонам деятельности, попытки «заглянуть через пле
чо» и бесплатно помочь в области, которая не входит в число 
должностных обязанностей сотрудника, желание оставаться 
в компании по ночам и прочие нарушения деловых границ 
теперь вызывают встречный интерес кадровых служб. Вспом
нили и о советских папочках под названием «личное дело»: на 
каждого сотрудника аккуратно заводятся карточки личных 
дел, где указываются адрес проживания, ИНН и прочие фор
мальные данные. Теперь в случае «украл и ушел в бега» челове
ка можно найти, как только он наймется на любую работу или 
иным способом «засветит» свой ИНН. 

По мере введения новых процедур в компании была сде
лана и соответствующая командная работа. «Я провел общее 
собрание, а затем поговорил с каждым сотрудником лично и 
выяснил, что люди положительно относятся к ужесточению 
режима материальной ответственности, — говорит Боча
ров. — У нас вообще очень теплые отношения в компании, и 
можно было ожидать, что «закручивание гаек» может насто
рожить людей. Однако в результате эти «бюрократические» 



мероприятия повысили ответственность каждого сотрудника 

g компании и увеличили доверие и поддержку руководству в 
коллективе: все понимают, что эта система безопасности со
храняет деньги компании, а следовательно, защищает их лич
ную зарплату и бонусы». 

Как защищаться от воровства денег: 
банковский опыт 

Культура майа стала возможной через земледельческое 
освоение плодородных низин, где своеволию природы было 
противопоставлено организованное усилие человека. На 
горных склонах обработка земли дается сравнительно 
пегко, особенно при наличии воды и умеренной расти
тельности. В низинах же, поросших густым лесом, тре
буются большие затраты энергии. Но если природа поко
рена, она воздаст сторицей. 

Кроме всего вышеперечисленного, банки, имеющие 
'серьезные службы безопасности, давно практику

ют еще один способ борьбы с воровством. Это составление 
«черных списков», которые позволяют не принимать на рабо
ту уже «засветившегося» сотрудника. Информация передается 
от одной службы безопасности к другой, поэтому имидж бан
ка не страдает. В небанковском бизнесе, где нет такой четкой 
технологии и защиты информации, сотрудничеству компа
ний часто препятствует проблема имиджа. 

Жертвам воров бывает неловко признаться, что их обо
крали. Они предпочитают это скрывать, просто увольняя со
трудника и иногда взыскивая с него сумму украденного. Для 
рынка в целом это может быть опасной тактикой, да и для 
компании это вредно. Объединившись с другими, она может 
дополнительно застраховать себя от профессиональных мо
шенников, а борясь в одиночку, рискует наступать на те же 
грабли, что и предыдущие жертвы вора. Схватить вора за ру
ку — дело непростое, это не всегда удается сделать даже через 
суд, а уж внутренними силами — и подавно. 

В банках можно украсть такие суммы, что любая дополни
тельная возможность защиты от воровства используется с 



J 
благодарностью. Сотрудник крупного российского банка, по
желавший остаться неизвестным, поделился следующей исто
рией. Молодая барышня, сотрудник кредитного отдела солид
ного банка, влюбилась. Объектом восторгов оказался махина
тор, который уговорил ее сообщить подробности, когда и 
кому будет выдан большой кредит. Дело в том, что когда банк 
выдает компании N кредит, он всего лишь переводит деньги с 
одного счета на другой, находящийся в том же самом банке. 
После этого можно прийти с платежкой и снять сумму креди
та. И вот случилась радость: банк выдал кредит на 2 миллиона 
долларов в рублях компании N. После того как барышня сооб
щила своему возлюбленному подробности штампов, разме
ров сумм и реквизитов компании N, он пришел к операцио-
нистке банка с платежкой, из которой следовало, что компа
ния N просит перевести ее кредит на некий счет компании М. 
Операционистка проверила реквизиты и штампы компании 
N на платежке, выяснила, что все верно, и перевела деньги. 

На счастье компании N, кредит в рублях уходит не сразу, как 
только операционистка поставила его в очередь на отправку, а в 
течение дня. Компания N, волнуясь за свои деньги, позвонила в 

банк и спросила, как там ее де
ла. Узнав, что они, сами того не 
ведая, сняли свой кредит, фи
нансисты компании N пере
полошилась и начали звонить 
по всем возможным телефо
нам. Проводку остановили, но 
концов не нашли, тем более 

что была некоторая вероятность 
ошибки операционистки, а также 

недостаток улик. Однако служба 
безопасности банка случай этот за

помнила и по высшему эшелону ра
зослала указ, чтобы впредь руково
дство сообщало о ситуациях, когда 

большой кредит снимают полно
стью. 

Через 4 месяца попытка снять 
большой кредит по подложным 

документам повторилась, и ма
хинатора взяли с поличным 
прямо в зале банка. Махинатор 

Ж 



с е Л , и надолго. При обыске в его квартире оперативники на-
цдли такое количество штампов и печатей, которым позавидо
вал бы любой Остап Бендер. Интересно, что барышне, кото
рая предоставила ему информацию о кредите, дали уйти по 
собственному желанию, однако в банки ей путь теперь за
крыт. 

Как не дать увести клиентскую базу? 

Если некоторые представители этой расы оказались спо
собны создать цивилизацию, пребывая на весьма низкам 
культурном уровне, это можно объяснить лишь тем, что 
они оказались способны творчески откликнуться на вы
зов, которого остальные просто не заметили. 

еперь поговорим о воровстве... клиентов. В сфере 
консалтинга, медицинских и любых иных услуг есть 

чудесный способ воровства: менеджер по продажам, рабо
тающий с клиентской базой, «уходит вместе с базой», то есть 
делает свое дело или уходит в другую компанию, унося с со
бой контакты и невидимые, но ощутимо ударяющие по кар
ману компании, связи с клиентами. И клиенты, привыкнув ас
социировать услугу не с компанией, а с человеком, что очень 
характерно для российского бизнеса, переходят в другую 
компанию. А фирма, под чьим брэндом и за чьи деньги этот 
менеджер по продажам нарабатывал клиентскую базу, остает
ся ни с чем. Любая торговая компания, работающая с корпо
ративными клиентами, также находится под угрозой воровст
ва в виде увода клиентов и опасности «откатов». 

Воровство информации, данных и авторских прав — это 
отдельная проблема. Вообще в области интеллектуальной 
собственности бороться с воровством очень сложно: некото
рое изменение продукта позволяет считать его уже новым, за
конодательство не слишком развито, судиться невыгодно. 
Кроме того, есть опасный с точки зрения воровства идей и 
технологий период апробации: конечно, компания лицензи
рует свои продукты, защищает торговыми марками и патен
тами, но есть период разработки, когда продукт уже существу
ет, а патентовать его еще рано, и причастные к проекту со
трудники могут «увести» продукт в самый последний момент. 



По словам сотрудника известной московской медицин
ской компании, торгующей медицинским оборудованием и 
предоставляющей смежные услуги, именно так и сделал их 
менеджер по продажам. После того как клиенты апробирова
ли новые медицинские аппараты, которые он предлагал от 
лица компании, и заинтересовались ими, он ушел из компа
нии вместе с клиентской базой и апробированными техноло
гиями. Компания потеряла серьезные деньги и еще более 
серьезные связи, ибо клиенты ассоциировали продукты и ус
луги компании с человеком, который их предлагал, а не с 
брэндом самой компании. 

По мнению Константина Бочарова, «центральное реше
ние для защиты от воровства клиентской базы — требовать в 
обязательном порядке вбивать в общую базу данных сведения 
о любом клиенте, как только он появился, а затем разделить 
работу с клиентом на этапы, которые обслуживают разные 
менеджеры (sales account, project manager), и регулярно ме
нять ведущего менеджера у постоянных крупных клиентов*. 
Кстати, с точки зрения профессионального роста менеджера 
смена клиентов — это хороший способ развивать навыки и 
расширять знания. Так что тут карьерные и охранные задачи, 
как ни странно, согласуются. 

Защита от воровства в малом бизнесе: 
глаз да глаз 

Племена, которые при похолодании остались на месте, 
приняли вызов северного холода, а те, что уйти на юг, 
справлялись с усыпляющим влиянием тропического кли
мата. Перемена образа жизни стимулировала творче
ский акт превращения собирателей в земледельцев, пере
мен родины заставила племена уйти от старых паст
бищ на новые земли. Так появились древнеегипетская и 
шумерская цивилизации. 

Надо сказать, что высокий класс защиты информа
ции и имущества компании сегодня — это уже не 

прерогатива высокотехнологичного банка или крупного биз-



deca, это касается и малых предприятий. За воровством мате
риальных предметов в сфере услуг — например, в парик
махерских или медицинских салонах — можно следить также 
с помощью строгого учета и контроля товаров и средств, ко
торые используют сотрудники, хотя тут есть диапазон воз
можного расхода. Однако эти потери по деньгам даже мень
шие, чем потери от «воровства работы», которое состоит в 
том, что клиент платит специалисту в карман за дорогостоя
щую окраску или косметологическую процедуру, а салону — 
за укладку или контур бровей: поди разберись в потоке, чем 
отличается лицо или голова человека, которого никто, кроме 
мастера, даже не видел до процедуры. В области услуг вообще 
клиент часто покупает маленькую и недорогую услугу, а по
том входит во вкус, и сколько и чего ему там сделали, знает 
только мастер, который делал. Решением этой проблемы во
ровства является работа службы менеджеров по персоналу, 
которая должна метким глазом выделить вороватых сотруд
ников еще на стадии отбора и отсечь их, а потом — персонал 
на ресепшн, который отслеживает количество проведенных 
процедур, вводя ту или иную схему «сопровождения» клиента. 

Есть и еще один очень простой механизм борьбы с воров
ством: можно устанавливать людям зарплату, при которой во
ровать менее выгодно, чем работать. 
Конечно, не всегда повышение 
зарплаты ведет к уменьше
нию воровства — если люди 
уже воруют, у них может 
просто сформировать
ся привычка, от кото
рой сложно отказаться, 
даже если эти деньги 
становится возможным 
заработать. Однако руко
водители не однажды наблю
дали, что при снижении зар
плат воровство однозначно 
возрастает. 

Как борются с воровством 
покупателей в р о з н и ч н о м 
магазине — это известно: 



штрих-коды на товарах, видеокамеры. В небольшом, но 
стильном круглосуточном магазине напротив моего дома 
стоит охранник. Но на самом деле воров замечают кассирши, 
потому что именно они рискуют, что с них вычтут за украден
ное.- они и указывают охраннику, за кем ходить и присматри
вать. В сфере товаров каждодневного спроса воры, как прави
ло, приходят относительно регулярно, и тут острый глаз кас
сира или продавца в зале заменит лишь дорогостоящая систе
ма видеоохраны, которая не всякому магазину по карману. 
Поэтому в области мелкой розницы обходятся бытовой пси
хологической смекалкой, а в крупной — ставят камеры и 
иную технику. 

Вообще базовых методов борьбы с воровством в малых 
фирмах несколько. Первый и очевидный — жесткий учет и 
контроль прихода и расхода техники, который проводит бух
галтерия, регулярное проведение «аудита» материального и 
иного имущества, а когда компания растет, то аккуратная ра
бота службы охраны и внутреннего отдела безопасности, 
вплоть до видеонаблюдения. Если какие-то сотрудники при
обретают обыкновение засиживаться на работе, отслеживай
те, для чего они это делают. И не позволяйте им коррумпиро
ваться с охраной. 

В контроле за воровством есть и оборотная сторона — ес
ли компания агрессивно и не технично отслеживает пробле
му воровства, под удар попадают честные и приличные люди, 
это снижает доверие и может привести к ненужным конфлик
там. Поэтому охрана должна быть хорошо отлаженной, с еди
ными и относительно демократическими процедурами для 
всех. Компании, которые держат службу безопасности, пой
мут, о чем я говорю: контроль не должен становиться кагэ
бэшным. Это может привести к уходу хороших людей. 

У средств борьбы с воровством вообще всегда есть «кадро
вая» составляющая: на ф о н е безусловной необходимости 
контроля нужно еще создавать людям условия, на которых им 
выгоднее оставаться в компании, а не уходить из нее, рабо
тать в ней, а не воровать. Оставим в покое профессиональных 
махинаторов — с ними, конечно, надо бороться, это ясно. Но 
нормальные люди объединяются в компании, потому что это 
выгодно, — и уходят из них, когда объединяться становится 
невыгодно. Поэтому, кроме необходимых средств техниче
ской и юридической защиты, стоит помнить еще об экономи-

КЕ 



ческих мотивах сотрудников и корпоративной культуре: если 

в компании, кроме профессиональной службы охраны, есть 

е ще и хорошие отношения, то ужас от мысли, что твое воров
ство обнаружится, больше, чем страх перед классной службой 
охраны в компании с плохим климатом. 

Резюме: что надо делать, 
чтобы предотвратить воровство? 

На территории нагорья отцы андской цивилизации 
столкнулись с вызовом сурового климата и скудости почв; 
на побережье — с вызовом жары, засухи и безводья. Циви
лизация побережья выросла из оазисов в пустыне, покорив 
с помощью ирригации воды, стекающие с западных скло
нов гор. Строители цивилизации нагорья превратили 
горные склоны в поля, освоив террасное земледелие. 

Если суммировать известные компаниям на сегодня 
методы прекращения и предотвращения воровства, 

то получится вполне внушительный список: 
— компании и организации, имеющие службу безопасно

сти, очень рекомендуют проверять предысторию претенден
тов на вакансию при найме их на работу; 

— все компании считают полезным введение материаль
ной ответственности сотрудников, имеющих возможность 
что-то украсть, и установление сотрудникам уровня зарпла
ты, при которой воровать менее выгодно, чем работать; 

— руководители ИТ-компаний, столкнувшихся с воровст
вом, считают эффективным технические заслоны на пути ин
формации индивидуального уровня доступа к информации 
для каждого сотрудника; 

— розничные торговые компании советуют установить 
видеокамеры в залах продаж и просить заинтересованных со
трудников в этих залах осуществлять наружное наблюдение 
за подозрительными покупателями; 

— в фирмах сферы обслуживания вводят четкий учет и 
контроль за всеми материалами и средствами, а также разви
вают навыки службы ресепшн в аккуратной «обработке» всех 
заказов клиента; 



— и в любых организациях, понимая, что воровство осу. 
ществляют люди, руководители и HR-менеджеры считают не
обходимой частью работы с персоналом развитие отноше
ний взаимоуважения, доверия и командности, при которых 
решение своровать стоит перед очень серьезным моральным 
барьером — и чем сильнее командный дух компании, тем 
сильнее этот барьер удерживает людей от воровства. 

В случае положительной мотивации деньгами и отноше
ниями у нормальных людей усиливается решимость достой
ными путями добиваться повышения зарплаты, одобрения и 
увеличения статуса. 



Глава 9 
Увольнение: как уйти и как уволить? 

Цивилизация существует благодаря постоянным усилиям 
человека. Вызов побуждает к росту: решая вставшие пе
ред ним задачи, общество переводит себя в более высокое 
и совершенное с точки зрения структуры состояние. От
сутствие вызовов означает отсутствие стимулов к раз
витию. Слишком хорошие условия, как правило, поощря
ют возврат к природе и прекращение роста. 

По поводу увольнения сотрудников руководителей 
бизнеса сегодня интересуют несколько вопросов. 

Во-первых, каковы типичные причины увольнения снизу 
(когда человек решает уйти сам) и сверху (когда принимают 
решение уволить). Во-вторых, есть ли подразделения, долж
ности или уровни иерархии, в которых текучесть на рынке 
труда повышенная: чем это объясняется, как компании справ
ляются с текучестью, а специалисты — с объективной угрозой 
увольнения? И, наконец, как правильно увольнять и уволь
няться в современном бизнесе с тем, чтобы карьерный пере
ход не оставлял неприятных чувств у какой-либо из сторон, 
ибо мир тесен и сложные отношения могут повредить в даль
нейшей работе. Об этом сегодня и пойдет речь: я опросила 
ряд менеджеров по персоналу и свела их мнение в единую 
картину. А моим главным экспертом на это раз будет Лайла 
Кузовкина, руководитель отдела персонала компании «Рос
БизнесКонсалтинг». 

Увольнение снизу: 
зачем и как они это делают? 

Щ>г % Стимулы роста можно разделить на два вида: стимулы 
природной среды и стимулы человеческого окружения. 
Среди стимулов природной среды стоит отметить сти-



мул бесплодной земли, когда борьба с суровыми естест
венными условиями порождает новую цивилизацию, и 
стимул новой земли, когда принятие вызова природы де-
лает племена первопроходцами на новых, зачастую 
очень удаленных местах обитания. 

Основная причина современных увольнений «сни
зу» — это карьера или оплата, причем первое для 

людей сейчас важнее, чем второе, ибо за увеличениями пер
спектив и ответственности работы, как правило, следует и 
рост вознаграждения за нее. Карьеру понимают по-разному 
кому-то нужно называться директором или начальником, ко
му-то нужны дополнительные полномочия, больше подчи
ненных или персональное имя. Общая динамика запросов на
емного персонала сегодня в том, что люди хотят получить 
больше возможностей принимать решения и участвовать в 
работе компании. 

Лайла Кузовкина описывает ситуацию с увольнениями в 
РБК так: «У нас многие люди вырастают и порою уходят на 
более сильные карьерные позиции или в западную компа
нию, а кто-то вообще меняет рынок. Люди строят свою карье
ру по-разному, и не все повороты судьбы можно предсказать. 
Самых ценных, ключевых сотрудников мы стараемся удержи
вать, и если появляется опасность их ухода, то выясняем пер
сональную мотивацию и работаем с ней». 

Одна из особенностей современного растущего бизнеса 
состоит в том, что в него приходит много молодежи сразу по
сле вуза: у них мало опыта, но образование и взгляды совре
менные. Они знают о западных стандартах работы, их завле
кают иностранные компании — и они очень хорошо инфор
мированы о новых возможностях. А когда представление о 
перспективах в целом расширяется, люди, конечно, хотят для 
себя большего. Из-за денег сейчас уходят меньше, если только 
компания платит совсем уж мало. Больше людей уходит в дру
гой бизнес потому, что в текущей организации все места за
няты, а молодежь или растущие специалисты среднего воз
раста хотят сделать дальнейшую карьеру. Текучесть макси
мальна внизу иерархии и в «высшем среднем» звене, потому 
что молодежь, не привязанная еще к конкретной профессии, 
может проявить себя в разных компаниях и по возрасту отли-



чается изрядной мобильностью, а серьезные специалисты 
яри современной динамике рынков во времена перемен лег-

ко находят для себя новые, ранее не существовавшие пре
стижные вакансии. Сегодня люди перемещаются в зону боль
шего интереса и самовыражения — и зачастую это связано со 
сменой компании. 

Если человек увольняется из компании, он может сооб
щать об уходе заранее или резко ставить руководство перед 
фактом. С точки зрения технологии грамотного расставания 
или удержания ценного сотрудника лучше заранее найти для 
него новые варианты сотрудничества, а если он все равно ре
шил уволиться, то расставание будет более гладким, что нема
ловажно в смысле психологиче
ского климата в коллективе и 
передачи его обязанностей. 
Если человека хотят удер
жать, руководство ищет 
для него возможности и 
аргументы для того, что
бы остаться в компании. 

Лайла Кузовкина гово
рит, что в РБК это проис
ходит так: «Если человек 
нам не интересен и хочет 
уйти, он приносит заявле
ние, отрабатывает 2 неде
л и — и свободен. Если чело
век знает, что интересен 
компании, он иногда при
ходит поговорить о воз
можности своего увольне
ния. Может быть, он и не 
собирается уходить, а заво
дит подобный разговор, желая получить от компании больше. 
Это является сигналом к тому, что пришло время подумать о 
перспективах и потенциале сотрудника по-новому. И тогда 
руководство ищет систему мотивации для сотрудника в зави
симости от его ценности. Как правило, люди хотят увеличе
ния зарплаты. Зачастую в этом случае разрабатывается инди
видуальная стратегия карьерного роста для ценного сотруд
ника: мы ищем для человека новые позиции и возможности. 



Под него создается группа, новая позиция, а если их нельзя 
организовать сразу, мы ставим перспективного человека в 
«лист ожидания новой позиции». Если людям в принципе 
нравится наша компания, они идут на такое ожидание и вы
растают постепенно». 

В компаниях с нормальным корпоративным климатом 
люди резко не уходят, потому что не боятся вреда со стороны 
организации. Степень страха перед агрессивной реакцией 
начальства на заявление об уходе связана, как правило, с ис
торией предыдущих отношений. Если в компании понимают, 
что рынок труда — такой же конкурентный, как и любой 
иной, то к желанию людей найти, где трава зеленее, к стрем
лению к карьерному росту и большим деньгам относятся ува
жительно. Кроме того, здравомыслящие люди понимают, что 
корректный уход — это хорошая рекомендация для будущей 
карьеры и нового места работы, а корректное увольнение 
специалиста «сверху» позволяет компании хорошо выглядеть 
перед потенциально интересными ей сотрудниками. Умное 
доброе поведение, уважение организации и к себе — вот ос
новные «лекала» грамотного расставания при увольнении. 

Увольнение сверху, 
или Начальник тоже переживает 

Море бросает смертельный вызов любому, кто посмеет 
пересечь его без достаточной технической вооруженно
сти. На своих примитивных суденышках, установив регу
лярные рейсы между островами Тихого океана, полине
зийцы дали достаточный ответ на суровый вызовморя. 

Решение об увольнении сотрудника «сверху» можно 
принимать no-разному в одних компаниях это обсу

ждается коллегиально, в других — жестко решается начальни
ком единолично. В одних предпринимаются попытки для то
го, чтобы дать человеку шанс, в других предпочитают при
нять решение и дальше просто работают с его «сопротивле
нием», если увольняемый пытается обжаловать решение ру
ководства. 



Лайла Кузовкина говорит, что увольнение «сверху» проис
ходит в ее компании, как правило, если человек не входит в 
ритм работы и этим не соответствует должности и корпора
тивной культуре: у нас энергичная, активная команда, и, если 
человек сидит на месте, не проявляет себя, он попадает под 
увольнение. По этой причине в РБК зачастую плохо прижива
ются питерцы: они пассивней москвичей, у них медленный 
для нас стиль принятия решений, маловато азарта. А вот ак
тивные люди всегда находят для себя интересное занятие. 

Лайла говорит, что для руководства увольнение «свер
ху» — это достаточно болезненный процесс: «Решение может 
приниматься от трех месяцев до полугода, коллегиально и по
степенно, особенно если проблемный человек стоит на клю
чевой позиции. Полезному человеку, когда им недовольны на 
одной позиции, стараются дать другую, более близкую к его 
возможностям работу. Иногда переучивают. Если проблема в 
личных конфликтах, человека стараются перевести в другое 
подразделение — иногда это помогает. Если решение об 
увольнении становится неизбежным, человеку это объявляют 
прямо и стараются разойтись по обоюдному согласию». 

В крупных компаниях случаются и массовые увольнения в 
связи с изменением курса бизнеса. Если оставить в стороне 
ситуации типа бегства владельцев пирамид, подобных МММ, 
то процедура при массовых увольнениях обычно стандарти-



зована: переговоры в профкоме или отделе персонала, общий 
приказ по списку, уведомление за два месяца, выплата всех 
зарплат и обещанных бонусов, вывод специалистов на биржу 
труда. При сопротивлении локальному увольнению основной 
цивилизованный инструмент воздействия — это личные раз
говоры, нередко многократные, во время которых человеку 
дают понять, где и почему он не соответствует должности. Со
труднику зачастую дают более формализованные задания, по
зволяющие пошагово отследить его ошибки и недостаток 
компетентности, затем смотрят реальные результаты по кон
кретной отчетности — за несколько итераций такого обще
ния несоответствие, если оно есть, становится прозрачным. 

Если человека собирались уволить или он собирался уйти 
сам, но затем остался в компании, его позиция становится не 
вполне обычной. В некоторых компаниях в таком случае с 
ним проводится некая специальная работа по «укреплению 
отношений» — испытательный срок, если хотели уво
лить, или повышенное внимание, если человек хотел уйти 
сам. Если человек уволился или был уволен, но у него сохра
нились отношения с какими-то сотрудниками, то тут тоже 
бывает разный корпоративный стандарт отношения к сохра
ненным связям: например, к друзьям ушедшего специалиста 
относятся настороженно или, наоборот, компания приветст
вует участие ушедшего сотрудника в корпоративных празд
никах, считая его своим партнером и «агентом» на рынке. 

Лайла Кузовкина говорит, что в РБК эта ситуация решает
ся следующим образом: «Если человек уходил, но остался, то 
его непосредственный руководитель начинает «отслеживать» 
этого сотрудника, проявлять внимание к его удовлетворенно
сти и эффективности для компании, пока изменившаяся си
туация не устоится. Это недолгий и естественный процесс. 
Что касается присутствия бывших сотрудников на корпора
тивных вечеринках, скажу честно: на Новый год и на День ро
ждения компании у нас все время не хватает еды, потому что 
бывшие сотрудники приезжают по своей инициативе. А в 
офисе теперь 1000 человек и уследить за незваными гостями 
невозможно. Компания к этому относится лояльно, даже бо
лее того — людям обычно очень рады: есть человеческие свя
зи, которые сохраняются, даже когда человек сменил работу 
очень давно». 

Современный бизнес динамичен, и в нем бывают случаи, 



когда человек уволился или был уволен, а потом вернулся. В 
таком случае компания проводит реадаптацию этого сотруд
ника, зачастую благодаря новой должности по-новому стро
ятся и его отношения с командой. Меня интересовало, есть ли 
настороженность по отношению к «динамичному» сотрудни
ку, есть ли к нему особое отношение? И как HR-служба и на
чальство этого человека расценивают его по возвращении? 
Лайла Кузовкина говорит, что в РБК существует «репатриа
ция», в основном в зоне среднего и «высшего среднего» ме
неджмента: «На всю компанию таких людей около 10. Я опра
шивала людей, которые вернулись в РБК на меньшую зарпла
ту, о причинах возвращения: оказывается, люди возвращают
ся за творчеством, потому что у нас принято давать широкое 
поле для инициативы. Во многих других компаниях очень же
сткий контроль за сотрудниками и меньше поле для деятель
ности на среднем уровне менеджмента, меньше творчества. 
Кроме того, мы динамично развиваемся, и зачастую сегодня у 
нас возникают проекты, которых не было год' назад, — и 
ушедшие из РБК люди, получив опыт в другой компании, воз
вращаются обратно на новые должности и направления дея
тельности, в новые проекты. Мы любим своих, проверенных 
людей, которых мы уже знаем: выбирая между новым челове
ком и репатриантом, мы часто склонны выбирать второго. 
Первое время к любому сотруднику есть несколько насторо-



женное отношение, есть период адаптации даже у известног0 

нам сотрудника, но по мере работы людям опять начинаю-,, 
доверять и работа идет в гору». 

