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Тахир Базаров

Развитие – это обучение без 
остановки   
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КОЛОНКА РЕДАКТОРА
Партнёры

Тахир Юсупович Базаров – один из 
самых авторитетных и уважаемых в 
бизнес сообществе МЫСЛИТЕЛЕЙ.

Уже более 20 лет его оригинальный 
анализ событий и визионирование 
будущего притягивает лично меня 
и многих мудростью и глубиной 
прогнозов...
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В о всех 
организациях 
на этом участке 

есть серьезные 
проблемы. Это прежде 
всего замедление 
(или отсутствие роста 
показателей) и текучесть 
кадров…

У скоряя некоторые 
процессы, 
диджитализация 

не добавляет нам 
времени…

О собенность 
нынешней 
ситуации в 

скорости изменений…

М агазину был дан 
перечень из 30 
навыков для 

обучения сотрудников, 
работающих 
непосредственно с 
покупателями...
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Кочетков Павел    

Сергей Луценко

Тахир Базаров

Б изнесу нужно 
одновременно 
освоить основы 

предпринимательской 
культуры и встроиться 
в новую (цифровую, 
постиндустриальную) 
реальность…

Л ояльность 
менеджмента: 
интересы 

участников 
против интересов 
руководителя...

Т ренер нужен, с 
одной стороны, 
как пчела с 

нектаром, где в качестве 
нектара выступает иное 
видение...



Читайте в номере журнала
дайджест l  дайджест l дайджест l дайджест l дайджест l дайджест l дайджест l 

l  дайджест l  дайджест l дайджест l  дайджест l  дайджест l  дайджест l  дайджест l  дайджест l дайджест l  дайджестl 

По вопросам размещения рекламы звоните по телефонам: 542-16-12; 542-16-07    По вопросам размещения рекламы звоните по телефонам: 542-16-12; 542-16-07По вопросам размещения рекламы звоните по телефонам: 542-16-12; 542-16-07    По вопросам размещения рекламы звоните по телефонам: 542-16-12; 542-16-07

стр. 46

Ч еловеческий 
потенциал в 
России достаточно 

высок, но на экономике 
это сказывается очень 
незначительно…

Д орогу осилит 
идущий...

Пластинина Н.В.   

Сергей Сергеев, 
ЖУРНаЛиСТ УП   

ильгиз Валинуров,  
БизНеС-ТРеНеР

Кочетков Павел
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е сли лекции 
являются частью 
рабочего процесса 

(по аналогии планерки), 
то присутствовать на них 
должны те, кто в этот 
день и час работает...

HR саммит KFS 
порадовал 

разнообразием тем и 
спикеров...
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М отивацию 
работников 
значительно 

снижает и то, что 
труд равного объёма 
и квалификации 
оплачивается 
на периферии в 
значительно меньшем 
размере, чем в больших 
городах...
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Известный гуру бизнеса 
делится мыслями 
о тайнах успеха в 
современном бизнесе. 

 Если бизнес сравнить с 
Млечным Путем, то какое 
место в нем занимает Россия? 

сли вы о галактике, то 
современная россия — 
это новая звезда. После 

распада ссср «вспыхнуло» несколько 
новых звезд на постсоветском про-
странстве, среди которых — россия. 
В каком-то смысле россия пытает-
ся унаследовать успехи ссср, но в 
одиночку очень сложно обрести до-

Е
Тахир Базаров
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  2018

стойное место в галактике: слишком 
разные скорости и энергия у разных 
небесных светил. Поэтому мы нахо-

димся в поиске и создании разных 
союзов (созвездий). интересно, что 
с более крупными звездами (Китай, 
индия, бразилия) нам это по разным 
направлениям удается лучше, чем с 
ближайшими соседями. Видимо, в га-

лактике существуют свои законы при-
тяжения.

 А если Россию сравнить с 
Млечным Путем, то какое место 
и роль в нем занимает бизнес? 

― если придерживаться стро-
гих данных, то в ВВП россии вклад 

малого и среднего бизнеса состав-
ляет около 30%. При этом, по дан-
ным российской газеты (https://
rg.ru/2015/04/14/dola.html), «поло-
жение малых предпринимателей в 
нынешних условиях не улучшается, 

а скорее ухудшается. В последние 
годы мы не видим динамичного раз-
вития малого и среднего бизнеса 
(Мсб), как в прошлое десятилетие».   

в одиночку очень сложно обрести достойное 

место в Галактике: слишком разные скорости 

и энерГия у разных небесных светил

в последние Годы мы не видим динамичноГо 

развития малоГо и среднеГо бизнеса (мсб), как 

в прошлое десятилетие
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 2018 

бизнесу нужно одновременно освоить основы 

предпринимательской культуры и встроиться 

в новую (цифровую, постиндустриальную) 

реальность
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  2018

ускоряя некоторые процессы, диджитализация 

не добавляет нам времени

 Обучая бизнес, вы, наверное, 
можете сказать, что более всего 
мешает предпринимателям 
успешнее стартовать? 

― не буду останавливаться на об-
щеизвестных фактах (доминирование 
в экономике крупных хозяйственных 
и финансовых структур, чрезмерная 
жесткость фискальной и кредитно-

денежной политики, неурегулиро-
ванность отношений собственности 
и непрозрачность отношений между 
владельцами и наемными работни-
ками, дискриминация предпринима-
телей со стороны отдельных органов 
власти). Это хорошо всем известно. В 
нашем случае ситуация усугубляется 
тем, что бизнесу нужно одновремен-
но освоить основы предприниматель-
ской культуры и встроиться в новую 
(цифровую, постиндустриальную) ре-
альность. Что это значит практиче-
ски? управление собой в постоянно 
меняющихся условиях. 

 То есть бизнесу нужно научиться 
жить «в эпоху перемен»? 

― Проблема не в изменениях как 
таковых. Вспомнив историю, легко 
убедиться в том, что изменения всег-
да были. Особенность нынешней си-
туации в скорости изменений. согла-
ситесь, что обновление информации 
о движении, когда у тебя скорость 60 
км в час и 300, сильно различается. 
Вопрос в овладении средствами бы-

строй аналитики и принятия решений. 
Первоначально думалось, что циф-
ровизация поможет в этом. и она во 
многом полезна. но мы опять сталки-
ваемся с парадоксом: ускоряя неко-
торые процессы, диджитализация не 
добавляет нам времени.

 Чему тогда в этой ситуации вы учите 
и чему в итоге можно научиться? 

― здесь мы касаемся принципи-
ального вопроса. Что происходит с 
обучением сегодня? Традиционные 
форматы обучения стали отставать 
от реальных скоростей. нужно вме-
сте с обучаемыми создавать среду 
развития, или развивающую сре-
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особенность нынешней ситуации в скорости 

изменений
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ду. В ней есть процесс обучения, но 
этим нельзя ограничиваться. сегод-
ня постоянное развитие предполага-
ет встроенность обучения в реальную 
жизнь каждого (между прочим, и об-
учающегося, и преподавателя). Я бы 
сказал так, развитие — это обучение 

без остановок. и именно этому стоит 
учиться нашим слушателям. Каждый 
вокруг себя создает развивающую 
среду, и она встраивается в те ком-
муникативные площадки, которые ей 
синхронны.

 Илон Маск удивляет нас всем... 
Ваше мнение о его стиле, 
талантах и возможных пороках? 

― Мы со студентами проводим ана-
лиз биографий выдающихся пред-
принимателей. и илон Маск, конеч-
но, не обойден вниманием. Отмечу 
те высказывания, которые в наиболь-
шей степени характеризуют его. 

• Необходимо быть меч-
тателем. с одной стороны. 
и аналитиком — с другой.

• Нужно быть бесстраш-
ным тестировщиком своих 
идей.

• Идти к целям, ко-
торые способны перевер-
нуть жизнь человечества 
в целом, а не только свою 
жизнь или отдельной от-
расли.

• Если есть конкретная 
идея, которую хочется ре-
ализовать, не слушайте 
критиков.

• Формируйте глобальную 
цель всей жизни исходя из 
своих мечтаний, возможно, 
детских.