По мнению других менеджеров по кадрам, хорошо про. 
явившему себя специалисту или менеджеру довольно легк 0 

вернуться, если для него снова возникла работа в компании, а 
альтернативное предложение на рынке не оправдало ожида
ний. Есть люди, которым при уходе говорят: «Если там не по
лучится, мы тебя возьмем обратно». Это означает, что либо 
человек построил очень хорошие отношения в компании, ли
бо он высококлассный специалист. А скорее всего — и то и 
другое, потому что способность строить конструктивные от
ношения сегодня — часть профессионализма для любого со
трудника. 

Оптимальная стратегия расставания: 
как уйти и как уволить? 

Неурожай никогда не бывает повсеместным, поэтому хо-
зяеваморя направляют свои суда в теместа, где нива бы
ла щедра. Господство на море позволило афинянам благо
даря обширным внешним контактам обнаружить новые 
источники богатства. 

Если человек решил увольняться, то, как правило, 
есть какие-то оптимальные типы поведения, наибо

лее подходящие конкретной компании — и есть общие стан
дарты эффективного увольнения с точки зрения бизнеса, ин
тересов самого человека и отношений с коллективом. Если в 
вашей компании руководитель хочет кого-то уволить, менед
жеры по персоналу рекомендуют разное поведение, но есть в 
нем и общие черты. 

Лайла Кузовкина говорит, что в РБК правильно было бы 
сделать следующим образом: «Если человек решил, ему стоит 
заранее, за 2 недели минимум, сообщить о своих планах. Он 
должен выполнить все обещания по работе и корректно пе
редать свои обязанности. Важно не брать в долг у других со
трудников перед увольнением, а то случается, что о человеке 



йз-за этого остается дурная память, а мир тесен. У нас можно 
сделать «отходную» вечеринку и рекомендуется сохранить 
лмеющиеся дружеские связи, ибо иногда наши сотрудники, 

перейдя в другие компании, становятся нашими клиентами: 
приходят и покупают продукты РБК. 

Если руководитель решает уволить человека, он должен 

эту идею обсудить коллегиально с вышестоящими персона
жи, затем аргументированно доказать сотруднику его несоот
ветствие занимаемой должности, обосновать причины. Сооб
щать о желании уволить надо заранее по следующей процеду
ре: дать четкие указания и срок месяц-два на исправление, а 
если сотрудник все равно «не тянет», то за месяц предупре
дить об его увольнении». 

Вообще общее мнение кадровиков об увольнении «свер
ху» просто: если начальник собирается расстаться с челове
ком, нужно с ним поговорить, объяснить причины — это мо
жет сделать непосредственный руководитель увольняемого 
сотрудника или более высокое лицо. Идеальный вариант — 
прийти к согласию относительно несоответствия сотрудника 
занимаемой должности, представить это необидно, возмож
но, дать какие-то положительные рекомендации — и принять 
коллегиальное решение «сверху и снизу», потому что натяну
тая пружина отношений может больно ударить по обеим сто
ронам: мир тесен, рынки узкие, сохранение хороших отно
шений зачастую является залогом дальнейшей спокойной 
жизни для обеих сторон. 

Если человек решает уходить из компании на лучшую 
должность, ибо текущая компания не может ему предложить 
желаемых перспектив, то, как правило, люди не делают из пе
рехода трагедию: просто благодарят коллег, с которыми сло
жились отношения, оставляют свои координаты, часто обе
щают помочь и помогают при случае. Лично я, бывает, годами 
сотрудничаю с коллегами с прошлых работ, потому что если 
людям интересно общее дело, не так уж важно, в одном ли 
месте они получают за него зарплату — или в разных. 





Искусства и науки, подобно некоторым растениям, тре
буют свежей почвы. И как бы ни была богата земля и как 
бы ни поддерживали вы ее, прилагая умение и заботу, 
став когда-то истощенной, она уже не произведет ниче
го, что было бы совершенным или хотя бы законченным в 
своем роде. 

Эта часть книги посвящена задачам, проблемам и тех
нологиям работы с персоналом для профессиональ

ных специалистов: менеджеров по набору, развитию и обуче
нию персонала. Эти профессии новы для нашего рынка, они 
активно развиваются вместе с ним — и требуют ответов на во
прос о том, как же развивать людей в российских компаниях 
сегодня. Этим мы и займемся, а начнем с истории возникно
вения самих специалистов по персоналу и выделения совре
менной их роли в компаниях. 



Глава 10 
История современных 
HR-менеджеров 

Признав, что формула «Чем тяжелее удар, тем сильнее 
стимул» представляет собой исторический закон, мы 
должны быть готовы принять и то, что милитаризм 
сам по себе является источником творческой энергии. 

тот параграф посвящен результатам качественного 

исследования профессиональных и личных качеств 

HR-менеджеров средних и крупных компаний, занимающих

ся не только набором, но также и обучением и развитием пер

сонала. Короче говоря, здесь представлен эскиз истории ме

неджеров по персоналу оте

чественного бизнеса. 
Исторические корни 

современных HR-менед
жеров — это кадровые 
службы, «первые отделы» и 
«третьи отделения». Неда
ром до сих пор в объявле
ниях можно увидеть пара

метр «военный» или «кад
ровый офицер» как требо

вание или пожелание к по
тенциальному кандидату на 
HR-позицию. В ленинские-
сталинские времена (1917 — 
1953 гг.) эти люди представля

ли функции революционного 
надзора и контроля за рабочи
ми, вкалывавшими на фабри
ках и заводах, а затем и функ-



ц й и КГБ. Во времена оттепели (1953—1960 гг.) их задачи 

с Мягчились, однако затем во времена застоя (1960—1985 гг.) 

в е рнулись к традиционной задаче «тащить и не пущать». Ос
новные требования к HR-ам тех времен — это «чистые» анкет
ные данные, партийность с большим сроком, знание инструк
ций и ГОСТов, личные способности оказывать давление и 
влияние, способность быть адептом иерархической струк
туры. 

Даже в перестройку (1985—1995 гг.), где-то до конца 80-х, 
понятия менеджера по персоналу еще не было за отсутствием 
понимания ценности человеческого потенциала предпри
ятий: были начальники и инспектора отдела кадров, инжене
ры и техники по труду и заработной плате, инженеры по ох
ране труда... Социальной политикой и «корпоративной куль
турой» занимались профсоюзы, распределявшие путевки в 
санатории и проводившие собрания по круглым датам. Когда 
в российских компаниях появились директора по персоналу, 
отношение к ним еще долго оставалось скептическим. 

Даже в постперестроечные годы, после 95-го, карьеристы 
и умники шли в финансовую сферу или торговлю — там было 
где развернуться, показать себя, а управление персоналом 
считалось карьерным тупиком. На эти должности охотно на
значали бывших военных, офицеров КГБ, которые умели 
«строить» людей, или блатных. В демократических россий
ских компаниях на позицию HR-a среднего бизнеса часто 
брали жен и подруг руководителей или друзей руководите
лей: считалось, что работа эта непыльная, с минимумом от
ветственности, требует женской чуткости и понимания, а все 
стратегические решения по персоналу принимают все равно 
линейные и топ-менеджеры, которым и руководить набирае
мыми сотрудниками. 

До 1997 года в западных компаниях на территории Рос
сийской Федерации управляли персоналом только иностран
цы, которые налаживали в России свою корпоративную куль
туру, а в российских — только российские. После кризиса 
1998-го стало ясно, что необходимо разрабатывать новые 
возможности увеличения прибыли и повышения конкуренто
способности. После того как рынок слегка пришел в себя, у 
него возник интерес к программам МВА, на которые возлага
ли надежду как на базу для стратегических решений, и к рабо-



те с персоналом, ибо в сложные минуты от слаженной работы 

грамотных специалистов зависит успех и выживание компа

нии. Возник интерес к профессиональному HR-y. 

Но даже тогда в новых бизнесах, организованных на вол

не перестройки, были еще сильны личные и «семейные» связи 

и отношениями с людьми занимались все, кто были людьми. В 

специальную отрасль эта деятельность выделилась постепен

но, по мере того как из «семейных» компании переросли в 

«деловые», резко увеличивая обороты и количество персона

ла. Тут и обнаружилось, что транслировать семейную корпо

ративную культуру на стремительно набираемый персонал 

крайне сложно, а если ее не транслировать, то работать ста

новится невыносимо. Соответственно, работу с персоналом 

надо ставить на профессиональный уровень. 

Не менее очевидно, что западные стандарты в России, ко

торую, как известно, «умом не понять», не могут быть внедре

ны один в один. Значит, нужны умные, хваткие и аналитич-

ные специалисты, которые изучили бы западные стандарты и 

применили их к российским реалиям. Из карьерного тупика 

должность менеджера по персоналу сегодня превращается в 

должность директора по персоналу, который на равных вхо

дит в команду топ-менеджеров, управляющих предприятием. 

Это обозначает, что в эту профессию могут прийти сегодня 

профессионалы нового класса. 

По мере того как мы удаляемся от нашего тоталитарного 

прошлого и движемся в сторону хотя бы относительной де

мократии, все больше российских компаний осознают рабо

ту с кадрами как свой конкурентный потенциал — и в связи с 

этим все больше внимания будет уделяться позиции HR-ме-

неджера. И менять представление о нем. Сегодня в числе наи

более востребованных функций специалиста по персоналу 

входит оценка персонала и разработка регламентирующих 

документов, однако очевидна тенденция нового видения: ру

ководители компаний все больше понимают, что от принци

па «тащить и не пущать» на современном рынке труда выгод

но переходить к позитивной мотивации сотрудников, а от 

HR-исполнителя — к HR-руководителю. 



л 

f  
Современный HR-менеджер: кому и зачем 

р доверено управление людьми в компаниях? 
г^ ,_;, Группа судовых экипажей, объединившихся для завоева

ния новой родины, и создали в результате новый город-го
сударство, который впитал в свою систему местные 
«племена» и породил городской магистрат и идею город
ского самоуправления. 

<п 
^^р тот параграф посвящен результатам качественного 

• ^ исследования профессиональных и личных качеств 
HR-менеджеров средних и крупных компаний, действующих 
сегодня на территории России. Раздумья, представленные ни
же, — результат глубинных интервью и выборочного анкети
рования. Такие методы позволяют заметить тренды, динами
ку, основные тенденции развития предмета исследования. 
Поэтому данный материал — это эскиз к портрету современ
ного менеджера по персоналу в России. Я буду говорить не о 
статистических количественных результатах (ибо я не делала 
количественных исследований на репрезентативных выбор
ках), а о характерных признаках и удивительных парадоксах 
представлений об HR-функциях у работодателей, самих 
HR-ов и у меня, как у внешнего тренера, который видит всю 
ситуацию извне. 

Типология современных менеджеров 
по персоналу 

Во время заморской миграции весь багаж мигрантов со
храняется на борту как бы в свернутом виде. Когда ми
гранты вступают в чужие пределы, он развертывается, 
вновь обретая свою силу. Однако тут зачастую оказыва
ется, что все, что так тщательно сохранялось во время 
путешествия и представляло существенную ценность 
для мигрантов, на новом месте утрачивает свое значе
ние или же не может быть восстановлено в своем перво-
начапъном виде. 



Современные западные и российские компании, дей
ствующие на территории России, по их запросу ^ 

HR-ам существенно различаются. Существуют два централь
ных типа запросов, которые отметили опрошенные мною 
HR-менеджеры: «делопроизводство и подбор персонала» ц 
«HR-директор в составе совета директоров». Центр кадрового 
консалтинга «СОЭКОН», занимающийся подбором HR-ов вот 
уже 12 лет, дал более подробную классификацию заказов 
рынка на позицию «менеджер по персоналу». По мнению ге
нерального директора «СОЭКОНа» Людмилы Михайловны 
Степиной, сегодня востребованы на рынке следующие виды 
сотрудников этой категории: 

A. HR на подбор рядового персонала в компании с вы
сокой текучестью кадров (розничная торговля, страхование). 
Основная задача такого специалиста — это проведение боль
шого количества (до 15—20) собеседований в день. 

B. HR на п о д б о р и д е л о п р о и з в о д с т в о в компании с 
численностью около 50—70 человек. 

C. HR «все в одном», отвечающий за подбор, делопроиз
водство, обучение (своими силами!) и аттестацию в компа
нии размером порядка 100 человек. 

D. HR с консалтинговыми функциями: 
оптимизация оргструктуры, подготовка 

должностных инструкций, разработка сис
темы стимулирования. Такая 

должность часто называется 
«директор по персоналу», 
но фактически это уси
ленный вариант «все в од
ном», когда в должност
ных обязанностях пере
числено почти все «ме
ню» по блоку «Управле
ние человеческими ре
сурсами» плюс сотрудник 
«на подхвате». 
Е. Руководитель разви
той структуры кадрового 
подразделения, включаю
щей директора по персо-



^алу, менеджера на подборе, специалиста на делопроизводст
ве и даже тренинг-менеджеров для обучения обширного тор
гового персонала. Это уже уровень крупных отечественных и 
западных компаний, серьезно занимающихся кадровой поли
тикой и привлекающих на сложные задачи внешних консуль
тантов и тренеров. 

Наиболее полное описание требований компаний к со
временным HR-ам мне предоставила Елена Канатчикова, на 

м омент проведения нашего исследования работавшая дирек
тором по персоналу компании «VINORUM»: «В современных 
компаниях востребованы HR-менеджеры, которые обладают 
хорошим профильным образованием в сочетании со специа
лизированными курсами по управлению персоналом. От со
временного HR-a в серьезной компании требуют лидерские 
качества, хорошее знание западного менеджмента и умение 
применить высокие западные стандарты и теоретические 
знания к реалиям российской действительности, а также зна
ние всех участков кадрового менеджмента — от стандартов 
делопроизводства и параграфов трудового законодательства 
до навыков формирования учебных центров и процедур 
оценки персонала (assessment center). По-настоящему вос
требованы специалисты, адекватные задачам компании и 
стилю ее руководства, то есть лояльные HR-ы, умеющие дос
тигать поставленных целей, используя те ресурсы, кото
рые есть на сегодняшний день в компании. Результаты ра
боты HR-менеджера измеряются по соответствию тем зада
чам и ресурсам (деньги, люди, полномочия и др.), которые 
ему выделяет руководство компании. Повторюсь, единствен
ный критерий успеха HR-a сегодня — это адекватность ситуа
ции». 

Чего руководители компаний 
хотят от своих HR-менеджеров? 

В поле, подготовленном распадом родственной группы, 
выросла политическая система наподобие корабельного 
экипажа, только в большем масштабе и на более прочном 
основании — республика. Связующим звеном этой систе-



мы было уже не кровное родство, а всеобщее подчинение 
свободно выбранному вождю и всеобщее уважение к сво. 
водно принятому закону, который на языке современно^ 
западной политической мифологии называется *общесщ^ 
венный договор». 

Руководители, нанимающие HR-ов ПОД конкретные 
задачи развития персонала, часто нацеливают их на 

создание корпоративного «климата» и бизнес-среды, адекват
ных текущим задачам компании — с учетом перспектив ее 
развития. От менеджера по персоналу требуется теперь не 
просто начальный подбор людей — эти решения принимают 
соответствующие менеджеры отделов. HR должен осуществ
лять наблюдение за ростом сотрудников, проводить их тести
рование на профпригодность и аттестацию, формировать зо
лотой резерв из самых перспективных. HR в большой степени 
разделяет с руководством ответственность за размеры соцпа-
кетов и условия работы сотрудника, он влияет на карьерное 
продвижение кадрового резерва компании, принимает уча
стие в решении о том, кого учить на открытых и корпоратив
ных тренингах, кому оплачивать МВА и так далее. 

В обязанности кадрового сотрудника входит организация 
и выбор программ обучения, формирование программ ста
жировок и повышения квалификации сотрудников. К этому 
пункту может относиться разработка и проведение тренинго-
вых программ. Руководители динамичного и активного биз
неса выбирают HR-менеджера, который поддержит текущие 
процессы работы компании и сможет участвовать в ее страте
гическом развитии. Как в случае остальных сотрудников, ра
боту HR-a оценивают в первую очередь количественно. По 
мнению Елены Канатчиковой, «для руководителей компаний 
по-настоящему убедительны только цифры и факты, подтвер
ждающие запросы и результаты работы HR-a. Только цифры 
и факты позволяют HR-менеджеру завоевать себе авторитет в 
компании». 

В число задач HR-менеджера входит сегодня и мотивация 
сотрудников фирмы, нахождение индивидуального подхода к 
каждому. В то время как руководители подразделений думают 
о том, что, когда и как надо сделать, HR-менеджер следит за 



•reM, чтобы развивались человеческие связи, увязывались ин
тересы перспективных сотрудников и задачи компании, учи
тывались человеческие особенности ключевых персон ком
пании. Забота HR-a также и в том, чтобы новые сотрудники 
гладко вливались в корпоративную культуру компании, и в 
том, чтобы «новая кровь» молодежи, ее идей и подходов дава
ла новые возможности организации в целом, а «зубры» ком
пании чувствовали себя почитаемыми и достаточно возна
гражденными за свои усилия на благо общего дела. Так что в 
компетенции HR-a оказался весь спектр работы с людьми — 
от классического набора сотрудников и определения страте
гии компании в области управления персоналом до своевре
менного проведения корпоративного праздника и поздрав
лений с днем рождения. 

Подробный профиль «продвинутых» 
HR-менеджеров в лунном свете 

Сага и эпос — ответ на новые интеллектуальные запро
сы. Новое сознание, рожденное бурей и натиском движе
ния племен, у наиболее творческих личностей вызвало по
требность в искусстве. Исландская сага выросла как по
вествование о современных ей событиях: человек собирал 
всех в альтинге, чтобы рассказать им свою историю. Он 
старается донести до каждого, что произошло с ним, — в 
понятных слушателям словах и образах, а затем уже са
ма жизнь продолжает судьбы действующих лиц. 

Интернет-объявления о подборе HR-менеджера (ме
неджера по кадрам, специалиста по кадрам и про

чее) дали мне изрядный список тех требований, которые ра
ботодатели предъявляют к HR-ам разных категорий. Полный 
список этих качеств приводит к мысли, что HR-менеджер, ко
торого с удовольствием наймет любая компания, обладает 
следующими свойствами. 

Его профессиональные качества (опыт, знания, на
выки) включают: опыт работы собственно менеджером по 
персоналу и опыт заключения договоров с рекрутинговыми 



1 
компаниями — согласно запросам подразделений компании. 
Он умеет грамотно делать подбор персонала и его оценку 
(разные формы интервью, групповая оценка, простейшие 
тесты профпригодности и проч.), работать с диагностически
ми методиками, включая тестирование, проведение социаль
но-психологических исследований и выдачу заключений по 
профессиональной пригодности. Ему ведома разработка сис
тем мотивации персонала, законы аттестации и кадровое де
лопроизводство, поддержание и пополнение базы данных и 
файлов по персоналу компании, разработка должностных 
инструкций и регламентирующих документов, а также разра
ботка политики компании в области управления персоналом. 
Он владеет навыками создания благоприятного психологиче
ского климата в коллективе, умеет проводить корпоративные 
и социальные мероприятия, а также любые переговоры. Он 
владеет техниками адаптации и развития персонала (обуче
ние, карьера), может организовать обучение и тренинг, а при 
необходимости сам обучить и оттренировать. 

Его персональные, личные качества впечатляют не 
меньше: у него здоровые амбиции, мощные лидерские качест

ва, высокая самостоятельность и 
инициативность (активность), 

стремление и готовность к 
профессиональному росту, 

мобильность, аналитич
ность и коммуникабель

ность. Как командный 
игрок он обладает кор
поративностью, умени

ем работать в команде, 
дипломатичностью и де

ликатностью, а также ис
полнительностью. Как са

мостоятельная боевая едини
ца он демонстрирует высо
кую работоспособность, от
ветственность и организо
ванность. 

Перейдя на уровень глу-



винного исследования качеств этого диковинного существа, 

сфокусировалась на категориях HR-менеджеров, попадаю

щих в диапазон от «С» до «Е», поскольку как бизнес-тренер я 

•цлею дело именно с такими менеджерами по персоналу. Ка

тегории А и В, как правило, не заказывают тренингов, поэто

му наиболее адекватный внешний взгляд я могу продемонст

рировать именно для диапазона C-D-E. 

В этом мини-исследовании моими консультантами со 

стороны HR-менеджмента были: 

— профессионал высочайшего класса из категории «Е» 

директор по персоналу компании «Кампомос» Алексей Лит

винов; 

— менеджер по кадрам компании «ASBISC Enterprises» Анд

рей Будников, который отнес свою позицию к категории «D», 

отметив, однако, что его функции расширены некоторыми 

обязанностями категории «Е», ибо на работе компании «ска

зывается разветвленная структура в 32 офиса»; 

— директор по персоналу издательства «Просвещение» 

Елена Рудавина, которая в настоящее время относит себя к ка

тегории «средней между D и Е», поскольку в «Просвещение» 

Елена пришла из другой компании с позиции «Е» с целью по

ставить работу в издательстве на аналогичном уровне. Одна

ко, по ее словам, «учитывая уровень развития компании по 

кадровому направлению, мне приходится идти к этой пози

ции через промежуточные варианты. Можно описать сего

дняшнюю позицию так: организационно-консалтинговые за

дачи с эпизодическим привлечением консультантов, отчасти 

развитая структура подразделения (выделены некоторые 

функции). Остальные функции будут выделяться (соответст

венно под них будет разрастаться структура службы персона

ла) по мере необходимости в развитии направлений HR»; 

— заместитель начальника кадрового отдела «Внешторг

банка» Татьяна Бубличенко, чья позиция, по ее мнению, «од

новременно относится к категории «С», включающей дело

производство и обучение, и «Е», в которую я отношу свои обя

занности в области тренинг-менеджмента, планирование и 

бюджетирование, организацию, учет и контроль обучения 
с°трудников в организации численностью свыше 4000 чело-



век, а также разработку концепции обучения и выбор провай-

деров и партнеров»; 

— и упоминавшаяся выше Елена Канатчикова, которая ца 

разных этапах своей карьеры занимала позиции категории 

HR-специалиста в диапазоне «С», «D» и «Е». 

Надо отметить, что анализ реальных позиций HR-менед. 

жеров, сделанный на основе анкетирования самих HR-ов, по

казал, что сегодня происходит слияние позиций «С» и «D» с 

категорией «Е». Это знак времени, которое востребует так на

зываемое «лидерство из середины»: сотрудники среднего зве

на современных компаний часто оказываются ответственны

ми за задачи более высокого уровня, чем принято для их ие

рархической ступени. У HR-менеджеров, кроме этого, в 

последние годы все больше расширяются задачи планирова

ния развития и обучения персонала, которые должны ре

шаться «сверху вниз», что предполагает расширение функций 

и системного видения ситуации в сторону класса «Е» даже у 

HR-ов категории «С». В связи с этим в завершение я привожу 

оценки требований к менеджерам по персоналу из расши

ренных категорий «С+Е», «D+E» и собственно категории «Е>, 

являющейся вершиной профессионализма HR-менеджера. 

Итак, к наиболее важным качествам «звездного» HR-ме

неджера категории «Е» специалисты по персоналу отнесли 

разработку системы мотивации персонала, создание регла

ментирующих документов и формирование политики компа

нии в области управления персоналом. Следующими по зна

чимости профессиональными навыками для серьезного ди

ректора по персоналу являются умение управлять кадровым 

делопроизводством, поддержание и пополнение базы данных 

и файлов по персоналу компании, создание, благоприятного 

психологического климата в коллективе, а также проведение 

корпоративных и социальных мероприятий. Насколько я мо

гу судить по опросам, от директора по персоналу класса «Е» 

требуются уже не столько образование, опыт и знания, сколь

ко способность решать системные и уникальные задачи «ди

ректорского» класса «Е». Такой специалист отличается не 

просто профильным образованием и опытом, а скорее сис

темным мышлением и видением рынка не только в области 



кадров, но и в области общей динамики и стратегического 
развития компаний. 

Среди персональных качеств «звезды» класса «Е» HR-ме-
неджеры на основании своего опыта выделяют в первую оче
редь высокие лидерские качества, самостоятельность и 
стремление к профессиональному росту в сочетании с ди
пломатичностью и высокой корпоративностью, позволяю
щими профессионально работать в команде. В классе «Е» тре
буется также аналитический подход, высокая ответствен
ность за принятые решения и организованность, что 
немудрено: в крупных компаниях, которые могут себе позво
лить нанять специалиста класса «Е», ему вверяется огромный 
штат персонала и дорогостоящий уровень решений. В целом 
описание HR-директора категории «Е» — это портрет участ
ника команды лидеров, который ведет свою часть работы 
вполне самостоятельно и является членом директората, сис
темно мыслящим в терминах всей компании и понимающим 
динамику рынка в целом, тонко чувствуя и соблюдая корпо
ративные правила игры в самой компании. 

Хороший HR-менеджер категории «D+E» в качестве своих 
главных профессиональных качеств должен демонстриро
вать способность эффективно проводить оценку персонала, 
включая разные формы интервью, групповую оценку, прове
дение и анализ тестов профпригод
ности, уметь работать с диагности
ческими методиками, разрабаты
вать систему мотивации персо
нала и комплекс должностных 
инструкций. В меньшей степе
ни, чем от HR-a категории «Е>>, 
от него требуются умения 
создавать регламентирую
щие документы и разраба
тывать политику компании 
в области управления пер
соналом. Для категории 
«D+E» важен опыт работы 
менеджером по персоналу, 
имеют значение умение соз-



давать благоприятную атмосферу в команде и навыки адапта
ции новых сотрудников в корпоративную культуру компа
нии. От HR-менеджера категории «D+E» в развивающейся и 
конкурентоспособной компании часто требуется умение ор
ганизовать корпоративное обучение, а иногда даже провести 
тренинг или семинар. 

Среди персональных качеств менеджеров по персоналу 
категории «D+E» опрошенные специалисты по управлению 
персоналом сочли наиболее важными самостоятельность и 
инициативность (хотя и не такие мощные, как у категории 
«Е»), стремление и готовность к профессиональному росту, 
нарастающую аналитичность видения работы компании и 
всегда необходимые для HR-a дипломатичность, ответствен
ность и организованность. Короче говоря, HR-менеджер кате
гории «D» — это высокопоставленный HR с консалтинговыми 
функциями, от которого требуется способность к росту, кото
рый необходим перспективному топу успешной растущей 
компании среднего бизнеса: именно такие компании и нани
мают менеджеров по персоналу категории «D», ожидая от них 
роста до уровня директора по персоналу категории «Е». 

И наконец, оценка портрета HR-ов категории «С+Е» спе

циалистами по персоналу, которые прошли эту ступень или 

успешно работают на ней, выглядит следующим образом. 

Профессиональные качества категории «С+Е» включают опыт 

работы менеджером по персоналу, чуть меньший, чем у кате

гории «D+E», хотя и довольно высокий, навыки оценки, диаг

ностики и тестирования персонала, умение выдавать заклю

чения по профпригодности. От него ждут способности в той 

или иной мере участвовать в разработке кадровой политики, 

регламентирующих документов и в развитии персонала, 

включая минимальные способности в организации обучения 

персонала. 

Личные качества успешного менеджера по персоналу ка
тегории «С+Е» включают средний уровень стремления и го
товности к профессиональному росту, деликатность вкупе с 
уже привычной дипломатичностью, а также некоторую ана
литичность и коммуникабельность, которые поддержат его 
дипломатические способности. Для категории «С+Е» важна 



исполнительность, необходимые для представителей средне
го менеджмента способности. Менеджеру этого класса стоит 
развивать в себе ответственность и организованность, кото
рые понадобятся ему на всех ступенях HR-карьеры, некото
рую самостоятельность и лидерские качества, ибо без них не
возможно влияние в компании и развитие перспектив 
HR-карьеры. При этом стоит помнить, что амбициозность на 
этом уровне карьеры не приветствуется. 

Менеджер по персоналу сегодня 

Мощный рывок был совершен литовцами лишь после того, 
как они приняли религию, культуру и военную технику 
своих врагов. 

По мере того как мы удаляемся от нашего тоталитар
ного прошлого и движемся в сторону хотя бы отно

сительной демократии, все больше российских компаний 
осознают работу с кадрами как свой конкурентный потенци
ал — и в связи с этим все больше внимания будет уделяться 
позиции HR-менеджера. Сегодня в число наиболее востребо
ванных функций специалиста по персоналу входят оценка 
персонала и разработка регламентирующих документов, од
нако очевидна тенденция нового видения: руководители ком
паний все больше понимают, что от принципа «тащить и не 
пущать» на современном рынке труда выгодно переходить к 
позитивной мотивации нужных сотрудников. В связи с этим 
компании ищут HR-ов, которые умеют разработать систему 
мотивации и современную политику управления персоналом, 
создать приятный корпоративный климат и предоставить 
перспективным сотрудникам интересную программу карьер
ного роста и развития. 

По мере того как ум и профессионализм ключевых со
трудников будет играть все большую роль в конкурентоспо
собности и успехе компаний, на место исполнительных, 
Дипломатичных и организованных HR-ов придут не менее 
Дипломатичные и самоорганизованные, но еще и самостоя-



тельные и инициативные, ответственные и способные к при
нятию решений люди. По мере того как рынок будет разви
ваться, у HR-ов будут возникать все более творческие задачи, а 
вместе с ними — шансы получить новые полномочия и новый 
потенциал влияния на развитие компании. И должность ме
неджера по персоналу выходит из карьерного тупика, превра
щаясь в должность директора по персоналу, который на рав
ных входит в команду топ-менеджеров, управляющих пред
приятием. И должен соответствовать задачам такого класса. 



Глава 11 
Управление персоналом 
в компаниях среднего бизнеса 

Жизненная мощь Римской империи изменялась номере из
менения ее границ, и это происходило в прямой зависимо
сти от силы давления со стороны варваров или чужих ци
вилизаций. Империя восстанавливала жизненные силы, 
как только начиналось давление извне. Между тем ви
тальность варваров, приобщенных к западной цивилиза
ции и оставшихся вне ее, имела тенденцию возрастать 
номере того, как увеличивалось давление со стороны за
падного мира. 

Подразделение по управлению персоналом в совре
менных компаниях имеет сегодня уже вполне из

вестный набор возможных сотрудников: в зависимости от 
размера и задач компании, туда могут входить директор по 
персоналу, менеджер по подбору, специалист по обучению, а 
также внутренние тренинг-менеджеры. В малом бизнесе 
HR-департамент ограничивается одним специалистом, в 
большом это уже серьезная структура с прописанными обя
занностями и стандартизированными функциями. Растущий 
средний бизнес сегодня — наиболее интересная область с 
точки зрения динамики понимания задач и стиля управления 
персоналом: здесь происходит ф о р м и р о в а н и е и развитие 
представлений о человеческом факторе бизнеса. 

П Эволюция HR-департамента 
в среднем бизнесе 

\ ^ 
Преемник Римской империи, варварское княжество 
франков, было всецело обращено к будущему, поэтому к 
призраку Рима взывало лишь затем, чтобы помочь живым 
выполнить их сверхчеловеческую задачу. 

7Т. 3)}fc. TthUHji-.. «Псыьилфе+ше. ихя*лл*ллм.Ъ 



В компаниях среднего бизнеса численностью от 

100—150 до 1000—2000 человек HR-подразделение 

в среднем ограничено 2 — 3 специалистами по кадрам, учету ц 

подбору персонала. Самостоятельных тренинг-менеджеров 

там, как правило, нет — их функции частично отданы внеш

ним партнерам, отчасти исполняются самими HR-специали-

стами компании. Эволюция HR-подразделения по мере роста 

и развития компании выглядит в среднем так: 

A. HR на п о д б о р рядового персонала в компании, на
ходящиеся на нижней границе размеров среднего бизнеса 
(около 100 человек) и отличающиеся высокой текучестью 
кадров (розничная торговля, страхование). Основная задача 
такого специалиста — проведение большого количества (до 
15 — 20) собеседований в день. Это начальная форма развития 
HR-отдела, показывающая, что компания из семейного бизне
са превращается в серьезную организационную структуру и 
востребует первую HR-функцию — грамотный подбор персо
нала. 

В. HR «все в одном», отвечающий за подбор, 
делопроизводство, аттестацию и, если понадо
бится, обучение, может быть востребован ком
паниями размером 100—200 человек. Иногда 

ему позволяют находить внешних трене
ров для обучения, иногда минимальное 
обучение персонала входит в его функ
ции. Такую вакансию создают, если ощу
щение роста компании как оргструктуры 

есть, но не введены механизмы оценки 
рентабельности HR-службы и на ней эконо
мят, потому что не понимают, как оценить 
ее эффективность и насколько можно рас
считывать на ее реальное вложение в биз
нес. 

С. HR-директор в с о ч е т а н и и с ме
н е д ж е р о м по подбору, кадровому уче

ту и/или о б у ч е н и ю персонала встре
чается в компаниях численностью от 
200 до 500 человек. Руководитель тако-



го HR-подразделения имеет консалтинговые функции и отве
чает за оптимизацию оргструктуры, подготовку должностных 
инструкций, разработку системы стимулирования. Подразде
ление усиливают менеджером по подбору при большой те
кучке или в случае активного количественного роста компа
нии. Процесс формализации кадрового учета в более ста
бильной компании иногда приводит к появлению отдельного 
специалиста по делопроизводству, кадровому учету, докумен
тообороту. Менеджер по обучению и развитию возникает, ко
гда компания численно стабильна и руководство решает 
вкладывать средства в развитие человеческих ресурсов и кор
поративной культуры. Численный рост компании за пределы 
500—600 человек при наличии стремления руководства со
хранить и развить корпоративные стандарты могут породить 
в состоятельных компаниях все три позиции одновремен
но — одну на подбор, другую на обучение, третью на кадро
вый учет. 

D. Развитая структура кадрового подразделения, 
включающая директора по персоналу, его заместителя, при
нимающего на себя некоторую группу разросшихся функций 
HR-директора, менеджера на подборе, специалиста на дело
производстве и даже тренинг-менеджеров, если в компании, 
например, есть многочисленный торговый персонал. Такое 
построение HR-службы соответствует уровню «крупных сред
них» отечественных и западных компаний, когда они растут в 
диапазоне 1000—2000 и более человек. Такой масштаб задач 
уже находится на границе HR-технологии среднего бизнеса и 
требует обновления норм кадровой работы, формирования 
новой серьезной кадровой политики, привлечения внешних 
консультантов и тренеров на сложные задачи, развития кор
поративной культуры в целом. 

Сегодня HR-департаменты среднего бизнеса в основном 
приближаются к категории «С», поэтому в нашем разговоре 
мы постараемся исследовать особенности и задачи именно 
такого построения отдела по работе с персоналом. Моими 
экспертами в этой задаче будут Олег Козлов; руководитель 
службы кадров и организации управления Инвестиционного 
банка «ТРАСТ», и Евгения Шурухт, менеджер по персоналу 
компании «АКРУС-недвижимость». 



ч» 

Структура и задачи кадрового 
подразделения среднего бизнеса 

Бедность — это постоянно действующий стимул к пре
одолению трудностей. Однако есть дары богов — это чес
толюбие, корпоративный дух и интеллектуальные иска
ния личности. В любую эпоху в любом обществе каждый 
класс поддерживает свою численную силу не только есте
ственным ростом, но и рекрутированием представите
лей из низших слоев, а высший класс, которому некуда 
больше расти, постоянно освобождает места для пред
ставителей низов, исчезая с социальной арены в третьем 
или четвертом поколении, потому что любая династия 
жизнеспособна в пределах трех поколений. 

Несмотря на узкий спектр возможностей в пределах 
категории «С>>, традиционной для современного 

среднего бизнеса, HR-департаменты различных компаний 
имеют разную структуру и цели: это зависит от сектора рын
ка, текущего состояния компании и ее корпоративной культу
ры. В зависимости от задач и стиля работы с кадрами в компа
нии, к сотрудникам ее HR-отдела предъявляются разнообраз
ные профессиональные и личные требования. 

Например, в Инвестиционном банке «ТРАСТ» численно
стью около 500 человек служба кадров и организации управ
ления состоит из трех сотрудников — это начальник, его за
меститель и ведущий специалист. В компетенцию начальника 
службы входят вопросы оплаты труда, корпоративной культу
ры, обмена информацией в компании, управленческие про
цедуры и другие вопросы. Его заместитель отвечает за кадро
вый и прочие виды учета, а также за кадровый документообо
рот. Ведущий специалист ведает социальными программами 
и льготами, вопросами подбора и обучения персонала. По 
мнению Олега Козлова, «еще один человек вполне мог бы уси
лить работу в области обучения и внутреннего PR. При отно
сительно небольшой численности персонала наш банк явля 
ется ведущим инвестиционным банком страны и по своим 
размерам входит в десятку крупнейших частных банков Рос
сии. Мы зарабатываем больше всех прибыли на каждого со-



трудника в банковском секторе России, явля 
ясь лучшим в РФ и третьим в мире банком по 
эффективности, и руководство предъявляет 
довольно жесткие требования к сотрудни
кам: они должны обладать сильной про
фессиональной мотивацией, быть способ
ными самостоятельно решать профессио
нальные задачи, обладать высокими 
адаптивными качествами». 

HR-департамент компании «АК-
РУС-недвижимость» включает 2 чело
века — руководителя кадровой службы 
и менеджера по персоналу. Всего в 
компании — около 200 сотрудников. 
На сегодняшний день руководитель 
кадровой службы компании «АКРУС-не-
движимость» занимается следующим; 
планирует персонал — вместе с началь
никами отделов и генеральным дирек
тором; проводит аттестацию персонала 

(разрабатывает 

задания, критерии оценки, проводит 
процедуры аттестации, ведет анали
тику) и занятия с сотрудниками; пла
нирует кадровую рекламу; проводит 

активные процедуры при подборе и 
интервью с соискателями; прини

мает звонки; ведет исследования 
и работает над отчетами. 

В обязанности менеджера по 
персоналу входит: организация 

занятий сотрудников и составление 
«расписания»; проведение некоторой 
части семинаров и тренингов; рекру-
тинг — звонки, интервью, согласова
ние времени встречи с кандидатами 
с начальниками отделов, распреде
ление персонала; проведение кад
ровых исследований, подготовка 
аналитических материалов; регу-



лярная диагностика адаптации стажеров и планирование 
обучения специалистов высокого уровня. Евгения Шурухт го
ворит: «В настоящее время каждый представитель нашего 
HR-департамента выполняет достаточно большое количество 
разнородных и сложных функций. В силу специфики рынка, 
сотрудники нашей кадровой службы должны иметь достаточ
но высокую степень активности (направленной на резуль
тат), способность быстро переключать внимание, коммуни
кабельность, гибкость в общении, инициативность и, конеч
но, профессиональную позицию: знания, умения, навыки, 
рефлексию, в некотором роде — научное мышление». 

Все компании проходят этапы формирования, интенсив
ного развития, стабилизации и кризиса. В зависимости от фа
зы развития компании, HR-департамент выполняет различ
ные задачи развития персонала, связанные с коммерческими 
задачами бизнеса. Кроме того, этап развития компании влия
ет на желательный стиль поведения набираемых сотрудни
ков: во времена кризиса важна лояльность, во времена проры
ва — активность и напор, в период стабилизации — уравнове
шенность, в период формирования — существенная близость 
взглядов вплоть до частной жизни. Средний бизнес, как пра
вило, имеет некую стабильную часть и развивающиеся под
разделения: в этом смысле «АКРУС-недвижимость» и банк 
«ТРАСТ» — показательные примеры. 

В «ТРАСТе» в целом сейчас время активного развития, од
нако различные подразделения проходят разные фазы. Наи
более активная динамика приходится на инвестиционную 
часть бизнеса и связанные с ней подразделения. Стандартный 
банковский бизнес и вспомогательные подразделения гораз
до более стабильны, хотя и в разной степени. В связи с соче
танием разнообразных этапов развития внутри банка Олег 
Козлов выделяет следующие основные задачи работы с кадра
ми в «ТРАСТе»: 

1) обеспечить условия для привлечения, работы и удержа
ния членов формирующейся команды; 

2) обеспечить эффективность взаимодействия подразде
лений и сотрудников в компании; 

3) обеспечить соответствие квалификации сотрудников 
меняющимся условиям работы. 

Кроме того, сегодня «ТРАСТ» уделяет большое внимание 



подбору руководителей, отвечающих за создание или разви
тие отдельных направлений бизнеса или работы. На нынеш
нем этапе банку приходится вкладывать значительные сред
ства в формирование команды из людей, имеющих успешный 
опыт работы на западных финансовых рынках, но понимаю
щих и специфику работы в России. 

Компания «АКРУС-недвижимость» в целом находится в 
стадии стабилизации — для нее сейчас важно удержать дос
тигнутый уровень и готовить прорывы в новых услугах, кото
рые будут интенсивно развиваться. В связи с этим кадровое 
подразделение обучает персонал в соответствии с приори
тетными целями стабильного развития, а это в первую оче
редь поддержание наиболее эффективных технологий. Евге
ния Шурухт говорит: «У нас новые сотрудники активно 
встраиваются в уже существующие схемы. Там же, где речь 
идет о новых услугах, мы регулярно занимаемся инновацион
ными процедурами — проводим семинары, тренинги, дело
вые игры, исследования, чтобы открыть потенциал этих услуг 
и понять, в какую сторону надо идти. Приведу пример: суще
ствует регулярная аренда жилья — одна из самых традицион
ных услуг на рынке недвижимости. В настоящее время мы 
проводим стандартные занятия, например, по обучению на
ших агентов работе с договорами стандартных услуг. Если в 
договоры внесут изменения, то будет проведено занятие-кон
сультация с привлечением юридической службы. Есть другая 
форма аренды — доверительное управление жильем, что 
предполагает работу с собственником. Эта услуга относитель
но молодая, она находится в стадии интенсивного развития, 
регулярно претерпевает изменения, поэтому, как только воз
никает необходимость, начальник отдела (возможно, также с 
юристом) проводит семинар с сотрудниками по особенно
стям внедрения этих изменений». 

Хороших людей «АКРУС-недвижимость» старается наби
рать во все отделы: поэтому подбор и отбор в компании дос
таточно жесткий. В некоторых направлениях агенты делают 
очень серьезные прорывы вперед, поэтому компания набира
ет не только агентский состав, но и менеджерский. Евгения 
Шурухт отмечает: «В настоящее время для нас одним из стра
тегически важных направлений является коммерческая не
движимость, поэтому мы делаем ставку как на опытных лю-



дей, так и на молодых специалистов без опыта работы в сфе
ре недвижимости. Нам интересно обучать человека «с нуля» и 
потом наблюдать за освоением и успешной реализацией фак
тически в новой профессии, требующей много знаний из 
юриспруденции, маркетинга, рекламы, информационных 
технологий, и активно помогать ему в этом». 

Обучение и развитие персонала 
в среднем бизнесе 

Возникновение некоторого нового свойства с целью ком
пенсации ущерба — явление повсеместное, и нередко не
достаток становится стимулом для мобилизации ума и 
воли. Аналогичным образом социальная группа, слеш, 
класс, в чем-либо ущемленные собственными действиями 
или внешними обстоятельствами, направляют свою 
энергию на выработку свойств, возмещающих потерю, в 
чем, как правило, достигают немалых успехов. Ачьтерна-
тивой для них является жизнь в анабиозе, становящаяся 
возмездием за неспособность ответить на вызов. 

Задачи бизнеса сегодня требуют высокого качества 
работы персонала, поэтому в последние годы актив

но развивается направление корпоративного обучения: для 
того чтобы люди соответствовали растущим требованиям, 
имели карьерные стимулы и профессионально росли, нужно 
их учить и развивать. Обучение персонала, как правило, 
включает профессиональные курсы, позволяющие людям со
вершенствоваться в профессии, и более общие бизнес-тре
нинги, улучшающие менеджерские навыки сотрудников. Не
которую роль играет наставничество, обучение младшего 
персонала на примере более опытных сотрудников. В зависи
мости от задач бизнеса и корпоративной культуры компании 
по-разному организуют систему обучения, используя внут
реннее обучение, обучение learning by doing (учись и делай), 
открытые и корпоративные обучающие бизнес-програм
мы — вплоть до корпоративных университетов. 

Олег Козлов считает, что персонал «ТРАСТа» необходимо 

учить: «У нас для этого используются и наставничество, и воз-



ложность решать сложные профессиональные задачи, и услу
ги внешних провайдеров — организаторов семинаров, долго
срочных программ, конференций. В меньшей степени мы ис
пользуем бизнес-тренинги — сейчас планируем активнее 
развивать это направление. В первую очередь это относится 
к технологиям общения с клиентами и навыкам руководства 
подчиненными для молодых руководителей, чтобы ускорить 
приобретение ими опыта управления людьми». 

Основной контингент стабильных риэл
терских компаний типа «АКРУС-недвижи-
мость» составляют риэлтеры с некоторым 
стажем: уже не новички, узнавшие вкус 
работы, преодолевшие многие собст
венные трудности, связанные с вхож
дением в новую профессию, и достиг
шие определенных результатов. Их обу
чение, как рассказывает Евгения Шурухт, 
«часто включает в себя такие жанры, как 
разбор конкретных сделок, случаев, психо
логические тренинги. Это тренинги продаж, 
эффективного общения с клиентами, теле
фонных переговоров, то есть те занятия, ко
торые могут помочь решить уже существую
щие задачи в работе. Кроме того, им необхо
димо получить юридические знания». 

Другая часть сотрудников «АКРУС-не-
движимость» — это новички, приходящие 
из самых разных сфер бизнеса, науки, ис
кусства и техники, поэтому их нужно не 
только инструктировать, но и давать теорию, знания из об
ласти маркетинга, расширять профессиональный кругозор 
путем разбора сложных сделок более опытных агентов. Про
фессиональное обучение сотрудников компании проводится 
в основном внутренними силами, хотя иногда для опытных 
сотрудников организуются занятия с привлечением внешних 
специалистов. Евгения Шурухт описывает эту работу так: «В 
числе прочего, у нас проводятся внутренние занятия по пре
одолению компьютерной безграмотности. Например, наш 
отдел IT разработал новые программы, которые решил ввести 
в активное пользование сотрудниками компании. А в процес
се общения с сотрудниками выяснилось, что далеко не все 



представляют себе, как работать с несложными офисными 
программами, поэтому пришлось провести первичное обуче
ние базовым ИТ-навыкам. Другой пример: несколько лет на
зад юридический отдел компании ввел в оборот новые фор
мы договоров, и агенты стали «лепить ошибки» в договорах. 
Было принято решение организовать практическое занятие 
по работе с договорами — сначала сотрудники их заполняли, 
а потом вместе с юристами разбирали ошибки. Наша компа
ния также активно проводит обучение менеджеров в форме 
управленческих тренингов, семинаров, деловых игр, привле
кая для этого внешних бизнес-тренеров». 

Для того чтобы понимать, чему учить персонал, HR-cne-
циалисты должны учиться сами, расширять свой кругозор, а 
также быть в курсе новых возможностей, форм и тем обуче
ния, предлагаемых на рынке. Олег Козлов отмечает, что ему 
самому постоянно приходится учиться и развиваться: посе
щать семинары, различные форумы, изучать литературу. Од
нако, по его мнению, сегодняшний рынок делового обучения 
не совсем удовлетворяет собственным потребностям HR-cne-
циалистов. Олег считает, что, несмотря на разнообразие про
грамм обучения, «серьезное бизнес-образование в России 
не очень удобно по соотношению цена-качество, ему не 
хватает гибкости или модульности. Очень мало возможно
стей изучить и обменяться с коллегами по HR интересным 
опытом, накопленным в России, получить представление о 
новых идеях в HR на Западе». 

Евгения Шурухт также говорит, что сейчас у нее потреб
ность в обучении «огромнейшая». До работы в компании «АК-
РУС-недвижимость» Евгения работала в группе внешних пси
хологов-консультантов, поэтому сейчас может сравнить дос
тоинства и недостатки изучения компании изнутри и извне. 
Она говорит: «По мере приобретения нового опыта в компа
нии его все больше хочется интегрировать с предыдущим. Я 
ощущаю, что мне очень не хватает знаний по организацион
ной психологии, и стараюсь возмещать их книгами и обще
нием с интересными людьми. Очень хочется больше тренин-
гового опыта и образования, но времени на это, к моему боль
шому сожалению, почти нет, потому что в силу специфики 
работы наших агентов у них просто нет времени даже на од
нодневный полноценный 8-часовой тренинг: регулярные за-



лятия проводить довольно затруднительно. Так что в настоя
щее время приходится обходиться умными книжками и ум
ными коллегами. Для меня профессиональный рост сейчас 
даже важнее, чем карьерный». 

HR-департамент как творческое звено 
команды в компаниях среднего бизнеса 

Этнос начинает выравниваться, как только изменяют
ся условия социальной адаптации социального меньшин
ства. Специфические свойства таких меньшинств не яв
ляются исконно им присущими или неискоренимыми. Ско
рее, это симптомы специфического ответа на 
специфический вызов человеческого окружения. 

Средний бизнес сейчас в России растет, а вместе с 
ним растут размеры и задачи его департаментов по 

работе с персоналом. Для описания характера развития и сти
ля корпоративной культуры компаний можно применить три 
известные модели: 

• компанию можно рассматривать как организм, пред
ставляющий собою системно связанные части единого цело
го, своего рода «тело бизнеса»; 

• компания может строиться как семья — то есть люди, 
которые одной из форм развития своих близких отношений 
делают бизнес; 

• и наконец, бизнес можно организовывать как механизм, 
представляющий собою технологическое устройство с хоро
шо прописанными и слаженно действующими элементами. 

Доминирующая в компании модель отношений и соответ
ствующие ей технологии построения организационной 
структуры определяют задачи и технику управления людьми, 
которые предписывает руководство своему HR-подразделе-
нию. 

Так, например, Олег Козлов считает, что в Инвестицион
ном банке «ТРАСТ» работают первая и последняя метафоры: 
«Новые и развивающиеся направления нашего бизнеса боль
ше подходят к метафоре «организм»: они обладают большой 



самостоятельностью, являясь по сути внутрешгими «венчура-
ми». Более стабильная часть компании, вспомогательные под
разделения, скорее напоминают «механизм», их работа более 
регламентирована и технологизирована. По мере стабилиза
ции рынков и новых видов бизнеса, отдельные культуры в 
компании должны стремиться друг к другу. Отлаженные биз-
несы должны стать «машинами» для зарабатывания денег, 
вспомогательные подразделения должны стать более само
стоятельными и гибкими, чтобы учитывать меняющиеся по
требности бизнеса. В компаниях-«организмах» функция HR в 
большей степени строится как поддержка и удовлетворение 
потребностей составляющих ее самостоятельных частей, по 
сравнению с централизованным управлением персоналом в 
более механистических структурах». 

Евгения Шурухт говорит, что в «АК-
РУС-недвижимости» команда больше всего 
похожа на организм-. «Все отделы состав
ляют части единого целого, работают на 

целостный результат и постоянно на
ходятся в живом подвижном состоя
нии — все бурлит, меняется, все время 
что-то происходит. С другой стороны, 
наша команда — это Олимпийская сбор
ная: кто-то высококлассный спринтер, 
кто-то пловец на длинные дистанции, 
кто-то — чемпион по фигурному ката

нию, кто-то тренер хоккейной сборной и 
так далее. Все приносят в копилку медали — 
кто-то золотые, кто-то серебряные, кто-то 
бронзовые. И у всех одна цель — общая по
беда команды. Ну и олимпийский дух, ко

нечно. Мы стараемся его поддерживать во 
всех ситуациях — он помогает нам бо
роться». 

Как сказано в начале этого параграфа, 
базовые функционалы службы по работе с 

персоналом похожи во всех компаниях — это подбор, управ
ление, учет, обучение и прочее. Изюминкой работы с персо
налом в.компаниях среднего бизнеса сегодня является воз
можность творческого подхода к делу: в малом бизнесе для 
этого еще нет никакого основания, ибо HR-служба имеет за-



чаточное состояние, а управление большим бизнесом пред
полагает высокий уровень стандартизации, что не оставляет 
менеджерам по персоналу особенных возможностей для 
креатива. 

Как говорит Евгения Шурухт, «служба персонала в компа
ниях численностью несколько сотен человек может себе по
зволить достаточно много экспериментировать, это еще не 
та махина, которую потом достаточно трудно сдвинуть (как 
иногда это бывает в крупных компаниях), и уже не та неболь
шая структура, которая озабочена эффективным налажива
нием всех технологий. У нас в «АКРУС-недвижимости» откры
тость к новому опыту позволяет, например, регулярно менять 
формат обучения — в зависимости от запросов группы, от го
товности людей учиться не только на базовом уровне, но и на 
уровне advanced. Наше обучение происходит в процессе ра
боты, поэтому реальные практические проблемы мы стараем
ся сразу же использовать как кейсы для самих же сотрудни
ков. Такая же ситуация с приемом персонала. Мы регулярно 
пробуем различные варианты рекрутинга — и интервью, и ак
тивные способы — ситуационно-поведенческие тесты, и ме
тоды психодиагностики». 

Короче говоря, в компаниях среднего бизнеса чаще всего 
определенные HR-технологии уже налажены, но еще не стали 
механизмами, поэтому есть возможность что-то пробовать, 
менять, корректировать. Это привлекает в департамент по 
управлению персоналом живых, интересных людей, которые 
своей работой и личностными качествами положительно 
влияют на развитие всего персонала компании. 
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Глава 12 
Развитие системы обучения 
в компании 

Можно выделить пять типов вызова: вызов суровых 
стран, вызов новых земель, вызов ударов, вызов давления и 
вызов ущемления. До определенного уровня напряженно
сти ситуации, во всех этих случаях работает правило: 
«Чем сильнее вызов, тем сильнее стимул для развития». 

Сегодня многие компании задумываются о системном 
обучении персонала. При этом ни для кого не сек

рет, что сам образовательный процесс в организации вклю
чает и формальные семинары, курсы, учебные центры и не
формальную систему наставничества, которая происходит 
естественно, по привычке — более опытные учат новичков на 
рабочем месте, в процессе работы. Однако при росте компа
нии оба этих компонента корпоративного обучения требуют 
систематизации и постановки на серьезный уровень. Два зна
чимых инструмента такой систематизации — это создание 
учебного центра компании и формирование системы настав
ничества, а также развитие в компании модели мотивации 
персонала, соответствующей расширившимся образователь
ным задачам. 