• Действуйте, выходи-
те чаще из зоны комфор-
та, уезжайте в другой го-

сеГодня постоянное развитие предполаГает 

встроенность обучения в реальную жизнь 

каждоГо
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род или страну, где есть 
возможности реализовать 
свои амбиции.

• Стремитесь улучшить 
жизнь людей.

• Используйте свободные 
ресурсы для инвестирование 
в будущее.

• Принимайте реше-
ния, которые будут по-
настоящему эффективны-
ми, даже если на первый 
взгляд они кажутся ради-
кальными.

Думаю, что несложно представить 
образ человека, который исходит из 
этих представлений о жизни и жиз-
ненных убеждений.

 Инсульты в 37 лет стали нормой 
для предпринимателей. Дайте им  

советы, как найти баланс 
в жизни и бизнесе. 

― настоящие предприниматели 
очень часто трудоголики. Образно го-
воря, они продолжают играть в тетрис, 
даже когда скорость падения фигур 
запредельная и они могут прилететь 
откуда угодно. беда в том, что эго-
центричные модели управления имеют 
органический порок — они не предпо-
лагают делегирования и выстраива-
ния истинных командных отношений. 
Что же касается современной ситуа-
ции, то она заточена на совместное 
творчество, кросс-функциональность 
и единую культуру. Отсюда и про-

стые советы: несмотря на отсутствие 
времени, нужно находить паузы для 
анализа и перезагрузки, включать во-
ображение и расширять объем внима-
ния. При этом не забывать о смысле 
своей жизни и бизнеса. Плюс к этому 
нужно тщательно относиться к привле-
чению людей в команду. Обязательно 

эГоцентричные модели управления имеют 

орГанический порок — они не предполаГают 

делеГирования и выстраивания истинных 

командных отношений
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видеть в членах команды потенциал, 
а не только то, что они умеют делать 
здесь и сейчас. Придется находить 
различные способы развития этого по-
тенциала. Лучше, если это будет до-
стигаться через постановку все более 
сложных задач в бизнесе.

 Профессиональные стандарты:  
как они повлияют в 
целом на бизнес, людей? 

― Профессиональные стандарты — 
это фиксация реальных ожиданий со 
стороны заказчиков услуг, с одной сто-
роны, и регламентация соответствую-
щих компетенций для участников рын-
ка (в роли исполнителей) — с другой. 
Дело в том, что в наше время профиль 
образования не тождественен профес-
сиональным качествам. Люди с разным 
образованием приходят в сферу управ-
ления персоналом и вполне справляют-
ся с основами профессии. В то же вре-
мя наблюдается и обратная тенденция: 
люди с профильным образованием не 
могут адаптироваться к реальным ус-
ловиям управления человеческими ре-
сурсами. В этом случае появление до-
кумента, в котором бы фиксировались 
трудовые функции, характерные для 
того или иного вида профессиональ-
ной деятельности, было бы в плюс. 
Конечно, сами стандарты должны быть 
достаточно чувствительным инстру-
ментом, учитывающим постоянные из-
менения на рынке труда (исчезновение 

одних и появление других профессий). 
В случае стандарта «Консультант по 
управлению персоналом» мы полага-
ем, что бизнесу облегчиться задача по-
нимания возможностей и ограничений 
тех или иных услуг в этой сфере. на-
пример, если в стандарте будут четко 
описаны требования к консультанту по 
обучению и развитию, то, встречаясь с 
провайдерами этих услуг, можно будет 
конкретизировать свой запрос и иметь 
возможность превентивного контроля 
последствий.

 Почему компании даже в кризис 
не экономят на приглашениях к 
себе успешных бизнес-тренеров? 

― По моим данным, экономят и на-
чинают вести себя очень избиратель-
но. Приглашают ровно тех, кого хо-
рошо знают и с кем можно обсудить 
организационный контекст. сегодня 
от бизнес-тренера не ожидается фор-
мирование поведенческих навыков. 
Тренер нужен, с одной стороны, как 
пчела с нектаром, где в качестве не-
ктара выступает иное видение, другой 
опыт, понимание тенденций движения 
в других бизнесах и странах. но этого 
тоже недостаточно. От тренера ожи-
дается если не прямая, то косвенная 
оценка потенциала заказчика — спо-
собности его лично и его команды до-
стичь тех целей, которые они перед 
собой ставят. Это как у н.В. гоголя 
в спектакле «ревизор» предусмотре-
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тренер нужен, с одной стороны, как пчела с 

нектаром, Где в качестве нектара выступает 

иное видение
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ны такие амплуа, которые не каж-
дая труппа сможет осилить. но если 
сможет, то есть гарантия, что она по-
ставит спектакли в диапазоне от ан-
тичных до современных постановок. 
николай Васильевич — основополож-
ник театрального ассесмента!

 Как лидеру безболезненно и умно 
сменить команду при превращении 
средней компании в большую? 

― Это должно происходить есте-
ственно, на мой взгляд. Меняются 
условия, усложняются задачи, увели-

чивается масштаб ответственности, 
значит, меняются люди. и здесь су-
ществуют два варианта: либо те же 
самые люди меняют себя, либо им 
на смену приходят другие. некото-
рые лидеры, например, используют 
технологию конкурса. и для этого со-
всем необязательно придумывать ис-
кусственные задачи или создавать 
придуманные барьеры. современная 
жизнь — это постоянный конкурс и 

естественный ассесмент! нужны твер-
дые и справедливые правила, четкая 
и открытая коммуникация, независи-
мый и профессиональный контроль. 
главное — не потерять работников с 
хорошим потенциалом и не сохра-
нить тех, кто окажется опасным бал-
ластом.

 Почему кадровые агентства 
сегодня стали гораздо менее 
востребованы лидерами бизнеса? 

― у меня нет такой информации. но 
если это так, то могу предположить, 

что лидеры находятся в той среде или 
создают ее вокруг себя, из которой 
они могут черпать необходимые ком-
петенции в достаточном количестве. 
Одновременно уверен, что лидерам 
свойственно думать о «подлеске» и 
создавать условия для вовлечения в 
компанию новых и талантливых лю-
дей, из которых со временем вырас-
тает следующее поколение.

Главное — не потерять работников с хорошим 

потенциалом и не сохранить тех, кто окажется 

опасным балластом
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 Сеть сделала доступ к любой 
информации фантастикой, но, 
как делать правильные выводы, 
она не учит. А кто может? 

― Фантастика состоит в том, что 
появилась возможность работать с 
большими, разнородными и постоян-
но увеличивающимися данными, кото-
рые не так сложно найти и не так до-
рого хранить. Это привело к тому, что 
возник особый тип аналитики. если 
раньше в основе аналитических схем 
лежали (или предполагались) какие-
то концептуальные соображения, то 
сегодня экстраполяция возможна на 
основе эмпирики. Плюс к этому воз-
ник феномен эскизности мышления. 
Это означает, что сегодня нет воз-
можности видеть итоговый резуль-
тат, поскольку представление о нем 
постоянно меняется. но необходимый 
эскиз должен быть. Отсюда вытека-
ет тройной ответ на ваш вопрос: во-
первых, появляется реальная возмож-
ность проигрывания (моделирования, 
симулирования) будущих ситуаций с 
помощью «цифровых двойников объ-
ектов», а также быстрое эксперимен-
тирование (гипотеза — проверка на 
больших данных — решение). и это 
становится одним из оснований при 
принятии решений. Во-вторых, мы все 
чаще сталкиваемся с запросом управ-
ленцев на концептуальные решения, 
осознанность, умение быть в насто-
ящем. Отсюда их любовь к притчам, 
метафорам и философии. и наконец, 

в-третьих, чтобы делать правильные 
выводы, нужно научиться работать с 
экспертами. Отсюда повышенный ин-
терес к инструментам фасилитации, 
медиации и модерации. Через пра-
вильно выстроенную групповую рабо-
ту можно не только находить верные 
ответы, но и вовлекать окружающих в 
подготовку принятия решений.

 Мы знаем, что каждый новый 
учебный год в Институте 
практической психологии Высшей 
школы экономики начинается 
с формулирования темы года. 
Какая тема у вас сейчас? 