Создание учебного центра (УЦ) обеспечивает системное 
корпоративное обучение персонала: современное, рента
бельное — и завязанное на задачи бизнеса. При создании УЦ 
встает ряд задач: покупать только внешнее обучение — доро
го, ограничиваться только внутренним — недостаточно эф
фективно, ибо внутренний тренер неплохо справляется с за
дачами обучения низшего персонала на потоке, но не может 
(ни по статусу, ни по квалификации) учить средний и топ-ме
неджмент. Решение, понятно, находится в том, чтобы совмес
тить внешнее обучение для высшего руководства с внутрен
ним обучением для низшего. Кроме того, специфика каждого 



бизнеса требует разработки собст
венных программ обучения персо

н а л а или адаптации существую
щих. Все это — задачи руководи
телей УЦ, менеджеров по обуче
нию и развитию персонала. 

Кроме того, как ни учи персо
нал, но если затем в рабочем про
цессе руководство не поддержи
вает новые навыки и не переда
ет собственны е навыки ни
жестоящим, развитие компа
нии тормозится. Это означает, 
что учебный центр или систе
ма корпоративного обучения 
компании должна быть допол
нена системой наставничест
ва, что требует совместной — 
силами руководства и H R - O T -
дела — разработки системы 
мотивации. Первым шагом на 
этом пути является выработка в 
менеджменте компании четкого по
нимания, что обучение и развитие людей, работа с ними — 
это одна из центральных задач управленца, а не просто функ
ция HR-департамента, к которой руководители отношения не 
имеют. Да и вообще — корпоративное обучение в любом биз
несе начинается с «естественного» наставничества, позво
ляющего передать знания от более опытных сотрудников ме
нее опытным. 

Какие проблемы встают на пути менеджеров по персона
лу, стремящихся вместе с менеджментом сделать действи
тельно развивающую персонал систему мотивации в компа
нии? Как создать учебный центр в компании, когда она готова 
вкладывать средства в обучение персонала? Об этом мы бесе
дуем с моими партнерами. Менеджер по персоналу транс
портной компании «Близнецы» Елена Бархатова рассказыва
ет про технологию создания недавно сформированного УЦ 
своей компании, а Екатерина Непомнящая, менеджер по пер
соналу ИТ-компании «Nival Interactive», — о естественных 
формах наставничества и проблемах мотивации управленцев 
на понимание задач обучения и развития персонала. 



Наставничество как «первичная» форма 
обучения: от привычки к системе мотивации 

Первопроходцев ждет одна война — война с Природой. 
Жители плодородных мест страдают от нападения со. 
седей. Диаспора, живущая во враждебном религиозном ок
ружении, пользуется экономическими выгодами страны 
проживания. Трудно держать в одной руке мастерок, а « 
другой о[)ужие: вызов принимается успешнее, если он про
исходит либо только в сфере человеческого окружения, 
либо — только природного. 

ак бы ни был развит центр обучения персонала в 
'компании, существенная часть обучения все равно 

проходит на рабочем месте: молодые и нижестоящие учатся у 
коллег и более опытных сотрудников. Эта часть обучения за
висит от силы командного духа, коллективистских установок 
и общей атмосферы дружелюбия в компании. В ИТ-отрасли, 
например, наставничество и обучение действием необходи
мо просто в силу динамики постоянно обновляющихся про
дуктов: новые линейки программного обеспечения требуют 
освоения, и хотя тут случается, что младшие учат старших, 
тем не менее система learning by doing для компаний, специа
лизирующихся в программном обеспечении, — центральный 
способ учиться в профессиональной области. Как же эта тех
нология поддерживается естественным путем? 

Екатерина Непомнящая, менеджер по персоналу ИТ-ком-
пании «Nival Interactive», говорит: «Какой-то стройной и про
писанной системы наставничества у нас нет. Новый сотруд
ник попадает под начало непосредственного руководителя — 
ведущего программиста, арт-директора и т. д. И они уже его 
учат путем постановки различных задач, затем отслеживают 
результаты их выполнения, по ходу дела исправляя ошибки и 
давая недостающие знания. Кроме того, периодически у нас 
бывают некие семинарские занятия — например, самый-са-
мый «крутой» специалист по 3D графике проводит несколько 
занятий для новых программистов. Или специалист по систе
ме компьютерной анимации Maya проводит цикл занятий для 
художников по этому пакету. Стимулы такие — всем выгодно. 



чтобы люди лучше разбирались в 
технологиях, и банально проще 
один раз провести курс за
нятий для группы лю
дей, чем отвечать по

с т о я н н о каждому из 
этой группы на пе
риодически возни
кающие у них во
просы. Плюс для 
сотрудников состо
ит в том, что если 
обучение проводится 
в нерабочее время, это 
оплачивается «педагогу» отдельно». 

Лично я, кроме приведенного Екатериной списка, вижу в 
системе наставничества еще один важный нематериальный 
бонус: рост самоуважения и авторитета сотрудника, который 
«наставничает». Для специалиста среднего звена в зените 
карьеры признание — это важная часть мотивации. Вообще с 
темой наставничества вопрос мотивации всегда стоит очень 
остро: платят за это или нет, но обучение других часто не вос
принимается сотрудниками как часть их работы: они счита
ют, что у них есть основное дело и этого достаточно. А между 
тем отсутствие распространения знаний в компании ухудша
ет ее коммерческий успех и снижает потенциал: те знания и 
know-how, которые могли бы работать во всех подразделени
ях и у всех сотрудников, оказываются локализованными в го
ловах отдельных людей. Часто это становится проблемой: на
пример, одна проектная группа ИТ-компании сделала заказ 
для клиента, наработала некие программные know-how, а по
скольку информационного обмена и наставничества в ком
пании нет, то другая группа в своем заказе начинает делать 
тот же модуль с нуля. Страдает в результате прибыль компа
нии. 

Прямая связь между мотивацией персонала и прибылями 
компании требует сотрудничества руководителя и HR-менед-
Жера при создании мотивационной схемы, ибо как бы хоро
шо ее ни придумал HR, она не сработает без активного и еже
дневного ее внедрения и подтверждения позицией руково
дства. Екатерина Непомнящая говорит по этому поводу 



следующее: «Безусловно, HR разрабатывают какие-то обще
корпоративные мотивационные схемы, но основная работа 
по мотивированию сотрудников ведется все-таки «на местах». 
Даже то, что разрабатывают IIR, должно быть основано на ин
дивидуальных особенностях. Ведь не секрет, что системы мо
тивации для разных отделов одной и той же компании могут 
быть разными. А у нас, к сожалению, часто бывает так: руково
дитель отдела, например, говорит : «Это не мое дело зани
маться мотивированием, для этого есть HR, пусть он и моти
вирует», то есть, грубо говоря, существует специально обучен
ный человек, который бегает по офису и магическим образом 
поднимает у всех «боевой дух». Но кто, как не непосредствен
ный руководитель, знает, какими людьми он руководит? Кто, 
как не менеджер, знает, кого надо похвалить, а кому, наобо
рот, поставить жесткие условия, кому надо детально «разже
вывать задачу», а кому достаточно описать ее в общих чертах, 
кого волнует, что о нем думают его коллеги, и это можно ис
пользовать, а кому наплевать — он сам на себя ориентиру
ется?» 

Екатерина права: загруженные оперативными задачами 
бизнеса, менеджеры очень часто «не находят времени» вду
мываться в управление людьми — особенно если это специа
листы, выросшие до позиции менеджмента без специального 
обучения и развития их управленческих навыков. У них оста

ется установка — дело, это главное, а 
люди сами собой пристроятся. А лю
ди сбоят. Молодые и растущие ме
неджеры действительно зачастую 

просто не понимают, что именно 
управление людьми — их основ

ная работа. И это не трата вре
мени, а его стратегическое 

вложение в построение 
эффективной команды. 
Екатерина Непомнящая 
отмечает, что в ИТ-биз-
несе проблема понима
ния менеджментом чело
веческого фактора стоит 
особенно остро: «Нам 
приходится доказывать. 



|что с людьми надо банально хотя бы говорить. Я постоянно 
это внушаю нашему управленческому звену. А народ у нас лю-

, бит алгоритмические подходы: они все пытаются найти не
кий «универсальный способ» управления людьми и очень 
удивляются, когда привычные для них методы, опробованные 
раньше, не срабатывают на каком-то новом человеке, при
шедшем в команду. И я каждый раз им пытаюсь доказать, что 
дет универсальных методов. К каждому человеку должен быть 
свой подход. Понятно, можно как-то группировать подходы, 
но тем не менее одной управленческой программы на всех не 
напишешь. Я уверена, что когда менеджер понимает конкрет
ного человека, то он начинает видеть, что именно в данный 
период времени является мотивирующими факторами для 
этого сотрудника. Но объяснить это бывает трудно. Но имен
но поэтому я считаю, что вопросы мотивации относятся к 
компетенции руководителей». 

Думаю, это важный акцент в вопросах развития и обуче
ния персонала: управление людьми требует знания и под
держки со стороны специалистов по персоналу, но находится 
в руках менеджмента — поэтому строительство корпоратив
ной культуры, разработка схем мотивации, развитие команд
ного духа, формирование программ обучения персонала — 
все это задачи, требующие сотрудничества HR-отдела и руко
водителей компании. Самые яркие примеры эффективного 
сотрудничества менеджмента и HR-OB МЫ можем наблюдать 
при создании учебных центров компаний. 

Новый учебный центр: как он создается 
сегодня в компаниях среднего бизнеса? 

Распространяясь с излишним размахом или вдоль очень 
протяженных границ, цивилизация теряет свою энер
гию. При установлении постоянной военной границы вре
мя работает в пользу варваров. Но в целом для цивилиза
ции существует определенная мера суровости испыта
ния, когда стимул вызова достигает оптимальной 
интенсивности и вызывает максимально успешный от
вет. 



Сейчас российский рынок активно развивается и ста
новится все более конкурентным, так что руководи

тели осознают потенциал прибылей, заложенный в повыше
нии квалификации персонала. Поэтому многие компании на
чинают систематически формировать систему обучения и 
развития персонала, а наиболее продвинутые — запускают 
собственные корпоративные учебные центры. Как же это 
происходит, с какими проблемами предстоит столкнуться 
HR-ам на этом п р и — и как решать эти проблемы? Елена Бар-
хатова описывает контекст создания учебного центра в ком
пании следующим образом: «Когда общаешься с менеджера
ми по персоналу из разных компаний, то зачастую слышишь. 
«Директор хочет, чтобы мы учили сотрудников, но при этом 
не дает никаких ресурсов — денег, помещения, людей». Могу 
сказать, что «Близнецам» повезло: наше руководство выдели
ло нам прекрасное помещение под учебный зал, безогово
рочно дает и другие ресурсы, ставит массу задач, как текущих, 
так и глобальных, инициатива приветствуется — одним сло
вом, работай, наращивай темпы». 

В первое время вопросами корпоративного обучения в 
компании занимался непосредственно директор по персона
лу. Строительство УЦ в компании начали с заполнения пози
ции менеджера по обучению и развитию. Елена честно гово
рит, что на этой должности в компании сменилось несколько 
человек: «Не все готовы принять тот темп и стиль работы, ко
торый рождается в российских быстро развивающихся ком
паниях. Но без команды единомышленников процесс будет, 
что называется, «пробуксовывать». На нашем примере могу 
сказать, что не стоит бояться расставаться с неудовлетвори
тельным специалистом. Не стоит надеяться на то, что человек 
«сходит в отпуск, отдохнет, и все станет хорошо, он осознает 
свои ошибки и начнет нормально работать». Не осознает и не 
начнет. Нужен правильный, подходящий человек». 

В «Близнецах» процесс формирования команды учебного 
центра проходил синхронно с активизацией работы УЦ: фор
мулировались потребности, под них подбирался тренер, до
говаривались о цене, о follow up тренинге. Затем обучение 
более или менее успешно проводилось, после чего все начи
налось сначала. В марте 2003 года «Близнецы» завершили 
оценку персонала по системе «360 градусов». Каждого сотруД" 



ника оценивали 3—7 человек: 
он сам, его руководитель, 

[коллеги, подчиненные и 
шногда даже клиенты. «От
метки» ставились по про
фессиональным качествам 
(знания и навыки) и по 
личностным характери

стикам. Для анализа по
с л е д н и х предлагалось 
от 5 до 10 поведенче
ских примеров на каж
дое качество. Информа
ция собиралась в элек
тронном виде, в режиме 
on-line, с помощью про
граммы «Систем@Диа-
лог» компании DMC, что позволило обработать колоссаль
нейшее количество данных. 

Елена Бархатова рассказывает, что «по результатам оцен
ки планировалось составить индивидуальные планы разви
тия для каждого сотрудника. Честно скажу, что на первом эта
пе индивидуальные планы развития составили лишь самые 
ответственные. Возможно, мы, служба развития персонала, 
немного поторопились, предложив руководителям «привя
зать» к индивидуальным планам развития сотрудника его це
ли на ближайшие полгода. Далеко не все оказались сразу го
товы к такой глобальной работе». Отдел персонала вышел из 
проблемной ситуации своими силами: его специалисты сами 
проанализировали полученные результаты, создали каркас 
тренинговой сетки, примерно сформулировав наши потреб
ности, названия тренингов и группы, которым они предна
значались. А затем приступили к поиску тренера, с которым 
«Близнецы» планировали начать наше обучение. 

Елена Бархатова отмечает, что «общение с провайдерами, 
неизбежное при этом поиске, привело нас к большему пони
манию ситуации, к получению новой точки зрения на воз
можную систему обучения своего персонала. В конце концов, 
мы поняли, за что можно платить, где стоит сэкономить и от 
чего мы не хотим отказываться ни при каких условиях». 



Текущую работу своего развивающегося УЦ Елена Барха-
това описывает так: «Сейчас мы договорились с одним трене
ром на проведение достаточно внушительного количества 
тренинговых дней для топ-менеджмента компании и руково
дителей среднего звена. Что касается остального персонала, 
то для него в наших планах отводится внутренний тренер». 
Такая схема — внешний тренер для высшего персонала плюс 
внутренний для среднего и низшего — практикуется в боль
шинстве компаний. В «Близнецах» в задачи внутреннего тре
нера будет входить проведение семинаров и тренингов по 
внутренним материалам компании: кадровая политика, мис
сия компании и правила работы в ней. Темы тренингов и по
требности в конкретных мероприятиях будут корректиро
ваться и формулироваться на базе следующего этапа оценки 
персонала по системе «360 градусов». Помимо этого, служба 
развития персонала подбирает сотрудникам различные про
фессиональные и отраслевые семинары, пользуясь рекомен
дациями руководителей и самих сотрудников. В компании 
также проводятся компьютерные курсы силами приглашен
ного преподавателя. В целом «Близнецы» руководствуются 
следующим принципом: «Каждый сотрудник сам несет ответ
ственность за свое развитие и образование. Компания пре
доставляет ему для этого максимум возможностей». Думаю, 
такой подход — идеальная форма поддержки развития персо
нала для компаний, создающих свои УЦ сегодня. 



Тело в бизнесе, или Нестандартные 
перспективы корпоративного обучения 

Наказанием за умелое приспособление к арктическому 
окружению и использование скрытым Севером богатств 
стало жесткое подчинение жизни эскимосов годовому 
циклу сурового арктического климата. Тирания аркти
ческой природы властно вводит стань жесткое расписа
ние жизни арктического охотника, что оно, пожалуй, 
сравнимо с тиранией «научногоуправления». 
Ужасные физические условия, которые кочевникам уда
лось покорить, сделали их в результате не хозяевами, а 
рабами степи. Наладив контакт со степью, они утра
тили связь с миром. 

В дополнение к рассказу о привычных нашему уху 
перспективах развития тем корпоративного обуче

ния мне хочется сказать о направлении, которое уже начало 
распространяться на Западе, но еще не дошло до нас: я имею в 
виду, что обучение сотрудников «работать головой» дополня
ется на Западе, особенно для топ-менеджмента, обучением 
телесно-ориентированным практикам, которые открывают 
менеджерам доступ к ресурсам их интуиции и эмоциональ
ной жизни. При принятии решений высокого уровня в ситуа
ции неопределенности, что является каждодневной работой 
менеджеров, их интуиция играет важную роль. На конкурент
ных рынках при работе с высокопоставленными партнерами 
эмоциональная компетентность может быть решающим фак
тором, от которого зависит, получит ли менеджер многомил
лионный проект, потому что все уже прилично обучены про
фессиональным знаниям и зачастую клиент выбирает того 
человека, который завоюет его расположение. 

Возрастание роли долгосрочных эмоциональных контак
тов и необходимости дополнять рациональные расчеты ин
туицией при принятии решений в ситуации неопределенно
сти на фоне увеличивающегося стресса, который требует за
боты о теле просто в целях выживания отдельно взятого 
менеджера, привели к тому, что тренинги «телесных» навыков 



и знаний активно завоевывает себе место под солнцем в за
падных компаниях. 

Так, например, Стивен и Кэрол Хеллер, американские спе
циалисты по телесным практикам, в последние годы много 
консультируют топ-менеджмент. Кэрол Хеллер говорит, что 
они со Стивеном не рассматривают свою работу как чисто те
лесную: «Конечно, мы работаем с людьми, обладающими те
лами, однако физическая составляющая человека — не глав
ное в нашем подходе. В понятие «тело» мы включаем также 
мысли и действия человека, его движение в пространстве, 
слова, которыми он пользуется для выражения своих идей, 
мимику и жесты, тон голоса, процент покоя и движения в его 
жизни, его характерную привычку стоять и сидеть, и вообще 
все те движения в широком смысле слова, через которые этот 
человек предъявляет себя миру. Функционирование наших 
органов тела не нуждается в наших мыслях: если человек здо
ров, ему нет нужды думать, чтобы сердце билось, легкие ды
шали, а желудок работал. Мы никогда не учимся специально 
осуществлять функции внутренних органов тела, и если мы 
можем намеренно глубоко дышать или с помощью спиртного 
провоцировать свою печень работать активнее, то вряд ли 
это можно назвать умением создавать сами функции дыхания 
или обработки пищи: это наши встроенные возможности, по
лученные при рождении, мы им не учимся. Если пользоваться 
метафорой компьютера, это наше базовое программное 
обеспечение, «зашитое» в «жесткий диск» нашего тела. В 
принципе йоги могут управлять своими внутренними органа
ми и их работой, но обычные люди эту часть своей жизни не 
контролируют. С другой стороны, наша поза, движения тела, 
слова и настроение — вполне в нашей власти. Это не базовое 
ПО, это освоенные и выученные навыки и знания, благопри
обретенные привычки и стиль жизни. Это наша индивидуаль
ность, наш способ работы с информацией и эмоциями. При 
этом наши мысли и движения так связаны, что их просто не
возможно разделить. Поэтому через мысли можно влиять на 
движения — и наоборот». 

Вот простой пример из арсенала Стивена и Кэрол Хеллер. 
Тело человека, который по-настоящему счастлив, подает сиг
налы, по которым вы можете это понять. Он улыбается, у него 
особые жесты, легкая походка и вообще некая направлен
ность тела вверх, он склонен двигаться, и ему сложно сидеть 



спокойно, у него меняется тон голоса. На языке движения это 
называется движение «вперед и вверх». А когда вы видите че
ловека в печали или даже депрессии, его физические призна
ки совсем иные: у него нахмуренное или даже застывшее ли
цо, он склонен сидеть спокойно и не жестикулировать, его 
грудь опущена, а слова он произносит медленно и тихо. И вы 
понимаете, что человек подавлен. На языке движения дина
мика его тела выглядит как «вперед и вниз». 

Эти описания звучат тривиально, не так ли? А теперь по
пробуйте сесть в стиле «вперед и вниз», согните спину как под 
тяжестью и тихим голосом скажите: «Я очень счастлив». Не 
сработает: ни вы, ни окружающие вам не поверят. Потому что 
ваше тело говорит, что вы несчастны. А теперь выпятите грудь 
вперед, улыбнитесь и, активно жестикулируя, скажите: «Сего
дня самый мрачный день моей жизни». Вам опять не поверят. 
Потому что ваше тело говорит, что вы воодушевлены: ваше те
ло не «содержит» произносимых вами чувств. 

Эти два примера показывают, что случается, если сообще
ние вашего тела не соответствует произносимым словам: вы и 
окружающие верят телу. Это очевидно, однако в течение дня 
и вы, и масса ваших коллег словами говорят вещи, отличаю
щиеся от «сообщения» их тел. Что получается в результате та
кого «разговора тел и ртов»? Недопонимание, смешанные 
чувства и, возможно, даже легкое недоверие. 

Кэрол Хеллер предлагает такой эксперимент. Отметьте, в 



какой позе вы читаете эти строки. В какой позе вы сидите, ес
ли сидите? Ваши челюсти крепко сжаты или расслаблены? 
Ваш живот напряжен? Обе ваши ноги стоят на полу? Вы ды
шите тяжело или легко и естественно? Ваша грудь опущена 
или она движется вместе с дыханием? Ваши плечи расправле
ны? Что выражает сейчас ваше лицо? 

Пока вы отвечали на эти вопросы, вы просканировали 
свое тело и ощутили его немного больше, чем до этого. Воз
можно, вы что-то исправили — сели ровнее или расправили 
грудную клетку... и что-то изменилось в вашем состоянии и 
настроении. Лучшее, с чего стоит начать работу с телом, — 
это ощутить, что у вас есть ноги, и понять, где они. Затем «об
наружить» свои руки и почувствовать позвоночник, далее 
ощутить голову и дыхание, а затем почувствовать все тело в 
той позе, в которой вы находитесь. Это осознание повлияет 
на ваше настроение, а как следствие, на невербальное и вер
бальное общение. 

Осознание состояния и позы своего тела есть первый шаг 
к тому, чтобы двигаться и вести себя так, чтобы достигать же
лаемого для вас эффекта. Если вы не понимаете, где вы сами и 
как вы себя чувствуете, если вы вне контакта с «сообщениями» 
собственного тела, общение с другими будет затруднено: ва
ше тело будет «говорить» иное, чем ваша речь, а кроме того, 
вы будете смутно считывать сообщения, посылаемые вам дру
гими, потому что не можете прочитать их телесные сигналы 
адекватно. Скажем так: если вы в первый раз лезете на гору с 
альпинистским снаряжением и очень нервничаете, то вам 
просто некогда распознавать, что говорят вам окружающие — 
вы реагируете только на очень громкие и четкие слова — и на 
очень активные действия. 

Все промежуточные фазы и сигналы ускользают от вас, 
половину воспринятых сигналов вы интерпретируете невер
но, ибо не понимаете смысла движений окружающих вас ска
лолазов, а когда вы даете им сигнал, они не понимают вас, по
тому что ваше тело зажато и не четко изображает нужные вам 
движения. Если же вы опытный скалолаз, то оказываетесь 
способны быть в контакте со своим телом и на основании 
этого опыта понимать сигналы других тел, окружающих вас. 
Даже если вы висите на горе в очень опасном месте, ваш кон
такт с собственным телом позволяет вам чувствовать себя и 
других. А это часть эмоциональной компетентности в бизне-



се, потому что вокруг вас люди, они заключены в тела и с ни
ми также происходят разнообразные процессы, которые их 
тела отлично отражают. Специалисты по телесной терапии в 
таких случаях любят повторять: «Тело говорит правду, о н о 
никогда не врет». 

Топ-менеджмент западных компаний давно понял цен
ность телесной практики и включил физическое совершенст
вование в программу корпоративного обучения. Телесное 
развитие обычно рассматривается как элемент личностного 
роста и изучается в технике коучинга или на специальных за
нятиях. В России о языке жестов обычно говорят в контексте 
тренингов переговоров, но степень влияния жестов недооце
нивается: российский бизнес пока все-таки очень рассчиты
вает на слова и рациональные модели обучения, так что тре
нинги интуиции — это дело будущего. Однако чем дальше 
развивается рынок, тем больше становится понятно, что ин
туиция, о которой говорят собственники бизнеса, описывая 
свою технику принятия решений, нужна и управленцам. Так 
что, вероятно, в ближайшем будущем на свое тело обратят 
внимание и наши менеджеры — и тогда в программах корпо
ративного обучения возникнут полноценные курсы «телес
ных переговоров о продажах», «телесного менеджмента» и 
«телесной рекламной кампании». 

Вне зависимости от того, какими техниками компания 
планирует учить своих сотрудников и в каких формах, какие 
средства она готова на это выделить и хочет ли она внешнего 
или внутреннего обучения, есть несколько проблем, которые 
всегда придется решить: это постановка задач обучения, вы
бор тренера и сопровождение тренинга, интеграция его ре
зультатов в работу компании. Об этом и пойдет речь в трех 
следующих статьях. 



Глава 13 
Техника определения задач 
корпоративного обучения 

Удержать власть над другой цивилизацией — задача бо
лее серьезная, чем задача эту власть завоевать. 

На фоне относительной простоты всей процедуры 

корпоративного обучения есть несколько цен

тральных тем, которые волнуют специалистов по персоналу 

и его развитию. Первая из них — постановка задач и опреде

ление потребностей и постановка задач для корпоративного 

обучения. Данный параграф посвящен технологии решения 

центральной проблемы этого этапа — достижению догово

ренности о целях и основных этапах процесса обучения, 

формирование согласованной с заинтересованными сторо

нами картины и задач происходящего. Я не буду здесь оста

навливаться на том, что обучение полезно, — это трюизм. Я 

буду говорить о том, в каком виде и при каком представлении 

оно может быть полезно и принято как инструмент улучше

ния корпоративной жизни максимальным числом заинтере

сованных сторон. 

Проблемы и циклический характер 
корпоративного обучения 

Номадические империи могущественны, ибо силы, приоб
ретенной под воздействием враждебного мира степи, 
хватает для завоевания оседлых народов. В то же время 
номадические империи эфемерны, потому что с утратой 
стимула начинает исчезать и их сила. Особые качества. 



выработанные в условиях сурового природного окруже
ния, неизбежно атрофируются в новых условиях, начина
ется деградация иупадок, 

емы, которые в рамках моего последнего тренинга 
по корпоративному обучению вынесли на обсужде

ние HR-менеджеры, руководители учебных центров и корпо
ративные специалисты по обучению персонала, звучали сле
дующим образом: 

1. Определение потребностей в обучении, включая во
просы: 

— как формировать бюджет на обучение? 
— как хорошо им распорядиться? 
— как определить потребности в обучении, если задачей 

является не обучение имеющихся сотрудников, чьи задачи 
известны, а организация и обучение новой службы (напри
мер, службы менеджмента и маркетинга производственной 
компании)? 

— как ревизовать имеющийся опыт, чтобы выделить на
правления, по которым сотрудники действительно нуждают
ся в обучении в соответствии с целями компании? 