― В прошлом году мы манифести-
ровали тему вовлеченности, и, надо 
сказать, многое поисследовали и кое-
что поняли. В частности, вовлечен-
ность — это просто эмоциональное 
состояние удовлетворенности чело-
веком окружающими его условиями 
труда, но и поведение, обусловленное 
его восприятием своей организации. 
и в том случае, если образ органи-
зации и реальная организационная 
жизнь (принятие решений, справедли-
вость, понимание целей) соответству-
ют друг другу, то возникает феномен 
вовлеченности, который способствует 
постоянному росту результативности 
работника и его стремлению превзой-
ти ожидания организации. Мысль не 
новая, но для нас и слушателей, про-
водивших исследование, очень про-
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дуктивная. Проводя свои исследо-
вания и наблюдения, мы поняли, что 
«вовлекающая среда» тесно связана 
с понятием партнерства. Партнерство 
— это отношение к людям как к субъ-
ектам, а не как к объектам. Это соз-
дание среды, где соблюдаются базо-
вые права личности и благоприятной 
для того, чтобы люди реализовали в 
ней свои способности. Мы заметили, 
что многие хорошие люди, работаю-
щие не на своем месте, ведут себя 
как плохие (только потому что они на 
неправильном месте). Для выстраива-
ния таких отношений со стороны соб-
ственников и топ-менеджмента важны 
общая судьба и сохранение границ. 
управленец — ограничитель, огран-
щик, пограничник... и тут уж никак не 
обойтись без экспертизы, опыта и... 
биохимии отношений. В общем, как и 
предполагалось, для аплодисментов 
нужны две ладони. и только одна из 
них принадлежит менеджменту, если, 
конечно, он в теме... Таким образом, 
мы плавно обозначили для себя но-
вую тему: самоорганизация. гипотезы 
у нас следующие:

•	 самоорганизация	 связана	 с	 са-
моразвитием (развитие заставляет 
группу формировать цель);

•	 самоорганизация	 реализуется	
через кризисы (импульс к целепола-
ганию);

•	 для	 самоорганизации	 полез-

на неопределенность внешнего мира 
(предсказуемость не приводит к целе-
полаганию).

надеемся, что этот год будет богат 
на новые открытия!

*Тахир базаров,  
Доктор психологических наук,  
Профессор Мгу имени 
М.В.Ломоносова,
научный руководитель института 
практической психологии ниу ВШЭ,
Президент ассоциации бизнес-пси-
хологов россии

Журнал ,  
2018 г.



Профессиональный 
стандарт «Консультант 
в области управления 

персоналом» 
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сентября 2018 г. В Москве 
прошла рабочая встреча 
экспертов — участников 

консалтингового рынка HR в россии. 
Инициатор данной встречи, Гули та-
хировна Базарова, директор Институ-
та практической психологии (ИПП нИУ 
ВШЭ, далее — ИПП), назначена ответ-
ственной за организацию разработки 
профессионального стандарта «Кон-
сультант в сфере управления пер-
соналом» (далее — стандарт). ИПП 
имеет опыт работы в сфере создания 
профессиональных стандартов: был 
разработан и доведен до Минтруда 
профессиональный стандарт «специ-
алист по обучению и развитию пер-
сонала», высокое качество которого 
было отмечено в результате экспер-
тизы. Этот стандарт не был утверж-
ден в связи с укрупнением квалифи-
кационной рамки, однако рабочей 
группе было предложено разработать 
новый профессиональный стандарт 
«Консультант в сфере управления 
персоналом», описывающий деятель-
ность консультантов сферы управле-
ния персоналом. 

Г.т. Базарова отметила роль и опыт 
ИПП в разработке стандарта, под-
черкнула, что стандарт начал созда-

ваться по предложению Минтруда, 
который увидел в ИПП организацию, 
способную объединить усилия ра-
бочих групп и экспертов по разным 
функциональным направлениям кон-
салтинговой деятельности в процессе 
разработки стандарта.

Понимая сложность и многогран-
ность видов деятельности консультан-
тов в сфере управления персоналом, 
экспертная группа ИПП (Г. Базарова, 
н. Бутова и Е. нечаева) провела зна-
чительную подготовительную работу: 

•	 осуществила	 предварительный	
анализ содержания вида деятельно-
сти консультанта;

•	 разработала	 анкеты,	 провела	
пилотное исследование мнений экс-
пертов о содержании деятельности 
консультантов и состоянии рынка кон-
салтинга;

•	 сформулировала	предваритель-
ные основные направления деятель-
ности консультантов в сфере управ-
ления персоналом: 

— организационно-методическое 
обеспечение/сопровождение процес-
са консультирования,

— консультирование по правовым 
вопросам в сфере управления персо-
налом,

12
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— консультирование по вопросам 
построения системы документооборо-
та в сфере управления персоналом,

— консультирование по вопросам 
поиска и подбора персонала,

— консультирование по вопросам 
обучения и развития персонала,

— консультирование по вопросам 
оценки персонала,

— консультирование по вопросам 
мотивации и стимулирования персо-
нала,

— консультирование по вопросам 
автоматизации процессов управления 
персоналом в организации,

— консультирование по общему 
руководству системой управления 
персоналом,

— консультирование по стратеги-
ческому развитию системы управле-
ния персоналом.

Встреча обозначила возобновление 
и продолжение активного этапа ра-
боты над стандартом. данное собы-
тие, как и работа по созданию стан-
дарта в целом, не может остаться 
незамеченным в профессиональном 
HR-сообществе, так как касается де-
ятельности не только консалтинговых 
компаний и внешних специалистов 

(консультантов), оказывающих про-
фессиональные услуги в этой сфере, 
но и компаний, являющихся актуаль-
ными или потенциальными потре-
бителями консультационной услуги. 
на встрече присутствовали эксперты 
из крупных международных и рос-
сийских консалтинговых компаний — 
Ernst&Young, KPMG, Deloitte, ЭКоП-
сИ, International Coach Federation, 
ассоциация русскоязычных коучей, 
Мастерская карьерного менеджмента 
(сообщество карьерных консультан-
тов), Бизнес-консалтинг группа «21 
век», а также представители из инсти-
туциональной среды. 

В начале встречи т.Ю. Базаров  
рассказал об актуальности и пробле-
мах консультирования в сфере управ-
ления персоналом. особое внимание 
уделил сущности и роли консалтин-
га как особого вида деятельности, а  
также направлениям кадрового кон-
салтинга, обозначил повестку встре-
чи: 

•	 обмен	 мнениями	 о	 роли	 Стан-
дарта для рынка консультирования в 
сфере управления персоналом;

•	 обсуждение	 содержания	 Стан-
дарта и основных направлений дея-
тельности консультантов;

•	 согласование	 плана	 мероприя-
тий по подготовке стандарта.
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И задал интересные, а где-то даже 
провокационные вопросы участни-
кам встречи: насколько это легитим-
но? насколько это обязательно? Могу  
ли я жить вообще без всякого  
профстандарта, занимаясь своими 
делами? Что мне будет, если я буду 
делать не в соответствии с профстан-
дартом? 

то есть ситуация немного противо-
речивая, некоторые компании гово-
рят: «Мы государственные — мы обя-
заны. а мы частные — мы не будем 
это делать. а законодательство го-
ворит: нет, ребята, будете делать. а 
если у вас больше 50% государствен-
ного капитала, то не просто будете 
делать, а будете обязательно».

н.В. Бутова отметила необходи-
мость знания и применения норматив-
но-правовых документов при разра-
ботке и применении профстандарта, 
обозначила основные этапы его раз-
работки. 

т.Ю. Базаров дал следующий дайд-
жест базовых определений консал-
тинга, где нет противоречий между 
авторами.

 Под консалтингом понимается вид 
профессиональных услуг, предостав-
ляемых корпоративному клиенту, за-
интересованному в оптимизации биз-
неса.

Консультирование — это вид дея-
тельности, направленный на реше-
ние проблем и задач, стоящих перед 
компаниями в области оперативного 
стратегического управления.

Кадровый консалтинг почти нигде 
не описан. одну из первых статей я 
делал в 1993 году, так и назвал. но 
я не могу сказать, что это понятие 
институционализировано, и, может 
быть, работа наша с вами могла бы 
стать неким шагом на этом пути.

очень важные вопросы поступил от 
участников: «Как вы планируете, бу-
дем ли мы ориентироваться на зару-
бежные профессиональные стандарты 
(японский, британский, германский, 
ЕЭс)? Это первый вопрос. Второй: 
у нас есть Гост аудитора. Будем ли 
ориентироваться на него в работе? И 
еще есть Гост комплаенс. Будем ли 
его учитывать тоже?»

ответ т.Ю. Базарова: «Профессио-
нальный стандарт только в том случае 
будет интересен и нам, и потребите-
лю для использования, и мы будем 
честны по отношению к заказчику (со-
вет, Минтруд, Минюст), если мы мак-
симально полно отразим в нем все те 
тенденции, которые существуют се-
годня. не только у нас в стране, но и 
в других странах. Профессиональные 
сообщества по-разному живут. неко-
торые уже очень хорошо продвину-
лись, их не отличишь от зарубежных. 
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а некоторые только начинают. По-
этому мне кажется, что надо задать 
уровень. Я бы это использовал, без-
условно».

 на встрече экспертов волновал 
вопрос рисков утверждения стандар-
та: «И если мы создаем единый стан-
дарт консультанта, то получается, что 
мы рождаем некоего такого суперме-
на. Этот человек должен знать одно-
временно и коучинг, и зарубежное 
законодательство, и вообще все-все 
вместе. И в итоге мы получим дей-
ствительно замечательный стандарт, 
которому никто не соответствует не 
только в россии, но и, скорее всего, 
в мире».

т.Ю. Базаров: «ни один документ 
не обязывает работодателя исполь-
зовать профессиональный стандарт 
полностью. В структуре профессио-
нального стандарта специально выде-
ляются обобщенные трудовые функ-
ции, например, обучение и развитие 
персонала. работодатель из профес-
сионального стандарта берет ровно 
то, на что он нанимает работника, и 
прописывает эту функцию ему в тру-
довом договоре. несмотря на то что 
профстандарты не обязательны, а ре-
комендуются к применению, юриди-
ческих аспектов оформления трудо-
вых отношений никто не отменял. Мы 
пытаемся объединить в одном проф-
стандарте все возможные функции. 
то есть в стране нужен один внеш-

ний стандарт, чтобы там были описа-
ны все виды деятельности. но это не 
должен знать и выполнять один чело-
век. так же, как и внутренний стан-
дарт компании не предполагает, что 
это для одного человека».

В процессе панельной дискуссии 
участниками были определены на ос-
нове практического опыта и запросов 
компаний-клиентов направления де-
ятельности консультантов, которые 
могут войти в стандарт, например: 
консультирование по управлению из-
менениями, внутренним коммуника-
циями, HR-аналитики, HR-маркетинга, 
бренда работодателя, корпоративной 
культуре, Global mobility, Digital HR. 
Коучинг приняли решение сразу вы-
делить в отдельное направление.

Участники горячо обсуждали, ка-
кие трудовые функции требуют укруп-
нения, а какие войдут в детальное 
описание. т.Ю. Базаров: «Поскольку 
структура данного стандарта будет 
очень сложной, мы пытаемся объе-
динить разные направления деятель-
ности, то наша задача не мельчить. В 
каком смысле? Все, о чем вы говори-
те, будет более мелкое внутри стан-
дарта. оно пойдет на уровень вниз. И 
нам мельчить абсолютно нет интере-
са. В том смысле, что нет человека, 
который занимается, предположим, 
только формированием резерва или 
только разработкой модели компе-
тенции. Это будет трудовая функция, 
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то есть что-то одно, что делает специ-
алист в рамках, предположим, оцен-
ки. Еще мы должны учитывать то, что 
стандарт будет применяться больши-
ми компаниями, маленькими, столич-
ными, региональными. Конечно, мы 
какую-то перспективу должны брать, 
но он должен быть реально приме-
ним».

т.Ю. Базаров также обозначил кон-
цепцию построения стандарта: будет 
ли он отражать функциональный или 
процессный подход. При функцио-
нальном подходе каждая обобщенная 
трудовая функция (отф) будет вклю-
чать функциональное направление 
деятельности. В каждой функциональ-
ной отф будет отслеживаться цикл 
этапов процесса консультирования. 
При процессном подходе каждая отф 
будет включать один из этапов про-
цесса консультирования, например, 
анализ проблемы (в каждой функцио-
нальной сфере), поиск и предложение 
решения, внедрение, сопровождение. 
В настоящее время рабочая группа 
реализует функциональную концеп-
цию.

Участники встречи выразили готов-
ность участия в совместной работе в 
составе рабочих групп по отдельным 
функциональным направлениям, на-
пример, ICF и арК по компетенци-
ям коучинга, а KPMG, EY и Экопси 
по компетенциям оценки персонала, 
что стало прекрасным результатом 

встречи и показало несомненную за-
интересованность профессионального 
сообщества к разработке стандарта.

В заключении дискуссии тахир 
Юсупович выразил надежду на реа-
лизацию творческого подхода и по-
зитивное сотрудничество.

ИПП нИУ ВШЭ благодарен всем 
участникам встречи и экспертам, при-
нявшим участие в анкетировании, и 
надеется на дальнейшее сотрудниче-
ство. 

 
*тахир Базаров,  
доктор психологических наук,  
Профессор МГУ имени 
М.В.Ломоносова,
научный руководитель Института 
практической психологии нИУ ВШЭ, 
Президент ассоциации бизнес-пси-
хологов россии

Журнал ,  
2018 г.



Лояльность менеджмента: 
интересы участников 
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проектного управления, 
аналитик, Институт 
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 Автор рассматривает 
особенности 
взаимоотношений между 
участниками (акционерами) 
и руководством компании. 
В отдельности обращено 
внимание на механизм 
недопущения принятия 
управленческих решений 
в личных интересах (self-
dealing). Предлагается 
учесть в уставе 
особенности принятия 
отдельных решений со 
стороны руководителя, 
а также критерии 
защиты последнего от 
необоснованных нападок со 
стороны собственников 
(правило бизнес-решения). 
Автор попытался с 
использованием ряда 
инструментов максимально 
возможно снизить уровень 
агентской проблемы 
между менеджментом 
и участниками. Кроме 
того, предложенные 
меры позволят сблизить 
финансовые интересы 
руководства и участников 
компании.   
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орпоративное управ-
ление представля-

ет собой систему взаимоотношений 
между руководством организации, ее 
советом директоров, акционерами и 
другими заинтересованными лицами. 
Кроме того, корпоративное управле-
ние является основой для определе-
ния целей организации, а также опре-
деления средств достижения этих 
целей и путей контроля за ее деятель-
ностью. надлежащее корпоративное 
управление должно создавать соот-
ветствующую заинтересованность как 
совета директоров, так и руководства 
организации в следовании целям, ко-
торые отвечают интересам организа-
ции и ее акционеров, а также должно 
обеспечивать эффективный монито-
ринг. наличие эффективной системы 
корпоративного управления в рамках 
отдельных компаний, а также в мас-
штабе экономики страны в целом по-
могает обеспечить должный уровень 
доверия, необходимый для нормаль-
ного функционирования рыночной эко-
номики [21].

Корпоративное управление должно 
быть основано на принципе устойчиво-
го развития компании и повышения от-
дачи инвестиций в ее капитал в долго-
срочной перспективе [3].

В свою очередь долгосрочное вла-
дение акциями (долей в уставном ка-

питале) в наибольшей степени спо-
собствует сближению финансовых 
интересов менеджмента (членов сове-
та директоров) с долгосрочными инте-
ресами акционеров (участников). 

Коммерческая дискреция компании 
и стабильность делового оборота с 
ее участием зависят от устойчивости 
работы и непрерывного выполнения 
органами управления, к которым от-
носится менеджмент (совет директо-
ров), возложенных на них обязанно-
стей и реализации предоставленных 
им прав, что также является основой 
для достижения цели создания любой 
коммерческой организации — для из-
влечения прибыли, при этом участники 
(акционеры) компании как лица, полу-
чающие дивиденды от чистой прибы-
ли, являются заинтересованными в 
стабильной доходности и коммерче-
ской ликвидности такой организации.