2. Выбор тренера и тренинговой компании: 
— как оценить тренинг-предложение? 
— как уточнить задачи обучения с тренером (тренинго

вой компанией)? 
— как выбрать среди схожих программ нужную? 
— как выбрать тренера? 
3. Построение системы и программы обучения в компа

нии: 
— как строить методику тренингового обучения? 
— как определять цели учебной программы? 
— какие есть новые технологии корпоративного обуче

ния? 
— как планировать обучение? 
— как обеспечить системный подход к обучению сотруд

ников компании? 
— как создать корпоративный тренинговый Центр в ком

пании? 
4. Мотивация рядовых сотрудников и генералитета компа

нии на обучение, в том числе вопрос о том: 



— как убедить руководство в том, что обучение нужно и 
эффективно? 

— как мотивировать сотрудников на активное и конструк
тивное отношение к учебе? 

5. Оценка эффективности обучения по следующим пара
метрам: 

— карьерный рост и рост квалификации обученных со
трудников; 

— экономические показатели, то есть повышение эффек
тивности работы сотрудников и команд; 

— краткосрочное/долгосрочное обучение (ведь они 
должны иметь разный эффект, соответственно и оценивать 
их нужно несколько по-разному). 

6. Интеграция результатов обучения в работу компании, в 
том числе: 

— как учитывать результаты обучения при аттестации? 
Как привязать учебные программы к аттестации, особенно 
если в компании есть несколько различных специализаций 
сотрудников? 

— как интегрировать новые подходы и методы работы в 
имеющуюся корпоративную культуру компании? 

Как видно из этого списка вопросов, корпоративное обу
чение обладает некоторой цикличностью. В какой-то момент 
(или планово) выясняется потребность в обучении, выбира
ются и/или формируются его программы и группы участни
ков. Параллельно разработке программ затеваемое обучение 
встраивается в систему развития персонала компании. Если 
тренинги делаются внешними силами, то выбирается тренер 
или тренинговая компания, в процессе чего уточняются зада

чи обучения и корректируются 
критерии выбора тем и тех

ник учебной работы, час
то проводится предвари

тельная работа (пред-
тренинговые встречи, 
фасилитации, ассес-
смент и прочее). 

По завершении 
подготовки проводит

ся собственно тренин
говая программа — и на 

этом этапе HR-ы и спе-



циалисты по обучению контролируют и поддерживают учеб
ные процессы. После обучения следует процедура оценки ре
зультатов, готовятся посттренинговые отчеты, иногда прово
дятся follow-up-семинары, предназначенные для анализа 
внедрения участниками новых методов и техник работы, ос
военных на тренинге. Затем результаты обучения различны
ми способами интегрируются в работу компании, какое-то 
время компания бурлит и чувствует новое дыхание, затем но
вая жизнь становится привычной и... появляется потребность 
в новом обучении. Цикл замкнулся. 

Основная проблема первого этапа обучения, о котором 
мы говорим в данном параграфе, — договориться об этой 
картине обучения как циклического и нацеленного на реше
ние задач компании процесса изменений. Еще одна задача — 
относительно подробно, как сделано в приведенном выше 
примере, проговорить центральные вопросы и проблемы 
планируемого цикла обучения. Несогласие с идеей интегра
ции и цикличности обучения на фоне отсутствия четко про
писанных тем обсуждения часто является центром спора, 
иногда не вербализованным. Точнее говоря, заинтересован
ные стороны в зависимости от природы и характера своей 
работы и личной позиции представляют обучение как под
держку имеющегося процесса или чистое экспериментирова
ние, развлечение или бонус, пустую трату денег или способ 
выяснения отношений. Есть много других вариантов, не даю
щих корпоративному обучению возможности быть эффек
тивным. Задача при неэффективной постановке целей — вы
яснить природу такого представления и по возможности пе
ресмотреть имеющуюся позицию. О природе такого отноше
ния и о механизмах достижения взаимопонимания мы сейчас 
и поговорим. 

-1 : 

Определение потребностей 
в обучении и постановка задач: 
от крайностей к золотой середине 

Если номадический пастырь деградирует, не отвечая 
экономическим целям общества, то паства восстанавли
вается, поскольку она осталась на прежней, экономиче
ски продуктивной почве, несмотря на перемену полити-



ческих условий. Этот процесс рано или поздно приводит 
к тому, что номадические пастыри либо ассимилируют
ся, либо изгоняются. 

На этапе диагностики и предварительного анализа 
потребностей в обучении необходимо перевести 

проблемы или задачи компании 
(подразделения) на язык учебных 
задач. В этом процессе основной 
проблемой оказывается коммуни
кативная, а именно, есть три наибо
лее сложные группы заинтересован
ных лиц, участие которых на стадии 
диагностики потребностей не
обходимо, но согласование 

их целей, представлении и 
задач является отдельной 
проблемой. Я не беру ситуа
ции конфликта и виды дест
руктивного поведения — я 
имею в виду «социальную» 
роль этих сторон. Кратко 

эти категории 
можно обо

значить так: 
— «продвинутые сотрудники» — они 

часто занимают ключевые посты, у них за 
спиной опыт различного обучения — в ком
пании они сторонники инноваций, генера

торы идей и активные проводники нового; 
— «традиционалисты» — сотрудники, ко

торые более всего стремятся к стабильности и 
хотят соблюсти корпоративные традиции, с 
опаской воспринимают все нововведения — 
могут быть крупными руководителями, отве
чающими за поддержание постоянства в про
цессах компании; 

— «классические исполнители», задаю
щие вопрос: «А как это сделать?» в ответ на 
любую новую идею или процесс. Часто это 



молодые или не уверенные в своих позици
ях исполнительные и ответственные со
трудники, которые стараются соответство-
зать стандартам, устанавливаемым одной 
13 двух предыдущих групп. Их жизнь осо-
Зенно не проста, если в компании пред

ставлены оба типа руководства, что слу
чается в динамичном бизнесе, требую
щем присутствия обоих первых типов. 
Это случается, например, если в ком
пании проектная работа и, соответст
венно, двойное руководство — тогда слу
чается, что один начальник проекта «тра
диционалист», другой — «продвинутый»: в 
итоге обучение их общего сотрудника (и 
их самих, если они оказываются в од
ной группе обучения) должно соот
ветствовать весьма различным пред
ставлениям обоих. 

Весь спектр противоречий между этими группами осно
ван на дилемме «безопасность» или «развитие». Обе позиции 
важны для компании. Ей важно сохраниться как целостности 
и поддержать традиции, которые привели ее к победе, — и од
новременно ей необходимо развиваться, ибо рынок часто 

высококонкурентен, и, для того чтобы оста
ваться на месте, нужно все время бежать, 
то есть даже для того, чтобы сохранять 
имеющиеся позиции, нужно все время 

развиваться и меняться. Поэтому 
задача диагностического этапа — 
выявить пересечение интересов и 
«нейтральную зону», где могут быть 
достигнуты договоренности о 
взаимоустраивающем решении. 
Рассмотрим два крайних случая. 

«Традиционалисты» как сто
ронники безопасности отражают 
степень напряжения в компании: 
насколько безопасно чувствуют се
бя сотрудники, насколько они уве
рены в лояльности руководства, на-



сколько руководство доверяет им — эти параметры определя
ют степень риска, который разделят обе стороны, соглашаясь 
на обучение как инструмент изменения и развития ситуации. 
Если командные связи (особенно по вертикали) ослаблены, 
как бы верхи ни хотели, низы не смогут рисковать быть от
кровенными и пробовать изменять нечто серьезное даже на 
тренинге. Верхи, в свою очередь, в ситуации недоверия и ко
мандной разобщенности будут опасаться тренингов как «ру
пора» и инструмента консолидации низов. В случае если ра
зобщенность компании велика, максимум, о чем могут дого
вориться стороны для первого раза, — это нейтральный, 
взаимоуважительный обмен мнениями и тренинг навыков в 
рамках имеющейся идеологии и общей структуры отноше
ний. Такая учебная программа позволит снизить недоверие, 
дать обратную связь всем сторонам процесса и дать им, как 
следствие, шанс попробовать решиться на какие-то измене
ния. 

На другом конце шкалы стоят компании, в которых соли
дарность настолько велика, что увольнение даже очень неэф
фективного сотрудника представляется затруднительным. 
Там теплая открытая атмосфера, в которой сильны «продви
нутые сотрудники» — сторонники развития, изменения, ос
воения новых рынков и коммерческих возможностей. Риск 
приветствуется, сопровождается поддержкой в случае неудач 

и бонусами за успех. В одной из 
таких компаний генеральный 

директор сказал мне: «У нас 
ошибка не наказуема. У нас на

казуема постоянная одинаковая 
ошибка. В первый раз мы ее про

щаем и анализируем, во второй — 
просто не даем ее сделать». Это строго, 

но эффективно. В подобных компаниях 
на тренингах можно ожидать такого уров
ня свободы и необычности, какой впору 
театральному шоу сюрреалистов. Это, без

условно, может дать сильные пере-
, живания и нестандартные идеи, но 
требует тщательной привязки к ре
альности и текущим коммерческим 
задачам компании. 



Истина, как обычно, находится посередине. И обеспечи
вается технологически, а именно — грамотной постановкой 
вопросов. Любые этапы цикла обучения, а особенно — диаг
ностический первый этап — происходят наиболее эффектив
но, если вместо выяснения вопросов «Кто виноват в наших 
проблемах?» и «Что делать?» организаторы и участники тре
нингов задаются вопросами «Как устроена проблема (каков 
ее механизм?)?» и «Зачем мы это так устроили (какая выгода 
от такого процесса?)?». В этом случае вместо выяснения отно
шений на всех уровнях происходит системный анализ ситуа
ции, который позволяет подробнее и полнее ее понять — и 
выработать конструктивное решение. Я отрабатывала этот 
способ разговора о проблемах в рамках тренинга по корпо
ративному обучению, и, насколько могу судить по последую
щим беседам с HR-ами, со специалистами по развитию и обу
чению персонала, эта технология действительно работает. 

Безусловно, кроме примеров, описанных в данном пара
графе, на этапе определения потребностей в обучении может 
возникнуть еще множество конкретных ситуаций — однако 
технология работает и для них. Я готова это доказать, если 
уважаемые HR-менеджеры или специалисты по обучению 
пришлют мне свои задачи на e-meil: natasha@com2com.ru. 

mailto:natasha@com2com.ru


Глава 14 
Бизнес-тренер как он есть... 
и как его нет 

Как всем известно, труд облагораживает человека... 
Лично я хожу на службу только потому, что она меня об
лагораживает. 

После того как департамент по управлению персона
лом решил, что сотрудников надо учить, и прибли

зительно понял спектр тем для обучения, перед ним встает 
вопрос: как учить? Как правило, начинают с того, что посыла
ют сотрудников на открытые тренинги и заказывают корпо
ративный тренинг внешнему специалисту. Программы тре
нингов получить и сравнить легко: ищется та, которая по со
держанию ближе всего к поставленным задачам. Но тренинг в 
большой степени зависит от личности ведущего, и тут перед 
специалистами по обучению и развитию персонала встает 
вопрос: каким должен быть тренер, чтобы быть полезным 
компании, и как его выбрать? 

Основные требования к бизнес-тренерам и консультан
там — «передача знаний» и «управление изменениями». В дли
тельных корпоративных проектах консультант во многом по
нимается сегодня как менеджер по управлению изменениями. 
Ниже мы будем обсуждать природу, смысл и границы тех тре
бований, которые сегодня предъявляются тренеру, ибо углуб
ление и систематизация этих традиционных требований по
зволяют HR-y или менеджеру по обучению персонала развить 
и сделать более интересными свои методики выбора тренера 
и работы с ним. 



Образование бизнес-тренера 

Самохвалов. А что? Мне эта идея с назначением Толи оп
ределенно нравится! 
Новосельцев. И вообще я с отчетом что-то напартачиа. 
И вообще я за столько лет мог измениться. 
Самохвалов. Ну не так уж ты плох, чтобы не смочь руко
водить отделом? 
Новосельцев. Это верно. 

В резюме тренера принято искать бизнес-образова
ние: наибольшее впечатление всегда производят за

падные корочки МВА, но для отечественных компаний при
емлемы и сертификаты российских бизнес-школ. То есть как 
любой порядочный шаман, бизнес-тренер должен нести тра
дицию определенной шаманской школы, которая в бизнесе 
сегодня называется МВА. Теперь о психологи
ческом образовании тренера. Руководители 
бизнеса часто избегают брать трене
ра-психолога по базовому образованию, 
чтобы «не залечил». Однако они понима
ют, что тренер должен владеть целым 
набором психологических методик: 
влияние, убеждение, умение «держать» 
аудиторию и так далее, поэтому до
полнительное психологическое 
образование приветствуется: это 
может быть второе высшее обра
зование или курсы. 

А теперь представьте, что вы и 
есть этот самый бизнес-тренер. Вы 
получили непсихологическое выс
шее образование, прошли курсы или 
получили второе высшее психоло
гическое. Или вы получили МВА 
сразу после университета или 
даже после школьной скамьи. И 
вот вы пришли учить средний 
менеджмент приличной компа-



нии: чему вы будете его учить? Скорее всего, теоретическим 
схемам, которые недавно узнали сами. Что вы ответите на во
прос: и как все это работает в наших реальных условиях? Луч
ший ответ: печальная улыбка. В таких условиях тренер делает 
одно из двух: либо идет в крупную тренинговую компанию, 
которая дает ему схемы, по ним он работает в команде под 
чьим-нибудь началом и тренирует средний и топ-менедж
мент крупных компаний по принципу Апокалипсиса «млад
шие учат старших», либо... идет приобретать опыт работы в 
бизнесе. 

Опыт работы бизнес-тренера 

Людмила Прокофьевна Калугина, директор нашего ста
тистического учреждения. 
Она знает дело, которым {руководит. Такое тоже бы
вает. 

Опыт работы от трех лет в реальном или финансовом 
секторе бизнеса или в службе персонала выглядит, 

как правило, убедительно в резюме тренера. Обычно говорят, 
что идеальный опыт должен быть приобретен и в западной 
компании, и в российской. Смысл этого требования понятен: 
тренер должен быть практиком, готовым продемонстриро
вать свое мастерство в том, чему он собирается учить, и иметь 
завершенный проект. А теперь представьте себе, чего на са
мом деле может успеть достичь человек, который после уни
верситетской скамьи ухитрился в течение трех лет порабо
тать в двух компаниях: скорее всего, если он не сын генераль
ного директора и делает карьеру своей головой, он успевает 
пройти путь от младшего менеджера до руководителя группы 
(то есть продвинутого младшего менеджера). При этом, едва 
отработав в одной компании, он кидается в другую, чтобы 
скорее набрать вожделенные три года и в российской, и в за
падной компании, которые так порадуют его будущего рабо
тодателя. По-моему, это как минимум странный человек. 

Реальная техника краткосрочных работ в бизнесе — это 
работа классного специалиста на проект, в который его по-



вали за большой ум и серьезные достижения. Так что эффек
тивно перемещаться с проекта на проект могут, как правило, 
высококлассные специалисты, которые свой высокий класс 
уже где-то приобрели, либо разнорабочие, от которых класс 
и не требуется. Поскольку для роли тренера разнорабочий, 
похоже, не годится, между требованием «МВА+второе психо
логическое» и «три года работы в бизнесе в российской и за
падной компании» начинает зиять провал, о т д е л я ю щ и й 
м о л о д о г о с п е ц и а л и с т а с у н и в е р с и т е т с к о й скамьи от 
высококлассного гуру бизнеса. 

Вы будете смеяться — перед тем как стать шаманом, буду
щий шаман, как правило, уходит от людей в лес или пустыню 
с тем, чтобы приобрести новые качества. Этот процесс назы
вается «шаманская болезнь». Кстати, самый интересный пери
од жизни Христа — те, не описанные нигде толком годы, ко
торые отделяют его детство, когда он еще не был проповед
ником, от того момента, когда он им стал, вернувшись из 
неведомых нам путешествий. Есть версии, что он был в Егип
те или Индии, на Тибете или еще где-то. Одно точно — во 
всех описаниях требований к биографии тренера, которые я 
нашла в Интернете, в этой самой биографии есть такой же не
ведомый провал, как в житиях Христа: вот образование, а вот 
уже опыт работы в качестве гуру. А что между ними? Ничего! 
То ли в Тибете учился, то ли в пустыне медитировал, то ли ры
бу ловил. 

У меня есть гипотеза, что этот про
вал будущий тренер может запол
нить, похоже, только проектом по 
приобретению качества 
специалиста высо
кого класса. В со
временных усло
виях такой про
ект может назы
ваться, напри
мер, написание 
д и с с е р т а ц и и 
или книги на ос
новании практи
ческого материа
ла, разработка како-



го-то серьезного бизнес-проекта или еще какая-то форма ус
пешной деятельности. Это не обучение как таковое и не про
сто рядовая работа, это скорее очень серьезная стажировка с 
изрядными психологическими, интеллектуальными и прочи
ми затратами и защитой результата. Почему-то ни в одной из 
публикаций, посвященных требованиям к бизнес-тренеру, я 
не нашла требования к наличию собственных разработок, до
казывающих высокий класс тренера как менеджера или спе
циалиста. 

Думаю, это требование аналогично фразе «хочу не просто 
шамана, а настоящего шамана» и имеет те же опасности: на
стоящий шаман может действительно сильно повлиять на си
туацию, а утеря контроля — самый большой страх современ
ного человека и тем более — руководителя. Поэтому и требо-

я вания в статьях аккуратно построены так, чтобы получить на 
| выходе нечто среднестатистическое, то есть не более чем 
J «шаманствующего» тренера, присутствие которого в компа-
| нии контролируемо и не слишком влиятельно. У шаманов та-
« кая категория остроумно называется «нечто знающий чело-
| век»: он вполне удовлетворяет среднему набору требований, 
=• приятен во всех отношениях и точно не является «великим 
S шаманом», который вносит серьезные изменения в жизнь и 
« владеет глубоким знанием. 

Раздаточные материалы как показатель 
широты взглядов тренера 

Если бы не было статистики, мы бы даже не подозревали 
о том, как хорошо мы работаем. 

Раздатка — это, безусловно, важный фактор: она 
должна предоставить клиенту возможность макси

мально эффективно приступить к применению полученных 
знаний и навыков на практике. Скажите честно: часто ли вы 
читаете раздатку семинара или тренинга после того, как он 
закончился? Да практически никогда: насколько я знаю, кли
енты, заинтересовавшиеся темой тренинга, после него чита-



ют книжки или статьи, то есть занимаются дальнейшим само
образованием. 

Поэтому в раздатке важен список литературы для са
мообразования, то есть небольшой набор тех книжек, кото
рые клиент может прочитать с учетом его загруженности и 
практических интересов. Я часто шлю список литературы по
сле тренинга по e-meil, ибо в процессе тренинга выясняется, 
что мы вышли на смежные темы, по которым нужна дополни
тельная или иная литература, чем тот профильный список, 
который приведен в конце раздатки. Ведь работа клиента тре
нинга — это практика, а не теория, ему нужен не полный курс 
по «этому предмету», а «все, что поможет решить текущие за
дачи». Так же, как и клиент психотерапевта, клиент тренинга 
нуждается в индивидуальном прикладном решении для соб
ственной жизни, а не в общих знаниях. И если на тренинге 
разбирался его родной case study, то вот его он и прочтет по
сле тренинга. 

Еще участник тренинга вернется к раздатке, если там есть 
какая-нибудь простая и короткая схема действий, короткий и 
внятный алгоритм. Так что, как это ни странно, но американ
ская раздатка, состоящая из вопросов и кратких схем, на деле 
оказывается лучше «книжки-раздатки» на 100 страниц. Дело в 
том, что если клиент так слаб в своей работе, ему нужны про
стые схемы и много практики. Профессионалам же интерес
ны case studies и детали, так что 100 страниц ему тоже не нуж
ны. Безусловно, «раздатка-Талмуд» производит впечатление 
большой работы, стоящей за тренингом. Однако при доступе 
к Интернету наваять такую раздатку — дело одного дня, и этот 
навык говорит скорее о реферативных способностях трене
ра, чем о тренерских. 

Если уж вам так важна литературная основа тренинга, 
смотрите в список литературы и попросите тренера устно ан
нотировать наиболее любимые книги из него. Заодно узнае
те, читал ли он их и интересны ли они ему самому. Безуслов
но, хорошо, если тренер опубликовал собственные статьи 
или книгу по теме, близкой к теме тренинга, — это значит, 
что, скорее всего, работа, стоящая за тренингом, не только ре
феративная, но и собственная. Хотя есть люди, которые от
лично говорят и скверно пишут, так что если вы хотите оце
нить устный формат работы тренера, надо увидеть его в деле. 
Или хотя бы запросить рекомендации предыдущих клиентов. 



Опыт преподавания, отзывы 
и рекомендации, публикации 

Новосельцев. Хочется 
произвести на Вас хоро
шее впечатление. 
Калугина. Вам это уже 
удалось. 
Новосельцев. Усилить хо
чется. 

Рыжова. А как ты? 
Самохвалов. Да я нормаль
но! Последние два года ра
ботал в Женеве. О, кста
ти, сувенир из Швейца
рии. 

Безусловно, от тренера требуется опыт проведения 
тренингов и опыт преподавания — в этом слу

чае клиент надеется, что тренинг пройдет успешно хотя бы с 
педагогической стороны. Немаловажная деталь, про которую 
клиент спрашивает редко, — это происхождение тренингов, 
авторские ли они. Однако при корпоративных проектах все
гда требуется доработка, и если тренинг не авторский, то 
проблемы начинаются на стадии адаптации программы к 
требованиям заказчика. Книги, статьи, тезисы в сборниках 
трудов конференций позволяют усилить хорошее впечатле

ние. Хорошо, если тренер 
имеет собственный ин
тернет-сайт, содержащий 
и н ф о р м а ц и о н н ы е и рек

ламные материалы. На са
мом деле хорошие публика
ции и сайт обозначают, что 
тренер способен суммиро
вать свой опыт и подняться 
на новую ступень понимания 

своей работы. 

Для компании, не знакомой 
с тренером и не видевшей его в де

ле, важны также отзывы клиен
тов — иногда новые клиенты даже 
требуют телефоны контактных 
лиц, участвовавших в тренинге или 

заказывавших его. Тут есть свой сек-



рет: дело в том, что из того, что тренинг прошел хорошо в од
ной компании, далеко не следует, что он пройдет так же хоро
шо в другой. Ибо у всех разная корпоративная культура. Ком
пании требуют разные по содержанию и длительности 
программы, по-разному готовят участников тренингов, раз
ные цели ставят перед тренером и так далее. Но тем не менее 
положительные отзывы облагораживают образ тренера. 



Глава 15 
До, после и вокруг тренинга 

Самохвалов. Товарищи, угощайтесь: сыр швейцарский, 
маслины греческие! 

Выбирая, кому доверить корпоративный тренинг, ру
ководители и HR-ы скрупулезно оценивают тренера, 

программу, цены и в то же время часто упускают из виду... 
процедуры, сопровождающие обучение, за исключением, на
верное, предтренингового демонстрационного семинара 
или встречи с тренером. А между тем успех внедрения его ре
зультатов в работу компании во многом зависит от гибкости 
и наличия этих процедур посттренингового консультирова
ния — и от возможности встреч для коррекции программ в 
процессе обучения. Последнее особенно важно, если про
грамма обучения предполагает длительную серию тренингов, 
ибо за это время ситуация в компании может измениться как 
независимо от результатов обучения, так и в связи с ними. 

Демонстрационные семинары 

Калугина. А это что за штука такая? 
Самохвалов. А, это мобилъ! Это очень модно в Европе, 
знаете, оформляют интеръеры подобными вещами. Та
кая иллюзия движения. Это еще американец Колдер подал 
идею. Знаете, нашХХвек — такойритм, суматоха. При
ходишь с работы —успокаивает нервы! 

Перед корпоративным семинаром (а тем более кор
поративной программой обучения) или при пер

спективе участия нескольких сотрудников на открытом тре
нинге представители компании имеют обыкновение посе-

а 



ать или заказывать п р е з е н т а ц и ю , которая даст 
о з м о ж н о с т ь увидеть тренера «в деле». Здесь есть свои 
екреты: презентация — не тренинг. На такой презентации 
бычный формат — рассказ и ответы на вопросы. Это формат 
еминара: тут нет ни деловых игр, ни разборов case study, ни 
искуссий, ни других реально интерактивных элементов, со-

авляющих суть воздействия тренинга. Тут нет получения 
пыта, тут есть только получение знаний. Альтернатива зто-

- HR приходит на открытый тренинг «тихонько посидеть» 
наблюдает тренера с полчаса. Но открытых тренингов в пе-

иод между возникновением идеи о сотрудничестве и момен-
ом предполагаемого начала корпоративного (открытого) 
ренинга может не быть, и тогда остается промежуточный, 
о, как ни странно, эффективный вариант: с тренером можно 
оговорить. 

Вы будете смеяться, но эффективный бизнес-тре
нинг — это, в большой степени, разговор. Разговор в процес
се деловой игры, или в процессе дискуссий, или иных дейст
вий. В обычном разговоре топ-менеджер или HR вполне мо
жет увидеть и стиль тренера, и способность отвечать на 
вопросы, и энергетику, и компетентность, и гибкость. Конеч
но, если у HR-a «глаз пристрелямши», как сказано в «Левше». 
Да, при разговоре с потенциальным клиентом тренер будет 
стараться выглядеть хорошо, но и на тренинге он тоже стара
ется выглядеть хорошо, так что проверка эта вполне адекват
ная. Так что опытным топам или HR-ам, заказывающим тре
нинг, как правило, вполне бывает достаточно провести тур 
переговоров с участием тренера, чтобы понять, с кем они 
имеют дело и чего от него ждать. 

О т е х н и ч е с к и х средствах бизнес-тренинга надо ска
зать отдельно. Крупные компании любят, чтобы на предтре-
нинговых презентациях на них производили впечатление с 
помощью компьютерных программ презентаций, мультиме
дийного проектора, ноутбука последней модели и дорогого 
костюма. Безусловно, это показывает степень готовности тре
нера «держать марку» и пускать пыль в глаза, но, честно гово
ря, если не считать собственно тренингов, посвященных вла
дению техническими средствами, лучшие из виденных мною 
тренингов были сделаны «глаза в глаза» с помощью вдумчиво
го анализа и решения конкретных проблем клиента. Если 
речь не идет о техническом обучении как таковом, ловкость 



тренера в использовании технических средств мало что гово
рит о его способности строить отношения с группой на тре
нинге и вести ее к каким-то результатам. 

Кроме того, с точки зрения возможностей представления 
бизнес-моделей современные технические средства 
по-прежнему уступают... головам ваших сотрудников. Я в свое 
время писала много тьюториалов по компьютерной графике, 
занималась виртуальной реальностью (ВР) и навидалась тех
нической роскоши в те времена, когда она была в России 
только в ВПК и у компаний, которые импортировали этот 

софт и железо. Да, виртуальная ре
альность производит сильное впе
чатление: «Долби Стерео» лучше 
звука в телевизоре «Рубин», шляп
ки и перчатки для работы в вир
туальной среде позволяют отлич
но развлечься, а фильм «Матри
ца» — это круто. Но после 
десятилетия работы с ВР скажу 
честно: главная виртуальная ре
альность находится в голове че

ловека. И даже «Матрица» и ВР 
несравненно слабее снов, ко
торые вы видите и забываете 
каждую ночь, виртуальная 
реальность в голове команды 
бизнес-проекта гораздо 
сложнее и подвижнее того, 

что можно смоделировать на любом компьютере. И если уда
ется запустить процесс, в котором идеи и процессы решения 
проблем становятся общими, то по степени воздействия на 
людей их деятельность — это самая мощная виртуальная ре
альность. Тем более что истинно интерактивная ВР пока на 
тренингах недоступна — слишком это дорогое удовольствие. 