Гарантией защиты руководителя 
компании при принятии неэффектив-
ных решений является правило биз-
нес-решения (the business judgment 
rule), которое было выработано Кон-
ституционным судом РФ.

Судебный контроль не призван 
проверять экономическую целесо-
образность решений, принимаемых 
органами управления (участниками, 
влияющими на принятие решений) в 
предпринимательской деятельности, 
которые в сфере бизнеса обладают 

К
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самостоятельностью и широкой дис-
крецией, поскольку в силу рискового 
характера такой деятельности суще-
ствуют объективные пределы в воз-
можностях судов выявлять наличие в 
ней деловых просчетов [2].

Руководитель не может быть привле-
чен к ответственности за причиненные 
компании убытки (ущерб) в случаях, 
когда его действия (бездействие), по-
влекшие убытки (ущерб), не выходили 
за пределы обычного делового риска.

действия руководителя (совершение 
сделки) не могут быть вменены компа-
нии как ее «выражение воли» [17], по-
скольку они зависят от оценки обстоя-
тельств совершения сделки: причинение 
имущественного ущерба в виде отчуж-
дение объектов недвижимости по не-
обоснованно заниженной цене.

необходимо отметить, что правило 
бизнес-решения в отношении руководи-
теля (мажоритарного участника) не ра-
ботает, если нарушаются фидуциарные 
обязанности добросовестности, разум-
ности и лояльности.

Снижение стоимости акций (доли в 
уставном капитале) вследствие риско-
ванных сделок и плохого управления 
(нарушение фидуциарной обязанности) 
тождественно лишению собственности 
ее участников и является неумелым с 
профессиональной точки зрения управ-
лением [22].

несоблюдение корпоративного за-
конодательства и пренебрежение прин-
ципами эффективного корпоративного 
управления (в частности, уклонение от 
соблюдения законодательства и над-
лежащей деловой практики, бездей-
ствие в части управления компанией) 
влекут применение и персональной от-
ветственности участника (акционера) 
компании [11].

данная позиция европейского суда 
в отношении участника компании кор-
респондирует с позицией российского 
правоприменителя. 

Участники (акционеры), влияющие 
на принятие управленческих решений, 
под контролем которых находится и 
менеджмент, ответственны за деятель-
ность самой компании в кризисной си-
туации и, соответственно, несут риск 
неэффективности избранной экономи-
ческой стратегии развития бизнеса [5].

Автор предлагает некоторые меха-
низмы, которые позволят в определен-
ной степени выровнять экономические 
интересы членов органа управления 
и участников (акционеров) компании. 
В частности, предлагается закрепить 
в уставе особенности фидуциарных 
обязанностей руководителя, требова-
ния к определенным сделкам, которые 
реализуются руководителем, а также 
инструмент подразумеваемых ограни-
чений. Представленные меры наряду 
с эффективной системой мотивации 
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(программа долгосрочного поощрения 
руководства) могут сблизить финансо-
вые интересы руководства и с долго-
срочными интересами участников. Кро-
ме того, ориентировать руководителя 
быть и действовать лояльно, в интере-
сах компании.

Мотивация органа управления, кото-
рая ориентировала бы его управлять в 
интересах компании и ее участников, 
является особой проблемой корпора-
тивного управления. 

дело в том, что невозможно учесть 
предполагаемые действия (в будущем) 
со стороны руководства (так называе-
мая проблема неполных контрактов).

тем не менее в корпоративной кон-
ституции (основном внутреннем до-
говоре управления) — уставе можно 
зафиксировать особенности управлен-
ческой дискреции при принятии биз-
нес-решений (реализацию правила 
бизнес-решения), механизм примене-
ния фидуциарных обязанностей в усло-
виях неполного контракта.

В частности, в уставе можно про-
писать, что правило бизнес-решения 
работает в отношении руководителя в 
случае выполнения им фидуциарных 
обязанностей добросовестности, раз-
умности и лояльности.

Лишь при условии выполнения фиду-
циарных обязанностей экономическая 

стратегия развития бизнеса с учетом 
интересов компании и ее участников 
может быть принята в качестве необ-
ходимого обоснования в отношении от-
дельных случаев. тем самым наличие 
возможных негативных последствий 
для компании в результате деловых 
просчетов в силу рискового характера 
предпринимательской деятельности 
при принятии управленческого реше-
ния не будет являться основанием для 
привлечения руководителя к граждан-
ско-правовой ответственности [12].

Кроме того, в уставе можно уста-
новить, что отдельные сделки недо-
пустимо рассматривать изолированно 
от других операций вне экономиче-
ской стратегии развития бизнеса, по-
скольку зачастую получение прибыли 
может составлять долгосрочный про-
цесс. для получения максимальной 
прибыли в долгосрочном периоде мо-
гут совершаться операции, в результа-
те которых в краткосрочном периоде 
доход снизится или образуется убы-
ток. Поэтому руководитель, который 
добросовестно выполняет фидуциар-
ные обязанности, при принятии реше-
ния (совершении сделки), даже в слу-
чае отсутствия вероятности получения 
прибыли с учетом стратегии компании, 
в том числе приемлемой степени ри-
ска, находится под защитой правила 
бизнес-решения [19].

Поскольку в действующем законо-
дательстве недостаточно четко рас-
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крыто понятие финансовой заинтере-
сованности, в уставе можно прописать 
особенности данных сделок (self-
dealing) с учетом судебной интерпре-
тации данного понятия. 

Понятие финансовой заинтересо-
ванности включает в себя любой пря-
мой или косвенный материальный 
интерес, выгоду, долю, бонус, иные 
привилегии и преимущества, которые 
лицо может получить непосредственно 
или через своего представителя, но-
минального держателя, родственника 
в результате такой сделки. Полномо-
чия руководителя осуществляются с 
соблюдением им фидуциарной обя-
занности, то есть обязанности дей-
ствовать от имени юридического лица, 
исключительно добросовестно, с со-
блюдением должной осмотрительно-
сти, в интересах компании. 

другими словами, сделки являют-
ся совершенными в личных интересах 
(финансовая заинтересованность), 
если руководитель в силу делегиро-
ванной от участника управленческой 
дискреции в отношении управления 
и распоряжения активами может обо-
гатиться (извлечь выгоду, в том числе 
в виде косвенного или прямого воз-
награждения) за счет компании или 
третьих лиц, в том числе путем обра-
щения в свою пользу коммерческих 
шансов организации (нарушение фи-
дуциарной обязанности лояльности), 
а также иного противоречия личного 

интереса и экономических интересов 
компании [20].

В дальнейшем в случае возможной 
финансовой заинтересованности руко-
водителя указанные ограничения уста-
ва будут направлены на предотвраще-
ние реализации воли менеджмента, 
не совпадающей с волеизъявлением 
участников [10].

тем самым мы ограничиваем ри-
ски, связанные с агентской проблемой 
между руководством (действия кото-
рого могут быть направлены на полу-
чение личной выгоды за счет активов 
компании) и интересами собственни-
ков.

Кроме того, интересным инстру-
ментом, с помощью которого можно 
было бы ориентировать руководство 
действовать в интересах компании и 
ее участников, является «ожидаемый 
ущерб» (механизм «ожидаемого ущер-
ба» может быть зафиксирован в уста-
ве). 

Суть данного механизма заключает-
ся в том, что «суд ставит участника в 
такое положение, в каком он находил-
ся бы, если бы руководитель исполнил 
договор» (теория «ожидаемого ущер-
ба» выработана европейским судом по 
правам человека). 

«Ожидаемый ущерб» должен быть 
предвидимым, с тем чтобы позволить 
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сторонам (руководителю и участни-
кам) договора определить юридиче-
ские и финансовые последствия на-
рушения договорных обязанностей, 
чтобы позволить сторонам решить, ка-
кие действия для них предпочтитель-
нее: терпеть дополнительные убытки, 
вытекающие из исполнения их договор-
ных обязанностей, или нарушить свои 
обязанности по договору и выплатить 
противной стороне денежную компен-
сацию, предусмотренную договором. 
таким образом, «ожидаемый ущерб» 
должен иметь такой характер, чтобы 
предоставить сторонам ясную возмож-
ность подсчитать свои финансовые по-
тери в случае нарушения договора.

тем самым механизм «ожидаемого 
ущерба» является превентивной мерой 
от возможных неправомерных дей-
ствий со стороны руководителя. 

другим элементом снижения риска 
принятия неправомерных сделок явля-
ются подразумеваемые ограничения 
(данный инструмент выработан евро-
пейским судом по правам человека).

Подразумеваемые ограничения (им-
плицитные ограничения) предоставля-
ют широкую дискрецию при принятии 
управленческих решений, при этом 
руководитель ограничен преследуе-
мой правомерной целью компании — 
следование экономической стратегии 
развития бизнеса и исключение сде-
лок в личных интересах. 

При осуществлении своих прав по 
управлению компанией руководитель 
обязан не только не нарушать фиду-
циарные обязанности, возложенные 
на него законом или уставом, но и 
вести внешние и внутренние дела 
компании способом, оптимальным 
для достижения целей коммерческой 
организации, а также обеспечивать 
контроль (прежде всего это функция 
участников) за выполнением реше-
ний, принимаемых органами управ-
ления. Эффективное управление 
компанией позволяет создать баланс 
интересов участников (акционеров) и 
менеджмента.

Основная проблема корпоративного 
управления состоит в том, чтобы га-
рантировать, что руководитель будет 
действовать в интересах компании и 
ее участников. Это так называемая 
агентская проблема (выше уже была 
упомянута), которая возникает, пото-
му что интересы менеджмента (аген-
та) зачастую отклоняются от интере-
сов участников (принципала).

Смягчить агентскую проблему могут 
фидуциарные обязанности (добросо-
вестности, разумности, лояльности).

Когда речь идет о менеджменте 
(совете директоров), то в основе от-
ношений его с компанией лежат фи-
дуциарные обязанности по отноше-
нию к организации [8]. 
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В пункте 1 Постановления Плену-
ма Высшего Арбитражного Суда Рос-
сийской Федерации «О некоторых во-
просах возмещения убытков лицами, 
входящими в состав органов юриди-
ческого лица» (далее — Постановление 
Пленума № 62) [14] предусмотрено, 
что лицо, входящее в состав органов 
управления общества (директор), обя-
зано действовать в интересах обще-
ства добросовестно и разумно. При 
этом следует принимать во внимание, 
что негативные последствия, насту-
пившие для юридического лица в пе-
риод времени, когда в состав органов 
юридического лица входил директор, 
сами по себе не свидетельствуют о 
недобросовестности и (или) неразум-
ности его действий (бездействия), так 
как возможность возникновения таких 
последствий сопутствует рисковому 
характеру предпринимательской дея-
тельности. 

В пункте 2 Постановления Плену-
ма № 62 указано, что при определе-
нии интересов юридического лица 
следует, в частности, учитывать, что 
основной целью деятельности ком-
мерческой организации является из-
влечение прибыли (пункт 1 статьи 50 
Гражданского кодекса Российской 
Федерации), также необходимо при-
нимать во внимание соответствующие 
положения учредительных документов 
и решения органов юридического лица 
(например, об определении приори-
тетных направлений его деятельности, 

утверждении стратегий и бизнес-пла-
нов и т.п.). Согласно пункту 4 Поста-
новления, добросовестность и разум-
ность при исполнении возложенных на 
директора обязанностей заключаются 
в принятии им необходимых и доста-
точных мер для достижения целей 
деятельности, ради которых создано 
юридическое лицо. 

добросовестность и разумность в 
данном случае означают такое пове-
дение лица, которое характерно для 
обычного «заботливого хозяина» или 
«добросовестного коммерсанта». Со-
ответственно, для определения не-
добросовестности и неразумности в 
действиях (бездействии) руководите-
ля его поведение нужно сопоставлять 
с реальными обстоятельствами дела, 
в том числе с характером лежащих на 
нем обязанностей и условиями оборо-
та, и с вытекающими из них требова-
ниями заботливости и осмотрительно-
сти, которые во всяком случае должен 
проявлять любой разумный и добросо-
вестный участник оборота [7]. 

Письмом Центрального Банка Рос-
сийской Федерации [3] введены до-
полнительные критерии добросо-
вестности и разумности (помимо 
отсутствия личной заинтересованно-
сти, действий в интересах общества, 
проявления осмотрительности и за-
ботливости, которые следует ожидать 
от хорошего руководителя в анало-
гичной ситуации при аналогичных об-
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стоятельствах): принятие решений с 
учетом всей имеющейся информации, 
отсутствие конфликта интересов с уче-
том равного отношения к акционерам 
общества, в рамках обычного пред-
принимательского риска (пункт 2.6.1), 
стремление добиваться устойчивого и 
успешного развития общества (пункт 
126). 

тем самым любой член органа 
управления несет фидуциарные обя-
занности по отношению к компании, 
что предполагает максимальную за-
щиту ее интересов. действия члена 
органа управления, заведомо наруша-
ющие фидуциарные обязанности, не 
соответствующие интересам компа-
нии, противоречат принципу добросо-
вестности [9].

необходимо отметить, что пределы 
обычного делового риска — катего-
рия оценочная. С целью исключения 
претензий к руководителю при совер-
шении определенных сделок (ненад-
лежащее исполнение фидуциарных 
обязанностей) в уставе можно пред-
усмотреть следующее обстоятельство.

 действия руководителя не выхо-
дят за пределы обычного риска в слу-
чае принятия им личной ответствен-
ности за исполнение обязанностей, то 
есть когда его действия превосходят 
ожидаемое поведение от абстрактно-
го добросовестного директора. напри-
мер, предоставление поручительства 

от своего имени, передача в залог 
своих акций, доли в уставном капита-
ле [4].

 другими словами, действия, ко-
торые превосходят ожидаемое пове-
дение от абстрактного добросовестно-
го директора, в определенной степени 
модернизируют правило бизнес-реше-
ния.

Отдельно хотелось бы обратить вни-
мание на фидуциарную обязанность 
лояльности. 

Активное продвижение среди кли-
ентов схемы работы не напрямую, 
а через посредника — создание па-
раллельного юридического лица (яв-
ляющегося, по сути, конкурентом) и 
привлечение клиентов (используя де-
ловую репутацию компании, где он 
является руководителем), является 
одним из наиболее ярких примеров 
недобросовестных действий (наруше-
ние обязанности лояльности) со сторо-
ны директора [6]. 

Связанность директора обязан-
ностью неконкуренции с компанией 
(обязанность лояльности) — это об-
щепризнанный стандарт поведения во 
многих развитых странах, предпола-
гающий, что директор не вправе без 
согласия участников юридического 
лица, совета директоров (либо ино-
го органа, предусмотренного учреди-
тельными документами) совершать от 
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своего имени в своих интересах или в 
интересах третьих лиц сделки, одно-
родные с теми, которые составляют 
предмет деятельности юридического 
лица, а также участвовать в другом 
однородном юридическом лице либо 
исполнять там обязанности директора.

Поведение руководителя, вклю-
чая исполнение фидуциарных обя-
занностей, на предмет соответствия 
экономическим интересам компании 
необходимо оценивать с учетом сле-
дующих обстоятельств. 

Согласно пункту 25 Постановления 
Пленума Верховного Суда Россий-
ской Федерации «О применении су-
дами некоторых положений раздела 
I части первой Гражданского кодекса 
Российской Федерации» [13], абза-
цу 2 пункта 1 Постановления Пленума 
Высшего Арбитражного Суда Россий-
ской Федерации от 30.07.2013 № 62 
[14], негативные последствия, насту-
пившие для юридического лица в пе-
риод времени, когда в состав органов 
юридического лица входил директор, 
сами по себе не свидетельствуют о 
недобросовестности и (или) неразум-
ности его действий (бездействия). так 
как возможность возникновения таких 
последствий связана с риском пред-
принимательской и (или) иной эконо-
мической деятельности. 

Вместе с тем анализ вопросов эф-
фективности принятия управленческих 

решений руководителем организации, 
в том числе оценка требуемых распо-
рядительных и контрольных действий 
по организации текущей хозяйствен-
ной деятельности общества, находит-
ся за рамками компетенции суда. 