Так что техника нужна там, где не нужно близкое общение 
людей и невозможна индивидуальная работа. Когда вы делае
те презентацию на 200 человек, без проекторов и микрофо
нов не обойтись. Если вам нужно выжать стандартный кусок 
лекционного материала, удобно показать его в виде презента
ции. Но как только возникает case study на материале клиента, 
нужна умная голова и внимательный взгляд. Техника нужна 



для записи: видеокамера нужна на коммуникативном тренин-
[ ге, чтобы клиент увидел, как он убивает своего партнера даже 
в деловой игре. Но средствами психодрамы вы можете пока

р а т ь ему не меньше, чем видеокамера, а даже больше, ибо кро
ме диагностики проблемы психодраматический подход по
зволяет найти и опробовать ее решение. Другой пример: ком
пьютер с подключением к Интернету нужен мне до зарезу на 

1 тренинге по созданию корпоративного сайта. Но это тренинг 
\ по использованию технического средства в целях бизне
са — он предполагает, что само средство надо показать в деле, 
иначе это будет «меловой период компьютерной техники», 
когда о вычислительных приборах рассказывали с мелом у 
доски. 

Пред- и посттренинговое сопровождение 

Калугина. Товарищ Новосельцев, это ваш отчет? Делом 
надо заниматься серьезно или не заниматься им вообще. 
Статистика — это наука, она не терпит приблизитель
ности! Как вы можете пользоваться непроверенными 
данными? 
Новосельцев. Я проверял. 
Калугина. А вы обратили внимание, что у нас регулярно 
возникают перебои с теми или иными товарами? 
Новосельцев. Конечно, я же хожу по магазинам. 
Калугина. Это происходит оттого, что те или иные то
вары не запланированы такими ротозеями, как вы! Из
вольте переделать. 

Под предтренинговым с о п р о в о ж д е н и е м я здесь 
не подразумеваю комплексные программы консал

тинга и ассесмента, ибо сейчас речь идет только о тренингах 
и тренерах. Системный анализ персонала и кадровый консал
тинг на предприятии — это тема отдельного разговора. Здесь 
речь идет о том, что можно сделать перед тренингом, если 
компания заказала именно тренинг или серию тренингов. 

Перед корпоративным тренингом принято делать встречу 
тренера с группой: она длится полчаса-час и направлена на 
уточнение запроса группы. На этой встрече тренер знакомит
ся с группой, в краткой форме собирает ожидания, определя-



ет степень «прогретости» группы, ее суммарную готовность к 
обучению, настрой. Предварительная встреча помогает кли
енту (зачастую это менеджер по персоналу или руководитель 
отдела) разделить с группой ответственность за выбор трене
ра и темы, получить поддержку группы. Но корректировка за
каза группы на предварительной встрече — это не все ее со
держание. Частенько на этой встрече тренер проводит диаг
ностику возможных конфликтных тем, которые есть в 
компании, но остались за скобками переговоров руководства 
и тренера, — эти темы могут возникнуть на тренинге в виде 
подводных течений и работать с ними при предварительной 
подготовке легче, чем в ситуации «неожиданной атаки». 

Я как-то вела серию тренингов продаж в компании. По
среди проекта обучения в компании начались серьезные кад
ровые перестановки на самом верху: люди, пришедшие на 
тренинг, могли думать только о своей безопасности и испы
тывали чрезвычайный ужас и агрессию, полные мыслей о по
тенциальном увольнении или каких-то иных неприятных не
ожиданностях. При этом, несмотря на мои объяснения, что 
вся информация остается в пределах комнаты тренинга, го
ворить об этой теме они отказывались, боясь, что у стен есть 
уши. Было очевидно, что пока не разрешится тема страха, об
суждать технику продаж невозможно: по всем правилам пира
миды Маслоу, пока нет безопасности, все остальные задачи 
имеют очень низкий приоритет. Доступное для переговоров 

руководство компании о пере
становках говорить также от
казывалось, ибо ситуация бы
ла за пределами их компетен

ции — указания шли от 
владельцев компании. 

В ответ на эти процес
сы я объявила дополни
тельную встречу с оче
редной группой перед 

тренингом и на ней по
просила ревизовать темы 

тренинга с учетом проис
ходящего. Затем новый спи
сок проблем мы переформу
лировали в терминах ситуа-



ции продажи, ибо любые кадровые перестановки — это 
следствие своего рода продаж: люди сравнивают прибыли и 
убытки, получаемое и отдаваемое, возможности и потери и 
так далее — и принимают решение о том, кого повысить, кого 
понизить, кому прибавить зарплату, кому снизить и так далее. 
В результате техники продаж, заказанные компанией, изуча
лись на горячем материале при большом интересе и активно
сти группы. После того как мы разобрали вопрос о продаже 
менеджерами самих себя, экстраполировать изученные и ос
военные техники на работу с клиентом не составило труда. В 
итоге мы смягчили по мере сил текущую ситуацию и достиг
ли нового уровня понимания в области продаж в сложных си
туациях. И предварительная встреча сыграла серьезную роль 
в этом деле: она дала группе понимание, что тренинг можно 
потратить на вопросы, которые их волнуют, и что они в силах 
помочь себе в этих непростых обстоятельствах. Руководство 
же получило тренинг на заказанную тему, эффективно адап
тированную к тревожной ситуации, которая сложилась в ком
пании. 

Бывает, что клиент не в силах организовать предваритель
ную встречу: например, он везет региональный топ-менед
жмент со всей страны ровно на два-три дня и не может их со
брать заранее. В этом случае, как и во всех других, лично я 
люблю добавлять к встрече предварительный заочный опрос 
будущих участников группы по поводу их интереса к темам 
тренинга. Для участников это довольно простая работа, зато 
полученная диаграмма интереса позволяет определить наи
более востребованные группой темы и часто — увидеть внут
ренние противоречия и проблемы в отношении участников с 
темами. Дело в том, что есть так называемые социально ожи
даемые ответы. Например, часто случается, что все очень хо
тят обсуждать вопросы коммуникации в команде как тему в 
целом, но проявляют минимальный интерес к любой из кон
кретных задач этой коммуникации. Предварительное резю
ме: участники знают, что этой темой положено интересовать
ся, но на самом деле волнуются о другом. Например, руково
дство компании в Москве ощутило потребность в консолида
ции региональных представительств в рамках единого брэн
да, а региональные «генералы» такой потребности не 
чувствуют и хотя и едут в Москву на предписанный им тре
нинг, саму тему им еще надо «продавать». 



Понятно, что отказ тренера от предварительной встречи с 
группой, если об этом просит группа и/или клиент, — это 
дурной знак. Либо тренер ужасно горд собой, либо он не хо
чет видеть группу лишний раз, либо и то и другое. В любом 
случае это «звонок» для HR-a. Бывает, что тренер соглашается 
на встречу и даже просит о ней, а на встрече группа его отвер
гает. У меня был чудесный проект: в компании агрессивный и 
мощный менеджмент «сносил» тренеров, и компания отказы
валась от тренинга... в течение трех лет. С одной стороны, это, 
видимо, был способ мотивации персонала (раз заявили, что 
учиться у других вам не надо, совершенствуйтесь теперь са
ми), а с другой — способ реального поиска тренера, который 
мог бы соответствовать корпоративной культуре и силе ком
пании. Кстати, про то, что предыдущих тренеров отвергали, 
мне сказали после того, как я прошла «квалификационный 
барьер». Так что предварительная встреча может быть диаг
ностической со всех сторон: и со стороны тренера, и со сто
роны группы, и со стороны HR-a и топ-менеджмента, заказы
вающего тренинг. 

Что касается посттренингового сопровождения, то 
принято считать, что тренер должен быть готов предоставить 
консультации по эффективному применению полученных на 
тренинге знаний при решении практических задач организа
ции. Как минимум такая консультация должна входить в со
став тренинга, как максимум — тренер должен быть готов вы
ступить в роли консультанта по «управлению изменениями». 

Другими словами, это требование звучит так: тренер дол
жен уметь диагностировать актуальную ситуацию, совместно 
с клиентом определять план перехода от настоящего состоя
ния к желаемому. Есть чисто тренинговые формы посттре
нингового сопровождения — это follow-up тренинги или се
минары, которые, как правило, проходят через 2 — 3 недели 
после тренинга и длятся от 4 до 8 часов. Они предназначены 
для разбора case studies по проблемам, которые клиенты, уча
стники тренингов, накопили, используя на практике изучен
ные приемы, методы, подходы и идеологии. Это удобный и 
разумный формат. Возможен консалтинг, написание текстов 
и иные формы посттренингового сопровождения: здесь мно
гое зависит от воображения клиента, наличия у него времени 
и возможности анализировать и корректировать результаты 
применения знаний и навыков, изученных на тренинге. 



Глава 16 
Задачи и проблемы обучения 
персонала в риэлтерских компаниях 

Возможно, Земля не знала более смелого эксперимента, 
чем оттоманская система управления. Ее ближайший 
теоретический аналог —республика Платона. В Соеди
ненных Штатах Америки человек, воспитанный в среде 
лесников, может дойти до кресла президента страны 
благодаря своим способностям и труду, но не благодаря 
тщательно отработанной системе, которая толкает 
его вперед. 

Технология обучения персонала в каждой компании и 
отрасли, кроме стандартных описанных выше ком

понент, имеет и свои особенности. С точки зрения обучения 
персонала один из наиболее нетривиальных рынков — это 
риэлтерский. На нем мы и посмотрим, как классические зада
чи корпоративного обучения выглядят в реальной практике 
бизнеса. 

Вхождение в профессию риэлтера занимает 1—3 года, в 
зависимости от исходной квалификации, обучаемости и лич
ных качеств начинающего риэлтера. А проблемы, которые 
преодолевают менеджеры по персоналу и обучению на пути 
введения сотрудников в профессию и формирования сильно
го состава риэлтеров, упираются в одну важную особенность 
образовательной системы на этом рынке: на нем отсутствует 
базовое образование для специалистов. Поясню: программ 
МВА по недвижимости на сегодня предостаточно, однако лю
ди, у которых есть деньги на такое серьезное базовое образо
вание в области недвижимости, как правило, заводят после 
получения его собственный бизнес, а не идут сотрудниками в 
чужие риэлтерские компании. В результате крупные риэлтер
ские компании, задающие тон на рынке, оказываются перед 
серией серьезных проблем при подготовке и развитии персо
нала. О том, что с этим делать, и пойдет сейчас речь. 



«Спортивные» проблемы начинающего 
риэлтера 

Оттоманская империя никогда не спрашивала у своих но-
вичков: «Кто твой отец? Что ты изучаешь? Можешь ли 
ты говорить на нашем языке?' Она изучала их лица и те-
лосложение и говорила: «Ты будешь солдатом, а если пока
жешь себя достойно, то генералом!» или «Ты будешь уче
ным и знатным человеком, а если проявишь способности, 
то губернаторам игш премьер-министром». Оттоман
ская система не давала никаких гарантий относительно 
будущего и не перемещала по социальной лестнице, но 
учила их по своему закону, своей этике и своей религии и 
всегда заставляла помнить, что над их головами висит 
меч, который в любой момент может положить конец 
блестяще начатой карьере. 

На самом деле отсутствие базового образования у 
большинства приходящих в риэлтерские компании 

новых сотрудников — это только первая из серии проблем 
развития персонала. В недвижимость приходят люди самых 
разных исходных профессий — и в основном не профиль
ных. Риэлтерский бизнес в Москве предполагает, что человек 
должен получить много навыков с нуля, освоить огромный 
объем различной фактической информации по московскому 
рынку недвижимости. Уже сам по себе такой объем подавляет 
нового сотрудника, а если бывалые коллеги начинают делить
ся с ним страшными историями о сложных и запутанных 
сделках, сопровождающихся судами и нервотрепками, то у 
новичка уж совсем подгибаются коленки. 

Если сотрудник пришел из другой компании — например, 
перешел из маленькой риэлтерской компании в большую, то 
тут возникают не меньшие проблемы. В риэлтерском бизнесе 
обычно учат натаскиванием: дают алгоритм работы, просят 
не углубляться в суть происходящего и приносить прибыль 
по накатанным схемам. В результате, освоив некий объем и 
стиль работы на предыдущем месте, новопришедший риэл-



тер начинает пытаться сохранить их на новом месте, потому 
что происхождение этих схем для него является сакральным 
знанием и пересматривать их он опасается из смутного рели
гиозного чувства, что это разрушит его мир. Не смейтесь, ал
горитмически выученные знания всегда так укладываются в 
голове. Ровно таким же образом, кстати, передаются семей
ные картины мира — никто уже не помнит, почему надо жить 
именно так, но все твердо знают, что иначе будет плохо. Раз
рушение таких схем ощущается человеком как опасность для 
жизненно важных основ бытия, соответственно сопротивле
ние он оказывает бешеное. 

А в риэлтерской компании (как и везде в сфере услуг) кор
поративная культура и особый стиль работы с клиентом — 
это вопрос конкурентоспособности компании. Клиент отли
чает компанию именно по стилю работы, и его выбор, какая 
компания будет вести его заказ, определяется характером 
возникающих отношений, ибо базы данных по недвижимо
сти в большой степени общедоступные. В итоге новичок, ко
торый пытается работать в новой компании по старым пра
вилам и схемам, тут же входит в конфликт со всей организа
цией, которая в его поведении обоснованно усматривает 
опасность для себя. Результат: противостояние, в котором со
труднику крупной риэлтерской компании не позавидуешь. 
Идет борьба не на жизнь, а на смерть. 

Если этого человека хотят сохранить, его нужно учить. 
Точнее, его нужно переучивать, а это самое сложное. Ибо пе-



реучить его надо уже не базе данных рынка недвижимости, а 

очень важному навыку: навыку перенесения и развития имею
щегося опыта в новых обстоятельствах. Проще говоря, этого 
сотрудника нужно учить адаптивности, то есть умению 
по-новому развивать стратегии в новом контексте — и даже 
отказываться от каких-то стратегий. И чем успешнее был этот 
человек в своем старом стиле работы, тем мощнее он будет 
сопротивляться изменениям этого стиля. Ибо он знает, что у 
него получалось быть эффективным по-старому, а по-ново
му — еще неизвестно. Перед таким сотрудником возникает 
опасность поражения, которой подвергаются игроки в спор
те, когда они меняют стиль игры: старым способом можно 
выиграть, но это не развивает спортсмена, ибо он про этот 
способ все уже знает, а новым можно проиграть, но получить 
видение новых задач и границ собственных возможностей. 
Увидев эти границы, их уже можно расширять. 

Если компания хочет, чтобы сотрудник смог пережить 
опасность такого поражения и измениться, она должна дать 
ему поддержку. Один мой знакомый тайм-менеджер давал 
своей секретарше расписку, что он не уволит ее, прежде чем 
поставит программу, которая отслеживала, на что уходит ра
бочий день секретарши. Тайм-менеджерский анализ всегда 
ужасен с рациональных позиций — выясняется, что человек 
огромное количество времени тратит впустую. Но если со
трудник точно знает, что, изменив стиль игры, он имеет пра
во проиграть, получить помощь и попробовать сделать 
что-то по-новому, он может рискнуть — и у него получится. 

Понятно, что ему нужно определить какой-то срок, в тече
ние которого изменение стиля работы должно произойти, а 
«спортивные» результаты — выйти на новый, более высокий 
уровень. Иначе сотрудник, которому разрешено эксперимен
тировать вечно, может бояться новизны вечно, передавая всю 
ответственность за ситуацию компании. Однако в мире все 
гармонично: если сотрудник боится слишком долго или 
слишком сильно, его увольняют. А если компания дает слиш
ком мало поддержки для слишком сложных задач, то сотруд
ник старается, пока может, а потом уходит со всем этим опы
том туда, где к нему отнесутся более милосердно. И там, у кон
курентов, может расцвести пышным цветом. 



Эмоциональная компетентность 
как ядерный навык риэлтера 

Оттоманская система обучения предъявляла человеку 
столь строгие требования, что только тот, кто полно
стью и безоговорочно порывал с привычной средой и вхо
дил в новую систему как изолированный атом, мог соот
ветствовать ей по всем параметрам. Поэтому среди пре
тендентов наименее пригодными оказывались дети 
мусульманских феодалов, обремененные клановыми и род
ственными связями, гордые своим происхождением и ре
лигией. 

Положим, компания и риэлтер справились с ужасом 
перед объемом и н ф о р м а ц и и о рынке и даже пре

одолели проблему переучивания со старого стиля на новый. 
И тут оказывается, что и этого мало для успеха в риэлтерском 
бизнесе. Потому что риэлтерский бизнес — это практически 
такой же глубины общение с людьми, что и работа семейного 
доктора. За время продажи или покупки какого-нибудь элит
ного жилья часть семьи может успеть умереть, кто-то не пре
минет родиться, некоторые по ходу процесса разводятся или 
женятся, кто-то заболевает, кто-то передумывает, кто-то схо
дит с ума. 

А уж когда дело доходит до денег, у всех оказывается свое 
мнение — и все заинтересованные и самые сильные члены се-



мьи начинают бурно ссориться и орать, как итальянское се
мейство. В ответ наиболее слабые домочадцы в качестве реак
ции на эту невыносимую ситуацию в истерике звонят риэлте
ру по ночам и тоже орут. И тут по мере подъема температуры 
наиболее нервные члены семьи находят «выход» и, наконец, 
затевают бешеные суды с петушиными боями. И в момент, ко
гда риэлтеру уже кажется, что он уже окончательно сошел с 
ума и страшнее ему не будет... главный спонсор семьи берет и 
впадает в депрессию, разодранный на части внутренними и 
внешним противоречиями. И тут, посреди всего этого бедла
ма, наступает величественная и опустошающая тишина — в 
качестве финального аккорда этого экстатического концер
та. Аминь. 

Короче, дом продать — не поле перейти, тут за одну серь
езную сделку поседеть можно. Поэтому риэлтер должен 
иметь крепкую психику и уметь работать с людьми, не начи
ная их ненавидеть. Иначе ему самому понадобится семейный 
доктор, причем психиатрического профиля. 

Итак, риэлтера нужно учить работать с человеческим фак
тором, иначе никакие знания рынка недвижимости ему не 
помогут. В первую очередь это обучение предполагает «нара
щивание харизмы». При работе с клиентом и всеми третьими 
лицами, так или иначе вовлеченными в риэлтерскую сделку, 
необходимо глубинное и неформальное лидерство риэлтера. 
Он и доктор, и священник, и юрист, и психотерапевт, и не
множко господь бог, един во всех лицах. И при этом его как 
бы нет, и решение о покупке-продаже принимает как бы се
мья. Короче, высокие отношения. 

Клиенты ждут от риэлтера помощи, им нужно, чтобы он 
вызывал доверие и создавал ощущение надежности, они 
должны быть уверены в его этике и взаимопонимании — то
гда процесс работы будет хорошо идти. Риэлтер должен соче
тать в себе гибкость и жесткость в построении отношений и 
договоренностей, в управлении психологическими подспуд
ными течениями разговора и реальными деловыми задачами 
купли-продажи. Общение с клиентом начинается с презента
ции и самопрезентации — и тут нужно знать и уметь исполь
зовать свои законы восприятия и коммуникации, в том числе 
невербальной. И использовать не стандартно, а индивидуаль
но, в согласии с собственной природой и характером кон
кретного клиента. Далее, за этой первой, во многом интуитив
ной частью, следует чуть более рациональная фаза деловых 



переговоров, в которых требуется грамотное задавание во
просов, работа с обратной связью, проницательность и уме
ние увидеть скрытые сообщения и вывести их в пространство 
разговора. А какие-то — наоборот, оставить тайными, а ка
кие-то сделать предметом тайного сговора между собой и 
клиентом, потому что в каждой семье есть скелеты в шкафу, 
при приближении разговора к которым клиент напрягается, 
и не надо его зазря тревожить. И это большое искусство — со
четание работы с тревогой семьи и ее желанием развиваться. 

И при всем этом психологизме, для того чтобы оказывать 
влияние на ход переговоров, риэлтер должен быть убедите
лен и информативен. Видите, как за всеми этими требования
ми просматривается необходимость личной харизмы? А за 
харизмой стоит еще один спектр задач: это саморегуляция, 
умение держать себя в руках и вовремя отпускать, умение 
быть спонтанным и контролирующим, способность отстра
ниться и отстроиться от чрезмерного вала деструктивных 
эмоций. И одновременно умение давать русло течению есте
ственных чувств. И мудрость, чтобы отличить одно от друго
го. И, конечно, навыки снятия стресса — не только клиентско
го, но и в первую очередь собственного. И, наконец, посколь
ку смена жилья — особенно в случае если жилье элитное — и 
расширение семейных горизонтов — это смена имиджа, ри
элтер — еще и серьезный имиджмейкер. Короче говоря, хоро
ший риэлтер — это живой бог, который живет на земле и ус
пешно мимикрирует под человека. 

И напоследок надо сказать еще про одну тему. Будучи эмо
циональной и рациональной одновременно, работа риэлтера 
является и радостной, и напряженной. Поэтому раз в 1—2 го
да ему необходимо осваивать новый взгляд на жизнь, пере
учиваться не столько техническим навыками или даже психо
логическим техникам, сколько расширять картину мира с 
тем, чтобы интегрировать и использовать накопившееся на
пряжение как ресурс. Так же, как спортсмен использует на
пряжение, копящееся в теле, на старте, чтобы пробежать оче
редную дистанцию. Ибо напряжение и расслабление, оста
новка и бег, эмоциональная включенность и рациональная 
отстройка от происходящего, техника переговоров и искус
ство эмпатии — все это энергия жизни. И если ее вовремя ре
визовать и обновлять, вместо сгорания получается расшире
ние возможностей. А это и есть счастье. И не только для риэл
теров. 



Глава 17 
Корпоративная культура 
современной российской компании: 
case study на примере рынка 
информационных технологий 

Перспективы человека в оттоманской империи зависели 
от личной доблести и успехов в соперничестве со своими 
товарищами по службе. На каждой ступени обучения у 
него была возможность повысить служебную категорию; 
успех обозначал немедленное увеличение жалованья и 
рост шансов достичь карьерных вершин. Честь, оказы
ваемая человеку, соответствовала занимаемой им долж
ности и характеру реально исполняемых обязанностей. 

В кино есть понятие близкого, среднего и общего пла

на: это взгляд, при котором видно, соответственно, 

отдельную деталь, пространство размером с комнату и, нако

нец, общую панораму действия. В части 1 нас занимал сред

ний план — мы наблюдали процессы, в которые вовлечены 

группы людей, постепенно приближаясь к отдельным зада

чам и проблемам развития и обучения персонала, которые 

мы уже крупным планом изучали в третьей главе. А теперь 

нам стоит перейти к панорамному видению и обозреть, что 

порождает и во что складывается работа с людьми в компа

нии. То, что порождает процесс командообразования, работа 

над взаимопониманием и согласованностью действий, реше

ние отдельных и системных вопросов развития и обучения 

людей, называется «корпоративная культура». Это атмосфера 

и система правил, которая отражает историю компании, оп

ределяет ее настоящее и лежит в основе ее будущего. 



Одно из определений корпоративной культуры звучит 
так — это система принципов, обычаев и ценностей в органи
зации, реализуемая в рамках конкретной предприниматель
ской деятельности и позволяющая всем сотрудникам компа
нии двигаться в одном направлении. Корпкультура похожа на 
сеть капилляров, обеспечивающих кровообращение в орга
низме компании, — она во многом невидима, но от ее состоя
ния зависит жизнеспособность и развитие бизнеса. Будучи 
частью общей культуры страны, корпоративная культура в 
России наиболее активно и интересно развивается на дина
мичных рынках в зоне встречи западных и отечественных 
корпоративных стандартов. Один из таких рынков — рынок 
и н ф о р м а ц и о н н ы х технологий, где западные технологии 
управления и производства переплетаются с отечественны
ми — самым тесным образом. 

Этот параграф посвящен мини-исследованию типологии 
и состояния корпоративной культуры на мобильном интел
лектуальном ИТ-рынке, потому что ее развитие в таком дина
мичном секторе позволяет видеть тенденции развития кор
поративной культуры отечественного бизнеса в целом. Я по
старалась представить внешние и внутренние точки зрения 
на проблему, поэтому моими экспертами в области корпора
тивной культуры ИТ-компаний ниже выступают Виктор Ко
мар, директор Центра кадрового развития ИТ-компании «Па
рус», специализирующейся на поставке корпоративных ин
ф о р м а ц и о н н ы х систем, и Олег Барбашин, на момент 
исследования работавший менеджером по работе с корпора
тивными клиентами департамента подбора персонала и кад
рового консалтинга компании «Delogys Group», которая спе
циализируется на подборе персонала высшего и среднего 
звена для ИТ-рынка. 

Краткая типология корпоративных культур 
на примере ИТ-рынка 

Султан распределяет обязанности и должности поуров-
ню достоинств подданных, не обращая внимания на бо
гатство, влиятельность и популярность кандидата. Он 



смотрит только на деловые качества и природные за
датки, так что каждому воздается по заслугам и чем 
меньше люди обязаны своим успехом происхождению, тем 
больше они этим гордятся. Они считают, что хорошие 
качества не передаются по наследству: часть их дар Бо
гов, часть — результат обучения, труда и усидчивости. 
Все очень спокойны и выдержаны. А нечестные, ленивые и 
пассивные всегда останутся внизу. 

Надо сказать, что в разных странах и на разных рын
ках различно определяют содержание корпоратив

ной культуры организаций, потому что в зависимости от об
стоятельств и места меняется система приоритетов. В одних 
случаях на первое место выходят протокол и этикет, в дру
гих — быстрое получение прибыли. Какие-то компании уде
ляют большое внимание прописанности формальных доку
ментов, какие-то — неформальным отношениям между людь
ми и творческому духу компании. Структура приоритетов 
корпоративной культуры зависит от состояния рынка — ста
билен ли он, от этапа развития компании, от политических и 
культурных обстоятельств — ритуал и правила обращения со 
старшими по рангу в Японии имеет одну структуру, а в Рос
сии — совсем другую. В любом случае в глубинной основе 
правил поведения в компании лежат принципы, обычаи и 
ценности руководства, обкатанные профессиональным рын
ком и культурой страны, в которой работает компания. 