Поэтому экономическая целесообраз-
ность или нецелесообразность поведе-
ния руководителя судом производится 
только с точки зрения возникновения 
у компании финансовых результатов: 
комплексной оценки убыточности и до-
ходности для компании [18].

Интересной представляется пози-
ция Верховного суда штата делавэр по 
делу Allen v. Encore Energy Partners в 
отношении оценки правоприменителя 
действий руководителя [23].

В частности, отмечается, что судеб-
ный контроль не может проникнуть в 
«сердца и души руководства», чтобы 
определить его намерение с уверен-
ностью. Личные знания и опыт руко-
водителя относятся к субъективному 
добросовестному определению, кото-
рое должно сфокусироваться на том, 
чтобы оценить решение руководства, 
противопоставив его знания обстоя-
тельств и фактов сделки. 

еще одним механизмом снижения 
агентской проблемы является кон-
троль за действиями органа управле-
ния со стороны участников.
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Участник, приобретая акции (доли) и 
осуществляя акт распоряжения своим 
имуществом, приобретает и опреде-
ленные имущественные права, в числе 
прочих — выбор экономической стра-
тегии развития бизнеса и контроль за 
ее реализацией [16]. 

Кроме того, разумный участник дол-
жен проявлять должную степень забот-
ливости о своих имущественных правах: 
ожидаемое стремление проявлять инте-
ресе к судьбе своих вложений в устав-
ный капитал корпорации. У участника 
юридического лица имеется не только 
право, но и обязанность контролиро-
вать деятельность компании: получать 
сведения о деятельности организации, 
проверять обоснованность собственных 
прогнозов относительно прироста сто-
имости компании, в том числе посред-
ством анализа раскрываемых докумен-
тов, контролировать причитающийся 
доход (дивиденды) и т.п. [15].

 В случае неправомерных действий 
со стороны органа управления участ-
ник как заинтересованное лицо может 
инициировать процедуру судопроиз-
водства. 

При этом заинтересованным лицом 
признается субъект, в отношении ко-
торого просматривается причинная 
связь между совершенной сделкой и 
возможной угрозой его законным ин-
тересам, когда его благо, прежде все-
го имущественного характера, может 

пострадать или уже пострадало в ре-
зультате совершения сделки.

для того чтобы ориентировать ру-
ководство действовать в интересах 
компании и ее участников, необходи-
ма эффективная система мотивации 
управления. 

В соответствии с лучшей практикой 
корпоративного управления уровень 
вознаграждения, выплачиваемого 
организацией члену органа управле-
ния, должен быть достаточным для 
привлечения, мотивации и удержа-
ния лиц, обладающих необходимой 
для общества компетенцией и квали-
фикацией, а система вознагражде-
ния должна обеспечивать сближение 
финансовых интересов директоров с 
долгосрочными финансовыми интере-
сами участников-акционеров.

например, в компании может быть 
реализована программа долгосрочно-
го материального поощрения, целью 
которой будет являться повышение 
заинтересованности руководителя 
(членов органа управления) в увели-
чении рыночной капитализации ком-
пании. Одним из условий выплаты 
дополнительного материального по-
ощрения (бонуса) является эффек-
тивность руководителя в целом и до-
стижение компанией положительного 
экономического результата в целом 
[1].
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Подобная программа может ис-
пользовать в качестве инструмента 
мотивации фантомные акции. 

Под фантомной акцией понимается 
закрепленное за руководителем право 
требования выплаты ему компанией 
денежной суммы, эквивалентной спра-
ведливой рыночной стоимости обык-
новенной акции компании.

Предложенные автором механизмы 
(закрепление в уставе особенностей 
фидуциарных обязанностей руково-
дителя, требования к определенным 
сделкам, инструмент подразумева-
емых ограничений) могут снизить 
градус агентских конфликтов между 
менеджментом и участниками. Кро-
ме того, предложенные меры наряду 
с эффективной системой мотивации 
(программа долгосрочного поощре-
ния руководства) позволят сблизить 
финансовые интересы руководства 
и участников компании, а также сде-
лать лояльным члена органа управле-

ния и ориентировать его поведение в 
интересах организации. В свою оче-
редь гарантией защиты члена органа 
управления от необоснованных напа-
док со стороны отдельных участни-
ков будет правило бизнес-решения. 

 
*Сергей Луценко, эксперт нИИ  
Корпоративного и проектного  
управления, аналитик, Институт эко-
номических стратегий ООн РАн 
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ошедший в бизнес-лек-
сикон термин «фронт-
офис» свидетельствует 
о том, что и собствен-

ники, и топ-менеджмент осознают, 
насколько деятельность этой катего-
рии сотрудников определяет финан-
совое благополучие компании. Ведь 
именно от «фронтовиков» во многом 
зависит готовность клиента запла-
тить за товары или услуги. Однако, 
как показывает практика, практически 
во всех организациях на этом участке 
есть серьезные проблемы. Это пре-
жде всего замедление (или отсут-

В
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ствие роста показателей) и текучесть 
кадров.

Эти проблемы характерны не толь-
ко для россии. Нил Доши и линдси 
Макгрегор, авторы книги «Заряжен-
ные на результат. Культура высокой 
эффективности на практике», недав-
но завершили эксперимент по сме-
не операционной модели мотивации 
сотрудников четырех магазинах (с 
общей численностью 60 работников) 

одной из крупных торговых сетей 
США. Проводили они его по просьбе 
владельцев сети.

В качестве основных показателей 
были приняты производительность 
(выручка, деленная на объем за-
трат), объем продаж и удов-
летворенность покупателей. Для 
сравнения были взяты аналогичные 
показатели других 750 магазинов 
страны.

До начала эксперимента тради-
ционными средствами воздействия 
на персонал были экономическое и 
моральное давление. рядовые ме-
неджеры часто слышали: «Это не то, 
чего мы ожидаем от вашего магази-
на», или «Другие магазины работают 
лучше». Для повышения эффективно-
сти работы руководство использова-
ло хорошо известный метод «кнута и 
пряника». Он является нормой в боль-
шинстве организаций.

В основу новой операционной мо-
дели были положены такие состав-
ляющие, как игра (понимаемая как 
деятельность, приносящая ра-
дость), постановка цели и реали-
зация собственного потенциала. 
В качестве демотиваторов, которые 
снижают эффективность работы и 
которые нужно убрать, авторы назы-
вают эмоциональное напряжение, 
экономическое давление и инерцию 
(отсутствие мотивации). При 
этом акцент делается не на такти-

во всех организациях на этом участке есть 

серьезные проблемы. это прежде всего 

замедление (или отсутствие роста показателей) 

и текучесть кадров
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ческой эффективности (способно-
сти выполнять план), а на адаптив-
ной. Основные изменения сводились 
к четырем пунктам.

Уменьшение экономического и 
эмоционального давления. Чтобы со-
трудники могли сосредоточиться на 
обучении, менеджмент отказался от 
тактики «высокого давления», в том 
числе применения таких критериев, 
как процент от продаж, оценка ре-
зультативности продаж, и связанного 

с этим морального давления. лиде-
рам объяснили, что искусство руко-
водства заключается не в том, чтобы 
заставить людей выполнять свою ра-
боту, а в том, чтобы вдохновлять их 
и помогать адаптироваться к меняю-
щимся условиям.

Создать дух игры, поощряя экс-
перименты. Чтобы повысить произ-
водительность в игре, было решено 
сосредоточиться на увеличении числа 
экспериментов. Экспериментирова-
ние возбуждает любопытство, созда-
ет новизну и ускоряет темпы обуче-
ния ― все это важные составляющие 

игры. В каждом магазине появилась 
доска идей, на которой фиксирова-
лись основные проблемы, которые 
должен был решить магазин, а также 
идеи для решений. Например, в од-
ной торговой точке проблема заклю-
чалась в привлечении большего чис-
ла посетителей. Сотрудники могли 
в любое время вносить любые идеи, 
которые у них появлялись. также им 
было предложено выбрать идею на 
доске и поэкспериментировать с ней. 
Предполагалось, что у каждого есть 

хотя бы один эксперимент, который 
он готов осуществить. Сотрудникам 
рассказали о гипотезах и о том, как 
провести эксперимент с минимальны-
ми затратами, чтобы получить полез-
ный результат. итоги в каждом ма-
газине подводились еженедельно на 
45-минутных совещаниях. Внимание 
при этом концентрировалось на вы-
движении новых идей, поэтому даже 
в случае неудачи у участников не воз-
никало  чувство стыда или вины.