ИТ-рынок, в силу своих тесных связей с Западом, откуда 
приходят технологии, и в силу большого динамизма, прису
щего этим технологиям, являет собой чрезвычайно показа
тельную модель того, как будут развиваться корпоративные 
культуры в российском бизнесе в ближайшее время. То, что 
более медленным рынкам только предстоит, тут уже цветет 
пышным цветом. Олег Барбашин говорит, что в отечествен
ных ИТ-компаниях бывает очень разная корпоративная куль
тура, однако есть общие тенденции: «Если в компании есть 
служба по работе с персоналом, то корпоративная культура, 
как правило, находится на уровне. Один из признаков нали
чия высокой корпкультуры — само по себе наличие HR-ме-
неджера. Вместе с ним возникает оценка эффективности ра
боты сотрудников, аттестация, выявляются важные/ключевые 

Э 



сотрудники компании, формируется кадровый резерв, выяв
ляется потребность в обучении, возникает система развития 
персонала. Сейчас многие российские компании могут пред
ложить сотрудникам хорошие условия. Развивается система 
компенсационных пакетов по образу западных компаний: 
оплата мобильных, предоставление машины от компании, 
медстраховка. Многие компании проводят шикарные корпо
ративные мероприятия, зачастую с выездом за рубеж — при
чем маленькие, но хорошо зарабатывающие ИТ-компании че
ловек на 50 могут вывезти практически всех своих сотрудни
ков». 

Олег Барбашин в последние годы специализировался на 
подборе высшего менеджмента в ИТ-компании, и у него 
сформировалась некая типология корпоративной культуры 
на сегодняшнем ИТ-рынке. Этих типов три: 

— есть прозападные крупные компании (200—500 чело
век). Они быстрые и четкие, в них условия работы уже абсо
лютно западные. В этой категории доминируют дистрибью-
торские компании в области системной интеграции: это 
«крупный средний» бизнес, зарабатывающий десятки мил
лионов долларов; 

— следующий, более слабый, уровень корпоративной 
культуры на ИТ-рынке — это авторитарные жесткие структу
ры на 100—300 человек, лишенные элементов делегирования 
полномочий. В таких компаниях принятие решений идет 
только сверху, а продажи держатся за счет связей владельца и 
нескольких ключевых менеджеров компании. Зачастую там 
при четкой организации и прописанных обязанностях нали
чествует очень большая текучка, потому что из людей выжи-



мают все, что можно. В этой категории много компаний-ди
стрибьюторов и разработчиков программного обеспечения; 

— низший уровень корпкультуры — зачастую это малень
кие компании (до 150 человек), которые практически не из
менились за последние 10 лет. У них ограниченный стабиль
ный круг постоянных клиентов, они не расширяются и не 
имеют ни четких целей, ни миссии. Люди просто зарабатыва
ют на жизнь и не расширяют свое представление о бизнесе. 
Однако если такая компания перерастает 150 человек, в ней 
неизбежно возникает оптимизация бизнес-процессов и рост 
корпоративной культуры. 

Корпоративная культура любой компании обычно вклю
чает явно приписанные компоненты: правила поведения, до
кументы, представляющие миссию и видение компании, 
должностные обязанности и документированные деловые 
стандарты. Кроме всего этого, есть негласные правила эмо
ционального поведения, ритуалы обращения к вышестоя
щим, легенды и мифы, передаваемые из уст в уста, которые 
помогают сотрудникам понимать, как принято вести себя в 
организации. Миссия, видение, кредо, девизы могут обсуж
даться публично, мифы, легенды, слухи и секреты передаются 
в кулуарах — так люди формируют и передают корпоратив
ную культуру. Форма культуры неотъемлема от ее содержа
ния: в иерархических организациях даже неформальные ме
роприятия будут походить на партийное собрание, в компа
ниях с творческим духом даже должностные обязанности 
имеют поэтический вид. 

Виктор Комар говорит, что в его компании вопрос форма
лизации корпоративной культуры решен так: «Прописанной 
корпоративной культуры у нас нет, однако есть миссия и фи
лософия компании, представленные открытым текстом на 
нашем сайте и в рекламных материалах. Корпоративная куль
тура понимается как логическое продолжение политики ком
пании. На мой взгляд, корпоративная культура предприятия 
складывается под воздействием совершенно разных факто
ров: она в первую очередь зависит от характера и комплексов 
организаторов компании и специфики рынка. Со временем 
корпоративная культура формализуется в виде некоторых 
официальных документов, которые, кстати, не всегда соот
ветствуют реалиям. Так что работать лучше с первоисточни
ком, то есть с менталитетом и мировоззрением сотрудников». 



Это очень резонно, поскольку формальные документы кор
поративной культуры компаний прописываются частично по 
прецеденту имеющихся (иногда стремительно устареваю
щих) правил поведения, естественно сформировавшихся в 
компании, а отчасти — по образу идеалов руководства, в том 
числе неосуществимых идеалов. 

Олег Барбашин говорит, что в компании Delogys Group, 
корпоративная культура которой согласована с корпоратив
ной культурой ИТ-рынка, для которой она работает, есть об
щие внутренние, прописанные правила работы, говорящие 
сотрудникам, что можно и что нельзя с клиентами: «Эти пра
вила мы формализовали сами для себя и их основная цель — 
долговременная работа с клиентом. Например, одно из этих 
правил — конфиденциальность информации в рекрутменте. 
Другое правило: консультант компании не имеет права делать 
предложения сотрудникам клиентов: в отличие от других 
компаний, мы за этим строгого следим, отслеживая информа
цию с помощью CRM-технологий. А, например, основное 
корпоративное требование к нашим собственным сотрудни
кам — человек должен уметь работать в команде». 

Технология прописывания корпоративной культуры свя
зана с ее типом. Корпоративные культуры делят обычно на 
культуру власти (жесткая иерархическая структура, высокая 
власть руководства, высокое значение личной преданности), 
ролевую культуру (четко прописанные стандарты, эффектив
ная бюрократия, строгое распределение ролей), культуру за
дачи (высокие требования к профессионализму и командно-
сти, ориентация на результат, лидирует в каждый момент тот, 
кто является наибольшим экспертом по проблеме) и культуру 
личности (группа творческих людей, каждый из которых до
бивается собственных целей в меру доступа к ресурсам, спо
собности договариваться и профессионализма). 

Как правило, некий тип культуры оказывается ведущим 
для компании, но его дополняют черты какого-то или не
скольких остальных типов. Это обусловлено отчасти тем, что 
в реальном мире нет чистых форм, отчасти тем, что компа
нии интегрируют различные корпоративные стили по мере 
развития подразделений с разными функциями. Например, 
Виктор Комар описывает тип культуры «Паруса» таким обра
зом: «Наша компания — поставщик корпоративных информа
ционных систем, проще говоря — ИТ-компания. Сформиро-



вана в 1990 году на заре рыночных р е ф о р м несколькими 
офицерами ВМФ. Это и обуславливает нашу корпоративную 
культуру: с одной стороны, она включает стремление к поряд
ку, четкости и управляемости, с другой — заинтересован
ность каждого сотрудника в конечном результате. На 
ИТ-рынке очень высокий интеллектуальный потенциал со
трудников, поэтому многое зависит от персонала, и жесткая 
иерархия в такой отрасли не работает. Без интеллектуальных 
лидеров в начале 90-х просто невозможно было выжить. По
том к этим особенностям прибавился рост численности со
трудников — сейчас в компании работает уже более 1200 че
ловек, что для компьютерного бизнеса очень много. 

Вообще, за историю нашей компании ее культура не
сколько раз трансформировалась. Мы пережили переход от 
семейного бизнеса к формальному предприятию, потом от 
простого предприятия — к диверсифицированной корпора
ции: сейчас у нас несколько бизнесов и своя региональная 
сеть. Такое развитие компании естественным образом приве
ло к сосуществованию нескольких корпоративных культур в 
разных бизнес-единицах. Работа на разных рынках требует 
соответствия разным требованиям. Однако в единой боль
шой компании не может быть оторванных очагов уникально
сти, должны быть правила, система. Поэтому «Парус» сего
дня — это большая машина. Здесь работают технологии. Фан
тазии и эксперименты могут жить, только если они выделены 
отдельно и для них созданы условия». 

В «Delogys Group», состоящей из 50 человек и занимаю
щейся совсем иным бизнесом, чем «Парус», корпоративная 
культура — ролевая. Олег Барбашин говорит: «Мы берем лю
дей самостоятельных и командных одновременно. Они высо
ко мотивированы, мы им доверяем, они работают подолгу. В 
нашем бизнесе нужно уметь быть настойчивым, терпеливым. 
По мере развития компании наша корпкультура становится 
четче, возникает иерархическая структура, прописываются 
стандарты взаимодействия, общие правила». 

Если по приведенной выше классификации расписывать 
ИТ-компании российского рынка, то получится такая карти
на. В области дистрибуции доминирует культура власти — без 
этого не продашь. Системные интеграторы, со своей сторо
ны, предпочитают иерархическую модель власти в силу своих 
больших размеров и характера задач, однако используют 



культуру задачи для поддержания профессиональных стан
дартов в компании. Разработчики ПО придерживаются роле
вой модели корпкультуры, которая обеспечивает эффектив
ное ведение многих проектов параллельно — и поддержива
ют ее элементами культуры личности, без которой не 
возникнет оригинальных идей. 

Ценности корпоративной культуры 
отечественной компании 

Оттоманские падишахи, как и другие успешные номади-
ческие завоеватели земледельческих народов, управляли 
империей с помощью обученных рабов, и это стало зало
гом продолжительности их правления и мощи режима. 
Римская католическая церковь и сейчас может из кре
стьянина сделать священника, но она никогда не выбира
ла кандидатов для этого из враждебной религии. Отто
манская система тщательно отбирала рабов и готовила 
из них управителей государства. 

Описывая корпоративную культуру произвольной 
компании, можно выделить довольно длинный ряд 

специфических культурных ценностей, которые описывают 
внутреннее «лицо» организации. В число этих ценностей, как 
правило, входят: 

• предназначение организации и ее «лицо» (высшее каче
ство, лидерство в своей отрасли, дух новаторства); 

• старшинство и власть (полномочия, присущие должно
сти или лицу, уважение старшинства и власти); 

• значение различных руководящих должностей и функ
ций (полномочия отдела кадров, важность постов различных 
вице-президентов, роли разных отделов); 

• обращение с людьми (забота о людях и их нуждах, ува
жение к индивидуальным правам, обучение и возможности 
повышения квалификации, справедливость при оплате, моти
вация людей); 

• организация работы и дисциплина; 

• стиль руководства и управления (авторитарный, кон-



сультативный или стиль сотрудничества, использование ко
митетов и целевых групп); 

• процессы принятия решений (кто принимает решения, 
с кем проводятся консультации); 

• распространение и обмен информацией (сотрудники 
информированы хорошо или плохо); 

• характер контактов (предпочтение личным или пись
менным контактам, возможность контактов с высшим руко
водством); 

• характер социализации (кто общается, с кем во время и 
после работы, особые условия, такие, как отдельная столовая 
и др.); 

• пути решения конфликтов (желание избежать конфлик
та или идти на компромисс, участие высшего руководства); 

• оценка эффективности работы (тайная или открытая, 
кем осуществляется, как используются результаты); 

• отождествление с организацией (лояльность и целост
ность, дух единства, удовольствие от работы в организации). 

Понятно, что в любой компании есть определяющие фак
торы корпоративной культуры, а есть менее важные, те, на ко
торые не обращают особого внимания. Компании бывают 
разные. В одной нестандартная форма одежды вызовет у лю
дей бурю возмущения, в другой ее не заметят, но зато взрыв 
будет, если нарушится тайна процедуры оценки эффективно
сти чьей-то работы или будет обнародована чья-то зарплата. 
В одной компании начальнику говорят «ты», указывают на 
ошибки и входят в кабинет без стука, в другой неосторожно 
сделанное в курилке замечание может повлечь за собой ре
прессии. В одной проектная группа даже не догадывается, что 
за смежной стеной нужная ей технология уже разработана 
соседним проектным отделом, в другой все know-how акку
ратно систематизируются и обнародуются. И так далее. 

В этом исследовании мы имеем два примера чрезвычайно 
разных организаций — кадрового агентства, работающего 
для ИТ-рынка, и крупного поставщика ИТ-систем, так что мо
жем наблюдать изрядную разницу в описании и их культур, 
однако некие общие стандарты присутствуют. 

Виктор Комар говорит, что в его компании бизнес — это в 
первую очередь эмоции и отношения между людьми — и за
казчиками, и сотрудниками, поэтому обязательна мотивация 
на результат, приоритет отдается более опытным и результа-



тивным, кадровики ведут личную работу с каждым сотрудни
ком. Как любой крупной компании, «Парусу» приходится уде
лять много времени организации работы и дисциплине, фор-
мализовывать деятельность, вести учет всех контактов, 
взаимоотношений. В целом политика такова: для работников 
сервисных подразделений главное — это дисциплина, для 
бизнес-подразделений главное — это результат. Что касается 
стиля руководства и управления, то в ИТ-бизнесе авторитар
ный стиль практически невозможен. Как правило, руководи
тель — это более опытный эксперт, наставник и одновремен
но организатор. Виктор отмечает, что процессы принятия ре
шений в «Парусе» — коллегиальные, включая, конечно, 
обсуждение и согласование с руководством. 

В отличие от «Паруса», крупной компании с 13-летней ис
торией, маленькая организация «Delogys Group», созданная в 
2001 году, имеет иные задачи, что сказывается на стиле управ
ления и принятия решений — и на том, как говорят об этом ее 
сотрудники. Олег Барбашин выделяет следующие определяю
щие факторы корпоративной культуры: «Предназначение ор
ганизации и ее «лицо» для нас важно: мы позиционируем себя 
как компания, которая должна быть лидером на ИТ-сегменте 
рынка. Мы осуществляем подбор высшего состава наших кли
ентов-организаций, однако к ключевым клиентам у нас ком
плексный подход — для них мы ищем специалистов разных 
уровней, ибо для нас ценно долговременное сотрудничество. 
Понятия старшинства и власти в нашей компании выглядит 
так: сотрудник работает на результат, и компания заинтере
сована в том, чтобы ему помочь. Помощь эта состоит не в по
рицании недостатков, а в содействии: старшие и более опыт
ные сотрудники помогают менее опытным в решении их про
блем, это своего рода командность. Организация работы и 
дисциплина также важны: у нас проработанные схемы дея
тельности, стиль, в который новый человек должен вписаться. 
Вообще у нас люди ориентируются в работе друг на друга и 
готовы помочь, нам важно, что сотрудники действуют от лица 
компании, поддерживая единый стиль поведения перед ли
цом клиентов. Нам важна командность». 

Распространение и обмен информацией — в ИТ-отрасли 
отдельная забота: в компаниях идут огромные потоки инфор
мации, ведутся очень сложные проекты, поэтому важна высо
кая информированность сотрудников. В «Парусе» это приво
дит к тому, что высшее руководство компании доступно для 



сотрудников в очной форме, но регулярное горизонтальное 
взаимодействие между подразделениями идет в письменном 
виде, чтобы не допускать разночтений и потери информа
ции. Отдельная тема корпоративной культуры — это оценка 
работы персонала и техника решения конфликтов. По словам 
г-на Комара, основной путь решения конфликтов в «Пару-
се>> — это профилактика: «Мы стремимся избегать конфлик
тов и устранять их зародыши на самых ранних стадиях разви
тия. Оценка эффективности работы сотрудников является не
отъемлемой частью мотивации. Она проводится открыто — 
для этого есть отдельное подразделение». 

В «Delogys Group», несмотря на разницу характера и раз
меров компаний, схожий стиль руководства и управления, 
влияющий на распространение и обмен информацией и об
ращение с людьми. По словам Олега Барбашина, «это скорее 
стиль сотрудничества. Есть обязательные еженедельные ми
тинги для общения сотрудников по общим задачам и процес
сам. Контакты с руководством в нашей компании по большей 
части письменные, хотя при необходимости можно решить 
вопрос и напрямую. Оценка эффективности работы менед
жеров в нашей компании — открытая. Она осуществляется ру
ководством и методология ее всем известна, потому что свя
зана напрямую с финансовым результатом». Интересно, что 
на фоне командного стиля работы в целом, ориентация на ре
зультат приводит в «Delogys Group» к довольно высокой со
ревновательности между сотрудниками. 

Тема совместного досуга — важная и показательная часть 
демократичности и свободы корпоративной культуры. Вик
тор Комар говорит, что в «Парусе» существует много групп по 
интересам. Руководство компании поддерживает общие заня
тия спортом и совместный отдых сотрудников. Вопросы ото
ждествления с организацией решаются в «Парусе» так: хотя 
проектная работа приводит иногда к тому, что подразделения 
входят в противоречие друг с другом, но в целом люди иден
тифицируют себя скорее с коллективом, группой, чем с без
ликой организацией. В компании сильны командные интере
сы. «Delogys Group» также уделяет внимание развитию лояль
ности сотрудников за пределами рабочего дня, их ощущению 
себя частью компании. Проводятся различные корпоратив
ные мероприятия для укрепления духа единства, такие, как, 
например, соревнования по пейнтболу. 

Из этого сравнительного описания двух очень разных 



компаний видно, что общая тенденция ИТ-рынка, как и всего 
российского бизнес-сообщества, направлена в сторону «гу
манизации» и демократизации отношений с людьми. Все 
большее внимание уделяется эмоциональной компетентно
сти сотрудников в общении внутри компании и с ее клиента
ми, усиливается стиль сотрудничества по вертикали и гори
зонтали, практикуется открытая оценка работы, расширяется 
спектр корпоративных мероприятий. При этом основой ра
боты компаний остаются достаточно четко прописанные 
процедуры и общие для всех правила взаимодействия, без ко
торых невозможно функционирование эффективной орга
низации. 

«Глубина» и «фундамент» 
корпоративных культур 

Оттоманская империя пала, потому что пренебрегла че
ловеческой природой. Она полностью игнорировала тот 
глубинный механизм, которые называется человеческой 
природой, а также религиозные и социальные нормы, дик
туемые жизнью. Психологической компенсацией сурово
сти воспитания и монотонности повседневной жизни 
стали неожиданные вспышки возмущения, которые ока
зались в полном противоречии с незыблемыми нормами и 
сказались на воинских успехах. А затем рабы-солдаты и 
рабы-администраторы успешно освоили методы сверже
ния династий, которым они первоначально служили и у 
которых прошли выучку. 

Типология культур позволяет составить общее пред
ставление об их содержании, однако степень «глуби

ны», то есть проявленности культуры и уровень ее развития, 
зависит от многих параметров. Корпоративная культура мо
жет быть уникальная, порожденная особенностями творче
ского интеллекта руководителя, или стандартная, например, 
сделанная по западным образцам. Есть стабильные и очень 
изменчивые культуры, есть очень отчетливые и неявные, есть 
многообразные и однозначные, есть подробно прописанные 
и узнаваемые, есть размытые. Представителей стабильных, 
однозначных и отчетливых культур вы запомните сразу и уз-



наете потом на улице, как узнают военных по погонам. Со
трудников компаний с многообразной, неявной и размытой 
корпоративной культурой можно перепутать с посетителями 
даже в офисе компании. Бывает культура, принимаемая, раз
деляемая сотрудниками или находящаяся в периоде станов
ления, изменения. Культура может отражать тоталитарные 
идеалы высшего руководства или демократически выражать 
общее мнение коллектива. Компания может быть лояльна к 
субкультурам или жестка к ним, стремясь к единому стилю во 
всех подразделениях. 

Понятно, что любые крайности плохи, поэтому пропор
цию перечисленных выше свойств каждая компания выбира
ет себе сама — в соответствии с идеями руководства, степе
нью демократии в компании, уровнем развития рынка и по
зицией самой компании на нем. Олег Барбашин говорит о 
своей молодой компании так: «У нас культура скорее уникаль
ная в силу большой степени свободы и большой степени от
ветственности, предоставляемой сотрудникам. Правила пове
дения стабильны и довольно однозначны: у нас есть общий 
стиль поведения, отражающий идеалы высшего руководства, 
и его нужно выдерживать из соображений коммерческого ус
пеха компании. Из этих же соображений мы не лояльны к 
возникновению субкультур — внешнее взаимодействие с кли
ентом должно быть стандартизовано, множественность тут 
недопустима, это вопрос сохранения стиля перед клиентом и 
кандидатом. В частности, с любым кандидатом мы работаем 
конфиденциально по определенной схеме очных интер
вью — и направляем резюме кандидата в компанию только с 
его согласия. Есть и другие прописанные правила работы, хо
тя понятно, что при этом не все правила и законы прописаны 
явно, поскольку часть корпоративной культуры передается из 
рук в руки, в процессе взаимодействия людей. Корпоратив
ный дух нашей компании принимается сегодня сотрудника
ми в очень большой степени: общая культура поведения сло
жилась окончательно около полугода назад — и с тех пор у 
нас перестали возникать вопросы, связанные с взаимодейст
вием, ф о р м о й одежды и прочими особенностями. Все это 
сейчас известно всем». 

Заметьте, как подробно может описать характер корпора
тивной культуры сотрудник компании, которая сформирова
лась не так давно. В отличие от нее, описание параметров 



корпкультуры большой, стабильной и 
формализованной организации вы
ливается в несколько строк. 
Виктор Комар описыва
ет параметры корпо
ративной культуры 
«Паруса» так: «У нас 
стабильная, демо
кратичная система 
отношений, выра
жающая мнение кол
лектива и ограничен
ная установленными 
правилами». В этом 
описании видно, как 
за 13 лет компания 
сохранила культуру 
о ф и ц е р о в ВМФ — 

описание корпкультуры в этой формулировке кратко, отточе
но и выглядит как приказ. 

Разница в стиле описания корпкультуры и ее характере 
выявляет различие в порядке приоритетов ее ценностей. В 
последние годы традиционно считается, что руководители 
российских компаний относят к приоритетам своей корп
культуры следующие: профессионализм сотрудников; их пре
данность и лояльность по отношению к фирме; система мате
риальных и моральных стимулов поощрения квалифициро
ванных специалистов. Для сотрудников компаний характер
на иная последовательность приоритетов: это дружеские 
взаимоотношения с коллегами; возможность профессиональ
ного роста; материальные льготы и вознаграждения. Разница 
во взгляде «сверху» и «снизу» демонстрирует признаки социа
листического наследия: руководство ценит решение деловых 
задач и лояльность, которые оно надеется стимулировать 
деньгами и нематериальными благами. Сотрудники любят хо
рошие отношения, возможность развития и деньги. То есть 
наверху надеются, что деньги мотивируют людей к более эф
фективной работе, а люди считают их обязательным прило
жением к хорошей компании и личному развитию. Эти трой
ки ценностей — своего рода «фундамент» корпоративных 
культур отечественных компаний. 



Как же эти ценности сводятся в один список на ИТ-рынке? 
Олег Барбашин выделил в качестве главной ценности корпо
ративной культуры «Delogys Group» «профессионализм, по
нимаемый как достижение финансового результата», вслед за 
которым идут: 

• материальные льготы и вознаграждения; 
• система материальных и моральных стимулов поощре

ния квалифицированных специалистов; 
• возможность профессионального роста; 
• преданность и лояльность по отношению к фирме; 
• дружеские взаимоотношения с коллегами. 
Суммарный рейтинг этих ценностей в отечественных 

ИТ-компаниях г-н Барбашин проставил так: 
• профессионализм, понимаемый как достижение фи

нансового результата; 
• материальные льготы и вознаграждения; 
• преданность и лояльность по отношению к фирме; 
• дружеские взаимоотношения с коллегами; 
• система материальных и моральных стимулов поощре

ния квалифицированных специалистов. 
То есть Олег как специалист по рекрутингу надеется, что 

для его клиентов дружба имеет несколько более важное зна
чение, чем для его собственной компании, а деньги — не
сколько меньшее. Однако если сравнить эту усредненную ли
нейку ценностей с рейтингом реальной ИТ-компании, ожи
дания не оправдываются. Виктор Комар считает, что в «Пару
се» эти ценности в порядке убывания важности работают та
ким образом: 

• система материальных и моральных стимулов поощре
ния квалифицированных специалистов; 

• возможность профессионального роста; 
• профессионализм сотрудников; 
• материальные льготы и вознаграждения; 
• преданность и лояльность по отношению к фирме; 
• дружеские взаимоотношения с коллегами. 
Интересно, что оба специалиста по кадрам для ИТ-отрас-

ли поставили для своих компаний на последние места рей
тинга дружбу на работе, которую очень ценят сотрудники, и 
лояльность этих самых сотрудников, которую так ценят рабо
тодатели. А лидирует в обоих списках, по сути, денежное воз
награждение. Думаю, это очень резонно: основой корпора-



тивной культуры может быть только то, на чем сходятся все 
стороны. И пока общая культура рынка не вырастет до уров
ня, когда человеческие ценности из тенденции станут доми
нантой корпкультур, список приоритетов руководства и со
трудников будет различным, потому что первые будут думать 
о своих деньгах в виде прибылей компании, а вторые — о сво
их деньгах в виде зарплат и бонусов. А у этих денег «симмет
ричный смысл»: при таком подходе сотрудники являются 
средством получения денег для руководства, а руководство — 
средством получения денег для сотрудников. Их интересы 
сходятся в том, что чем больше заработают все вместе, тем 
больше и справедливей — при открытой системе оценки тру
да — достанется каждому. Однако пока «верх» и «низ» не нач
нут воспринимать себя партнерами, остальные приоритеты у 
них так и будут разными — и на переговорах у них будет 
все-таки общая платформа в виде денег, на которые они смот
рят с разных сторон. 

Природа и оценка эффективности 
корпоративных культур 

Вторая Мессенская война изменила весь ритм спартан
ской жизни. Это была одна из тех войн, когда железо ско
вывает души тех, кто выжил. Испытание стало столь 
суровым, что общество не смогло восстановить полноту 
жизни и, став односторонним, зашло в тупик. Спартан
цы, полностью захваченные перипетиями войны, не смог
ли расслабиться и найти достойный выход из тупика по
слевоенной ситуации. Для спартанской и оттоманской 
системы характерна изумительная эффективность на 
первой стадии, затем фатальная закостенелость и над
лом. Все это явилось следствием абсолютного пренебре
жения человеческой природой. Каждый спартиат полно
стью посвящал все свое время совершенствованию воин
ских приемов и навыков. Спарта пожертвовала всем, что 
делает жизнь человека привлекательной, во имя создания 
несокрушимого военного аппарата и обнаружила, что 
дорого купленная власть бесполезна, ибо социальное на
пряжение настолько высоко, что любое нарушение ста
тус-кво равновесия может закончиться катастрофой. 

шш 



Там, где расхождения в приоритетах больше, корпора
тивные культуры в ИТ-области менее устойчивы, чем в 

организациях, где возникает внимание к «человеческому фак
тору». Тривиально, но факт. Проверить это просто: дело в том, 
что текучесть кадров — это практически единственный кри
терий верности избранной корпоративной политики. Так, 
например, Виктор Комар не смог оценить общую текучесть 
кадров в «Парусе». Однако сказал, что в компании «часто воз
можны некоторые сокращения и последующие наборы (все 
зависит от объемов, которые «пляшут»). Поэтому приходится 
привлекать сотрудников от партнеров, от клиентов и тому 
подобное». Это не очень стабильная ситуация для сотрудни
ков, зато довольно стабильная для компании — руководство 
может считать состав постоянным «с точностью до приливов 
и отливов». 

Олег Барбашин описал текучесть в «Delogys Group» как 
минимальную: «Мы не стараемся брать «не своих» людей, мас
совость нам не нужна.- мы аккуратно отбираем, тестируем лю
дей и заботимся, чтобы они остались в компании. Процесс 
вхождения в должность в нашем бизнесе — это большое вло
жение со стороны компании длительностью в полгода. По
этому выгодно нанимать только тех людей, в которых мы уже 
вполне уверены». Конечно, при росте размеров компании она 
просто не в состоянии подробно заниматься каждым сотруд
ником, его воспитывает скорее та самая развитая корпора
тивная культура. Принятый в молодую компанию с неболь
шой историей и количеством сотрудников человек может 
повлиять на общую атмосферу, поэтому с ним нужна при
цельная работа. Попав в компанию с длинной историей и 
массой персонала, человек оказывается встроен в большой 
организм, где его вес невелик и среда давит, формируя его по
ведение, пока о н о не станет соответствовать внутренним 
стандартам корпкультуры. 

Конечно, на любом рынке, в том числе и в ИТ-сфере, теку
честь до некоторой степени объективно зависит от области 
деятельности компании. Исходя из здравого смысла и стати
стики, максимальная текучесть, как и следовало ожидать, на
личествует в тех компаниях и у тех типов персонала, где день
ги — единственное, что объединяет компанию и сотрудника, 
то есть в дистрибыоторских компаниях среди продавцов-но-



вичков и молодых людей, склонных к поиску лучшей жизни и 
не видящих большой разницы между деньгами в одной или 
другой компании. Эти категории сотрудников и компаний не 
имеют общих ценностей, кроме денег, и поэтому их расстава
ние при переходе сотрудника на близкую по размеру зарпла
ту и условия труда не несет оттенка печали и вообще эмоцио
нальной окраски для обеих сторон. 

В компаниях системной интеграции и у разработчиков 
ПО текучесть кадров гораздо более низкая: там практикуется 
работа по проектам, а она идет долго, и профессионалы в 
проектах держатся. Тут возникают профессиональные ценно
сти, разделяемые и компанией, и сотрудником. Ни сотрудни
ку, ни компании расставание посреди проекта не выгодно не 
только из-за денег, но и из-за приязни к профессии, выбран
ному делу. Кроме того, по мере специализации сотрудника по 
какой-то теме — например, он осваивает автоматизирован
ные банковские системы — человек продолжает расти в ком
пании, которая, со своей стороны, предлагает ему новые зада
чи и более интересные «исследовательские» позиции. И ему 
нет смысла уходить: компанию и сотрудника начинает взаи-
мопритягивать любовь к общему делу, а не только денежные 
бонусы, которые, конечно, тоже очень важны. Это приводит к 
тому, что в компании растет командный дух, а за ним и кор
поративная культура, которая — как сказано в определении, с 
которого я начала этот параграф, — позволяет всем сотруд
никам компании двигаться в одном направлении. Аминь. 



Заключение 

Спарта продемонстрировала полную неспособность ос
воить невоенные форлш контакта и наладить связи с со
седями на мирной основе. Она потрясла Элладу крайней 
бестактностью, жестокостью и коррупцией, а затем 
разрушилась при введении товарно-денежных отноше
ний и частной собственности. Женщины всегда специа
лизируются менее глубоко, чем мужчины, и проявляют 
болыиую приспособляемость к меняющимся обстоятель
ствам, поэтому в период упадка Спарты власть во мно
гом перешла к женщинам этой страны. 

Зачем люди идут в бизнес? За деньгами. За карьерой. 
За социальным признанием и социальной защитой. 

Компания дает владельцу деньги, славу и самореализацию. 
Компания дает сотрудникам возможность делать то, что они 
умеют, и платит им за это некие деньги. Работа в компании 
избавляет людей от сложных задач выживания в одиночку, 
которые решает владелец компании, в России зачастую ее 
возглавляющий. За благо быть социально защищенными ком
панией ее сотрудники платят согласием жить в той корпора
тивной культуре, которую создает руководство и владелец 
компании. За благо получать результаты труда сотрудника ру
ководство и владелец компании платят необходимостью в ка
кой-то мере соблюдать интересы этого человека. 

Мы много лет жили в ситуации выживания. И люди шли в 
бизнес, чтобы выживать с помощью других людей. Бизнес — 
это жизнь в стае, в племени, в прайде, иногда — в толпе. Каж
дая стая имеет свои законы, соблюдение которых является ус
ловием успешного развития персонально каждой особи и ко
мандного развития всей системы. Несоблюдение законов 
приводит к расставанию со стаей. Все это правда. Но в по
следние годы рынок поднялся, и из ситуации выживания мы 
постепенно попадаем в ситуацию благополучия. 

Теперь люди идут в бизнес, чтобы преуспевать, а не про
сто выживать. Все мотивы, которые я перечислила выше, ос-



таются: деньги, карь
ера, слава. Но в кон
тексте перехода от 
выживания к бла
гополучию все 
большее значе
ние приобрета
ют верхние уров
ни мотивации, а 
именно: самореа
лизация и челове
ческие отношения. 
Это означает, что в 
борьбе за хороших сотрудников владельцам бизнеса прихо
дится развивать систему мотивации, особенно нематериаль
ной. Это значит, что руководству, задающему тон в корпора
тивной культуре компаний, приходится активнее делегиро
вать полномочия, устанавливать явные правила игры и давать 
людям возможность принимать решения и карьерно расти. 
Это значит, что управленческий стиль ведущих российских 
компаний в ближайшие годы станет более демократическим. 
А из тех компаний, в которых он таким не станет, лучшие лю
ди будут уходить, ослабляя бизнес и лишая его перспективы. 

Успех бизнеса в благополучном обществе зависит от сте
пени человечности этого бизнеса. Потому в любой организа
ции работают не функции. В организации работают люди. И 
жить они хотят по-людски. 

«Власть над свободными людьми более прекрасна и 
более соответствует добродетели, нежели господ
ство над рабами. Не следует признавать государ
ство счастливым и восхвалять законодателя, если 
он заставил граждан упражняться в том, что нуж
но для подчинения соседей, ведь в этом заключается 
большой вред. Ведь большинство государств, обра
щающих внимание лишь на военную подготовку, 
держатся, пока ведут войны, и гибнут, лишь толь
ко достигают господства. Подобно стали, они те
ряют свой закал во время мира. Виноват в этом за
конодатель, который не воспитал в гражданах уме
ния пользоваться досугам». 

(.•АрИМЫ^ЫЛи*; Л М Ш И И Ш . / 



Приложения 
Избранные программы тренингов 

Тренинг «Творческие решения в бизнесе» (2 дня) 
Наталья Петрова, 2001-2004 

Аннотация: Этот тренинг — о творческих решениях в 
бизнесе. У творчества в бизнесе есть секрет, своего рода диа
лектическое противоречие: с одной стороны, без творческих 
решений в команде бизнес становится неконкурентоспособ
ным, а с другой — ни заказать, ни приказать творить сотруд
никам нельзя, ибо выполнение задачи «пойди туда, не знаю 
куда, принеси то, не знаю что» приводит к свержению теку
щей власти, а невыполнение — к апатии или отчаянию в фор
ме русского бунта, бессмысленного и беспощадного. А все от 
невозможности сделать указанное и достичь мировой гармо
нии. Как же управлять творчеством в бизнесе? А просто: твор

чески. Как это творчески? Об этом 
и тренинг. 

Аудитория: Тренинг разра
ботан для всех профессио

налов, заинтересован
ных в развитии своего 

творческого потен
циала или столк
нувшихся с твор
ческими задачами. 
Наибольшие выго
ды из тренинга из
влекают топ-ме
неджеры. 
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Официальный отзыв компании 
•Comstar Telecommunications» об авторском тренинге 

«Творческие решения в бизнесе» 

Компания «Comstar Telecommunications» благодарит На
талью Петрову за интересный и полезный тренинг для сво
их сотрудников. Участники высоко оценили организацию 
тренером коллективного обсуждения их актуальных про
блем и оригинальную форму подачи техник творческих биз
нес-решений... Особенно эффективно, по нашему мнению, 
была проведена ролевая игра на материале проблем участ
ников. Разбор тренером ее видеозаписи дал сотрудникам 
компании много интересных идей. Участники тренинга счи
тают методику работы Натальи Петровой сильным сти
мулом к профессиональному развитию и дальнейшей учебе. 

Официальный отзыв ООО «Северные Ветры» — 
«Пивоварни Ивана Таранова» об авторском тренинге 

«Творческие решения в бизнесе» 

Компания «Северные Ветры» благодарит Наталью Пет
рову за интересный тренинг для своих сотрудников. Участ
ники высоко оценили нестандартную подачу материала и 
профессионализм тренера.... Особенно результативной уча
стники считают организованную в рамках тренинга кол
лективную творческую работу над актуальными задачами 
и проблемами компании. Наибольшую пользу участникам 
принесло освоение творческих техник командной работы и 
развития лидерской харизмы... 

Тренинг «Организация корпоративного обучения: 
современные стратегии успеха от А до Я» (2 дня) 
Наталья Петрова, 2002-2004 

Аннотация: Тренинговых компаний много. Тренеров 
еще больше. Тренингов — масса. А менеджеру, ответственно
му за обучение сотрудников компании, нужно сформировать 
единую, эффективную систему обучения в компании. Этот 
тренинг представляет практическую технологию постановки 



задач корпоративного обучения, при которой все стороны 
этого процесса (руководство, ответственный за обучение, 
участники тренингов и др.) оказываются довольны. Опытные 
специалисты по обучению и кадровому менеджменту получат 
новые идеи и современные подходы. А те, кто занимается 
корпоративным обучением недавно, приобретут практиче
ский системный инструмент для решения реальных задач, ко
торый будет служить им долго и надежно. 

Целевая аудитория: HR-менеджеры, менеджеры по обу
чению, руководители корпоративных учебных центров, 
топ-менеджеры высшего и среднего звена, полномочные 
формировать программу обучения своих подчиненных — и 
заинтересованные сделать это эффективно и комфортно. 

Отзыв участника открытого тренинга 
«Организация корпоративного обучения» 

Компетентность тренера, преподавательское мастер
ство, ответы на вопросы — отличные. Самым ценным для 
меня стал разбор моей проблемы и реальных кейсов других 
участников, а также консультации тренера. Это интерес
ный, полезный и нужный тренинг для любых специалистов 
по обучению выше нулевого уровня. Думаю, для моей компа
нии он окупится. В целом: классный тренер и яркое повест
вование. 



Тренинг «Комплексная система мотивации 
персонала» (3 дня) 
Наталья Петрова, 2002-2004 

Аннотация: Эффективная мотивация персонала — один 
из ключей к успеху компании. Этот тренинг позволяет про
вести системный анализ механизмов и проблем мотивации в 
компаниях участников. Участники тренинга найдут систем
ное решение проблемы мотивации и составят комплексную 

систему мотивации (КСМ) для своих компаний, позволяю
щую руководству достигать своих целей в согласии с целями 
сотрудников, клиентов и партнеров компании. Общим ито
гом работы участников тренинга станет единая КСМ, являю
щаяся основой внутренних и внешних отношений эффектив
ной организации. На этой базе участники тренинга смогут в 
дальнейшем развивать свою КСМ в соответствии с изменяю
щимися целями своей компании. 

Целевая аудитория: Топ-менеджеры и руководители 
компаний, а также менеджеры по кадрам, обладающие высо
кими полномочиями в своих организациях. Проще говоря, 
сотрудники организации, полномочные и заинтересованные 
участвовать в разработке и внедрении системы мотивации. 



Отзыв участника тренинга 
«Комплексная система мотивации» 

Данная на тренинге мотивационная схема оказалась 
шире традиционных подходов. Я не только получила отве
ты на вопросы, с которыми пришла на тренинг, но обнару
жила также, что эффективная КСМ включает традицион
ную мотивацию как часть более широкого процесса. Мы ре
шали и прямые, и косвенные вопросы, связанные с темой, — и 
получили полную картину необходимых изменений. 

Тренинг «Принятие решений в команде» (2 дня) 
Наталья Петрова, 2001-2004 

Аннотация: Этот тренинг дает группам людей техники и 
знания для решения вопросов в команде. Он помогает пре
вратить группу людей в единый «организм», оперативно при
нимающий эффективные решения. Его участники научатся 
адекватно ставить общие цели, конструктивно разрешать 
конфликты, понимать происходящие в команде процессы и 
управлять ими и, наконец, использовать творческие ресурсы 
группы во благо каждого и команды в целом. Тренинг прово
дится на материале актуальных проблем участников и дает 
реальные стратегии и механизмы командных решений в ре
альных условиях. 



Аудитория: Тренинг разработан для специалистов и 

управленцев, участвующих в решении вопросов в команде. 

Официальный отзыв 
компании «Пруденс» (г. Харьков, Украина) 

на тренинг Натальи Петровой «Командообразование. 
Принятие решений в команде» 

Консалтинговая группа «Пруденс» благодарит Наталью 
Петрову за интересный и актуальный тренинг для своих ве
дущих сотрудников. Участники тренинга получили новый 
взгляд на структуру компании и свое место в ней, система
тизировали проблемы, четко сформулировали пути и мето
ды развития подразделений и компании в целом... Участники 
отметили новый уровень понимания ресурсов, которые да
ет грамотная интеграция разнообразных мнений и индиви
дуальностей в команде при принятии решений... Наиболь
шую ценность для группы в целом имела деловая игра по при
нятию решений и факторный анализ командных задач, а 
также приведение в систему представлений о нашей компа
нии в момент ее активного развития. 

Тренинг «Тайм-менеджмент» (1 день) 
Наталья Петрова, 2004 

Аннотация: Самый острый дефицит — это время. Деньги 

вернуть можно, а время уходит безвозвратно. Человек, кото

рый более эффективно использует время, лучше достигает 

своих целей и приобретает больше свободного времени, ко

торое может потратить на свое развитие. Этот тренинг даст 

участникам возможность оценить привычные механизмы 

планирования, их преимущества и недостатки — и при

мерить на себя современные инструменты тайм-менедж

мента. 



Сводный отзыв на открытый 
региональный тренинг «Управление временем» 

(г. Саратов) 

На тренинге были успешно выявлены проблемы индиви
дуального тайм-менеджмента. Практически всем вопро
сам, поставленным группой, было уделено достаточное ко
личество времени. Наибольший интерес вызвало исследова
ние психологических аспектов распределения времени, рабо
та по установлению приоритетов в работе и техники деле
гирования полномочий. Особое внимание группа уделила 
согласованию персональных биоритмов и плана реальных 
работ, освоению тактик отказа, позволяющих управлять 
внешними «пожирателями* времени, и планированию сво
бодного времени. 

Тренинг «Стресс-менеджмент» (1 день) 
Наталья Петрова, 2001-2004 

Аннотация: Стресс — это физическая, психическая, эмо
циональная и химическая реакция организма на то, что пуга
ет человека, раздражает или угрожает ему. То есть, кроме все
го прочего, стресс — это источник энергии. Этот тренинг — о 
том, как использовать энергию стресса для облегчения и 
улучшения вашей жизни, сделав стресс из противника союз
ником, причем хорошо управляемым. 



Официальный отзыв 
ООО «Цифровые системы связи» (г. Одесса, Украина) 

о тренинге «Стресс-менеджмент» 

Компания прошла живой и динамичный тренинг. Участ
ники открыли для себя новые возможности своевременной 
диагностики стресса и методы активизации внутренних 
ресурсов, познакомились с традиционными и новыми техно
логиями борьбы со стрессом и получили возможность конст
руктивно обсудить наболевшие вопросы, поэтому считают 
полезным проводить тренинг по стресс-менеджменту регу
лярно. 



Об авторе 
,Л Мы отличаемся от наших соперников тем, что не изнуря

ем себя постоянными военными упражнениями, предпо
читаем в нашей привольной жизни заниматься каждый 
своим делом, оставаясь готовыми бесстрашно встре
тить любую опасность, если таковая возникнет. Тот 
факт, что мы сохраняем нашу боеготовность не перена
пряжением, а свободной и раскованной жизнью, дает нам 
двойное преимущество. Нас не понуждают готовиться к 
ужасам войны, номы встречаем их столь же мужествен
но, как и те, кто постоянно поддерживает в себе эту го
товность. Кроме того, мы наслаждаемся искусством и 
развиваем свой разум, не поощряя изнеженности. Наши 
политики не чураются домашних радостей, а те, кто 
посвятил себя делу, не утрачивают интереса к полити
ке. Одним словом, я считаю Афинскую республику школой 
Эллады. 

Наталья Петрова 
Тренер-консультант, 

специалист по творческим решениям в бизнесе и корпо
ративным программам обучения. 

36 лет. 

Контактные координаты: 

e-mail: natasha@com2com.ru 

Web: www.nataliapetrova.ru 

Основные направления и идеология работы: 

Сопровождение и н н о в а ц и й в бизнесе: 

• индивидуальный консалтинг и коучинг для руководите
лей в инновационных ситуациях; 

mailto:natasha@com2com.ru
http://www.nataliapetrova.ru


сопровождение переговоров и совещаний; 

разработка корпоративных программ обучения; 

проведение ключевых тренингов; 

написание стратегических текстов по результатам ключе
вых тренингов и переговоров; 

обучение и сопровождение внутренних тренеров; 

поддержка инновационных изменений в компании, вклю
чая медиацию в конфликтах. 

Корпоративные и открытые тренинги: 

Творческие решения для бизнеса: новые техники созда
ния конкурентных преимуществ; Техники творческих ре
шений для бизнеса; Системное мышление в бизнесе; Твор
ческая стратегия компании: идеи, люди, деньги, рынок; 
Эффективное поведение на рынках; Технология лидерст
ва в новом десятилетии российского рынка. Чувства как 
инструмент бизнеса; Тренинги-консультации для лиц, 
принимающих решения, и спецпроекты под заказ. 

Реклама и PR: Эффективная реклама: текст, образ, брэнд; 
Скрытые сообщения в рекламе; Модерация фокус-групп; 



Корпоративный сайт; Эффективная презентация; Успеш
ная выставка. 

Продажи сложных продуктов и корпоративных проектов; 

Команда: Корпоративный стандарт коммуникации; При
нятие решений в команде; Комплексная система мотива
ции персонала; Организация корпоративного обучения; 
Стресс-менеджмент. 

Исследовательская и просветительская деятель
ность: 

проведение системных исследований бизнеса; 

специальные проекты с участием постоянных клиентов: 
исследования прикладных вопросов под заказ клиентов, 
анализ case studies и привлечение клиентов к исследова
ниям инновационных стратегий на материале их бизнеса; 

публикация статей и книг по результатам системных и ча
стных исследований; 

выступления на конференциях, семинарах, круглых сто
лах, презентациях и др.; 

партнерство с прессой: интервью, информация, совмест
ные проекты и др. 

Идеология: 

системная образовательная технология и творческий 
подход к достижению задач клиентов «под ключ»; 

партнерство с клиентом в разработке программы измене
ний; 

обучение эффективным технологиям ведения и видения 
бизнеса; 

ф о р м и р о в а н и е творческих и деловых навыков долго
срочного действия на материале конкретных проблем 
участников; 

постоянное развитие содержания и методик для обучения 
и сопровождения бизнеса; 

просветительская направленность открытых проектов. 



Образование: 

Выпускница кафедры вычислительной математики мех
мата МГУ (1990). 

В 1992—2004 гг. изучала современное искусство и техно
логии творчества, арт-терапию, сказкотерапию и работу с ме
тафорами, психодраму, НЛП и Эриксоновский гипноз, пери
натальную психологию и медицину, телесно-ориентирован
ную и семейную терапию у ведущих российских специали
стов. 

Свободно владеет английским языком. Сдала с оценкой А+ 
курс микроэкономики в Лондонской Школе Экономики в 
1993 г. Стажировалась по образовательным технологиям в 
Израиле (1995), по масс-медиа на ВВС в Великобритании 
(1997) и по комплексным социальным системам в Централь
ном Европейском Университете в Венгрии (1997). 

Профессиональная деятельность: 

Специализация в области образовательных технологий 
с 1989 года, кандидат педагогических наук (Российская ака
демия образования, 1995). Более 150 аналитических публи
каций в области ИТ, образовательных технологий и Интер
нет. Образовательные исследования 1995—1998 годов бы
ли поддержаны российскими и зарубежными фондами. Фи-
налистка конкурса «Профессиональный успех» журнала 
«Cosmopolitan» в категории «Образование» (1997) и «Наука и 
технология» (1998). Лауреат Премии Европейской академии 
наук в области гуманитарных наук за книгу «Виртуальная ре
альность для начинающих» (1998). Web-музей картин Ната
льи Петровой вошел в международную базу данных The Art 
Stand в 1999 году. 

В 1994 была аналитиком Агентства «СИТЭК»: участвовала в 
проведении социологических исследований. В 1995—1997 гг. 
в качестве эксперта Международного фестиваля компьютер
ной графики и анимации «Аниграф» вела анализ рынка ком
пьютерной графики и виртуальной реальности, разрабатыва
ла и писала рекламно-аналитическую кампанию фестиваля в 



прессе, занималась консультированием. В 1998—1999 гг. бы
ла PR-менеджером 3D Web компании «ParallelGraphics»: дела
ла сравнительный анализ 3D Web технологий, разрабатывала 
рекламно-аналитическую кампанию в прессе, провела серию 
тренингов на базе 3D Web технологий компании, принимала 
участие в разработке маркетинговой стратегии. В 1999—2000 
годах была менеджером ряда корпоративных и обществен
ных Интернет-проектов, включая старт-ап Национальной 
Интел интернет Премии, а также разрабатывала кон
тент-стратегии и практиковала коучинг в ГТ-компаниях. 

Докторант Российского Института Культурологии РАН: с 
1998 года проводит исследования и тренинги по инноваци
онным методам ведения бизнеса и построения карьеры. Ав
тор книг «Тренинг для победителя. Самоменеджмент эпохи 
Интернет» (Речь, 2002) и «Творческие решения в бизнесе» 
(Речь, 2004). 

Список клиентов: 

Наталья Петрова вела корпоративные и открытые тре
нинги для сотрудников более чем 100 компаний крупного, 
среднего и малого бизнеса, включая: телекоммуникационные 
компании «Comstar Telecommunications», OOO «Цифровые 
системы связи» (Одесса), ИТ-Центр, ЗАО «Нурсат» (Алма-Ата), 
компьютерные компании Общероссийская сеть распростра
нения правовой информации «Консультант+», «IBS» , «КРОК», 
«Jet Infosystems», «Информзащита»; медицинские компании: 
«Johnson&Johnson», «Клазко», ЗАО «Юнимед», «LEK», «Ше-
ринг»; издательские дома ИД «Открытые системы», журнал 
«Деловая информация», ИД «Айрис-Пресс» ; банки Москов
ский Индустриальный Банк, Московский капитал, Сбербанк; 
компании нефтегазового комплекса ООО «Центр нефтегазо
вого бизнеса», ЗАО «Ранова», «Castrol», «British Petroleum»; 
производители ТНП Холдинг «Пивоварни Ивана Таранова», 
производитель соков «Vitmark» , ОАО «АлейскЗерноПродукт» 
(Алтайский край) ; торговые дома «Красный Куб», «Эконика», 
«Вятский торговый дом» (г. Киров); транспортные компании: 
грузовые «Великан-Рустрактор», авиа «Волга — Днейр» и же
лезнодорожные Агентство «Рефперевозки»; автомобильный 



бизнес: Сервисный Центр Honda «Aoyama Motors» и предста
вительство «Honda Motor Co», ЗАО «АкТех», ОАО «КамАЗ»; юве
лирный бизнес : ОАО «Алмазный мир» и ЗАО «Рута-урал»; 
строительные компании ФСК «Юниформстрой» и ЗАО «За
падный Мост»; производственные организации Самарский 
завод «Электрощит», «Объединенная Металлургическая Ком
пания»; а также ЗАО «Космос ТВ», Эссельте, Консалтинговая 
группа «Пруденс» (г. Харьков) , Исток-Аудио Трейдинг, РИАЛ 
Системз, Альвис Плюс, ЗАО «Домир», ЗАО «АМТ» МГТС, хол
динг «Global Edge», ЗАО «Техкрипэнерго», Финкраска-ФК, Ка
релия Евроимэкс ДСП, туристическое агентство «Макс-Авиа», 
«Мортадель», Медиаресурс Холдинг, Ингосстрах, Media 
Service Video International и другие. 
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ООО «Издательство «Эксмо» 
127299, Москва, ул. Клары Цеткин, д. 18, корп. 5. Тел.: 411-68-86, 956-39-21. 

Home page: www.eksmo.ru E-mail: info@eksmo.ru 

По вопросим размещения рекламы в книгах издательства «Эксмо» 
обращаться в рекламный отдел. Тел. 411 -68-74. 

Оптовая торговля книгами «Эксмо» и товарами «Эксмо-канц»: 
ООО «ТД «Эксмо». 142700, Московская обл., Ленинский р-н, г. Видное, 

Белокаменное ш., д. 1. Тел./факс: (095) 378-84-74, 378-82-61, 745-89-16, 
многоканальный тел. 411 -50-74. 

E-mail: reception@eksmo-sale.ru 

Мелкооптовая торговля книгами «Эксмо» и товарами «Эксмо-канц»: 
117192, Москва, Мичуринский пр-т, д. 12/1. Тел./факс: (095)411-50-76. 

127254, Москва, ул. Добролюбова, д. 2. Тел.: (095) 745-89-15, 780-58-34. 
www.eksmo-kanc.ru e-mail: kanc@eksmo-sale.ru 

Полный ассортимент продукции издательства «Эксмо» в Москве 
в сети магазинов «Новый книжный»: 

Центральный магазин — Москва, Сухаревская пл., 12 
(м. «Сухаревская»,ТЦ «Садовая галерея»). Тел. 937-85-81. 

Москва, ул. Ярцевская, 25 (м. «Молодежная», ТЦ «Трамплин»). Тел. 710-72-32. 
Москва, ул. Декабристов, 12 (м. «Отрадное», ТЦ «Золотой Вавилон»). Тел. 745-85-94. 

Москва, ул. Профсоюзная, 61 (м. «Калужская», ТЦ «Калужский»). Тел. 727-43-16. 
Информация о других магазинах «Новый книжный» потел. 780-58-81. 

В Санкт-Петербурге в сети магазинов «Буквоед»: 
«Книжный супермаркет» на Загородном, д. 35. Тел. (812) 312-67-34 

и «Магазин на Невском», д. 13. Тел. (812) 310-22-44. 

Полный ассортимент книг издательства «Эксмо»: 
В Санкт-Петербурге: ООО СЗКО, пр-т Обуховской Обороны, д. 84Е. 

Тел. отдела реализации (812) 265-44-80/81/82/83. 
В Нижнем Новгороде: ООО ТД «Эксмо НН», ул. Маршала Воронова, д. 3. 

Тел.(8312)72-36-70. 
В Казани: ООО «НКП Казань», ул. Фрезерная, д. 5. Тел. (8432) 70-40-45/46. 

В Киеве: ООО ДЦ «Эксмо-Украина», ул. Луговая, д. 9. 
Тел. (044) 531-42-54, факс 419-97-49; e-mail: sale@eksmo.com.ua 
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