Были сформулировано несколь-
ко правил. Эксперименты должны 
проводиться исключительно в рам-

менеджмент отказался от тактики «высокого 

давления»
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ках имеющихся у магазина бюджета, 
инструментов и отведенного на это 
времени, Сотрудникам обучили пла-
нированию экспериментов с низким 
уровнем риска (эксперименты «выше 
ватерлинии» могли потопить корабль). 
Как только эксперимент заканчивал-
ся, результаты доводились до обще-
го сведения. До подведения итогов 
никакого вмешательства не допуска-
лось. если эксперимент не срабаты-
вал, команда пыталась понять причи-
ны и запустить другой эксперимент.

Создать чувство цели вокруг 
клиента. Чтобы создать подлинное 
чувство цели и смысла, сотрудников 
экспериментальных магазинов обу-
чали связывать каждый продукт, про-
цесс и действие с выгодой клиента и 
положительным влиянием, которое на 
него оказывается. если у сотрудников 
не получалось связать действие с же-
лаемым для клиента результатом, их 
обучали, как задавать вопросы о том, 
что было неясно.

Систематически управлять об-
учением через наставничество. 
Хотя эксперименты были в основном 
сосредоточены на стратегических или 
технологических усовершенствовани-
ях, не менее важно было управлять 
темпами обучения через наставни-
чество, с помощью более квалифи-
цированных коллег. Как и система 
экспериментов, система обучения на 
рабочем месте должна быть строго 
управляемой.

Каждому магазину был дан пере-
чень из 30 навыков для обучения со-
трудников, работающих непосред-
ственно с покупателями. Например, 
«генерация идей на основе данных о 
продажах и услугах» или «установле-
ние контакта и консультирование по-
тенциальных покупателей». Каждый 
продавец выбирал наиболее актуаль-
ные для себя навыки, которые, по его 
мнению, могли больше всего улуч-
шить его работу.

магазину был дан перечень из 30 навыков 

для обучения сотрудников, работающих 

непосредственно с покупателями
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руководство магазинов сосредото-
чилось на поиске способов обучения 
на рабочем месте. Нужно было опре-
делить у каждого человека в коман-
де самое сильное профессиональное 
умение, которым он мог бы поделить-
ся с остальными. Например, кто-то 
успешно занимался «решением слож-
ных проблем обслуживания», в то вре-
мя как другой умел «предлагать кли-
ентам новые продукты».

Каждую неделю сотрудники об-
суждали с руководством, насколько 
успешно продвигается освоение на-
выков. Поскольку и руководители, и 
сотрудники сосредоточились на раз-
витии навыков, обсуждение проблем 
производительности больше не вызы-
вало чувства вины и сопротивления.

Поведение сотрудников начало 
кардинально меняться уже через не-
сколько недель после введения новой 
модели. В одном магазине один из 
самых молодых сотрудников успеш-
но апробировал идею по увеличению 
скорости кассового обслуживания 
клиентов. еще один продавец про-
вел эксперимент по демонстрации 
свойств товара для клиента. третий 
экспериментировал с улучшением ви-
димости вывесок и POS-материалов.

Сотрудники начали делиться с кол-
легами тем, что они хотели узнать, 
и стали гораздо больше заниматься 
своей работой. По итогам восьми ме-

сяцев показатели в эксперименталь-
ных магазинах значительно возросли 
и по сравнению с предыдущими го-
дами и по сравнению с контрольными 
магазинами.

Производительность (выручка, де-
ленная на объем затрат) в годовом 
исчислении увеличилась на 20% (в 
контрольной группе ― в среднем на 
9%); продажи выросли на 8% (в кон-
трольной группе ― на 2%).удовлет-
воренность покупателей ― на 11% (в 
контрольной группа снизилась на 4%).

При описании итогов эксперимента 
авторы обращают внимание на то, что 
расходы, связанные с поиском, об-
учением и адаптацией одного нового 
сотрудника в ретейле, составляют в 
США около 50 тысяч долларов. имен-
но столько затрачивает компания при 
восстановлении производительности 
после увольнения сотрудника. На-
сколько актуальна эта проблема для 
россии с ее зарплатами во фронт-
офисе?

 *Кочетков Павел

 

Журнал ,  
2018 г.
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КВАДРАНТ ПРОДАВЦА  

Мурат Тургунов

Первый после бога:  

Не будьте просто начальником

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

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

2018 

Скажи мне, что ты не умеешь 
делать, и я подумаю, кем тебя 
назначить. 

МИХАИЛ ГЕНИН,   
писатель, юморист
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В продажах и бизнесе в целом есть 

множество аналитических инструментов 

— матрица Ансоффа, цикл PDCA и др., 

—  авторами которых, как правило, яв-

ляются наши западные коллеги. В 2013 

г. ваш покорный слуга разработал свой 

«квадрант продавца» и опубликовал его 

в книге «Партизанские продажи. Как 

увести клиента у конкурентов». После 

выхода книги я получил массу положи-

тельных откликов, а также ряд вопро-

сов от руководителей о том, как и где 

можно его применить. Другие руководи-

тели —  маркетологи, финансисты, HR-

специалисты —  твердили, что этот ин-

струмент подходит буквально для всех 

отделов. Поэтому я решил доработать 

квадрант продавца, чтобы руководитель 

мог самостоятельно определить стату-

са сотрудника. Ведь, несмотря на то что 

в названии инструмента упоминается 

только продавец, он действительно яв-

ляется универсальным.

Предлагаю вам разделить сотрудни-

ков на четыре категории: Мечтатель, 

Практик, Стратег и Мастер. (Рис. 1)

Ознакомившись с их описанием, вы 

сможете определить, к какому типу от-

носится ваш сотрудник или соискатель. 

И, конечно, сделать соответствующие 

выводы о том, насколько такой сотруд-

ник вам необходим и как наиболее эф-

фективно его можно использовать.

МЕЧТАТЕЛЬ  

Продавцы-мечтатели еще не име-

ют опыта. Они теоретически знают, что 

все возможно, и могли бы что-то делать 

лучше других, но не понимают, какие 

конкретные шаги нужно для этого пред-

принять. Как правило, их намерения так 

и остаются планами. Часто опаздывают 

на работу, долго настраиваются, пре-

жде чем заняться «холодными» звонка-

ми. Остаток рабочего времени уходит на 

принятие решения отложить все дела на 

завтра. А уж завтра, на свежую голову, с 

новыми силами… Незаметно наступает 

конец недели, и мечтатель торжествен-

но обещает себе, что с понедельника ри-

нется в бой, посвящая продажам 100% 

времени. Незаметно наступают ново-

годние каникулы, а там и до Восьмого 

РИС. 1
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марта рукой подать… Зато после празд-

ников!..

У таких сотрудников напрочь отсут-

ствуют жизненные цели и внутренняя 

мотивация. Нет, они тоже мечтают об 

отдыхе, о красивой жизни и дорогих ма-

шинах. Но весьма велик страх —  часто 

неосознаваемый —  перед клиентами, 

перед руководством. Такой человек в 

продажах надолго не задерживается, 

это для него временная работа. И даже 

в вашей компании недолго будет рабо-

тать —  просто в один прекрасный день 

поставит вас перед фактом, что нашел 

более интересную работу. «Мечтателям» 

куда больше подходит занятие, связан-

ное с творчеством, PR или рекламой, 

что-то креативное —  поэтому их резюме 

всегда висят на работных сайтах. А ино-

гда, наоборот, их привлекает несложный 

труд формата «подай-принеси». Самое 

главное для таких —  свободное время, 

позволяющее посидеть в социальных се-

тях, на популярных порталах или просто 

пообщаться с друзьями.

Мечтателей легко узнать уже на эта-

пе подбора персонала. В резюме, в 

разделе желаемой должности, они мо-

гут указать сразу несколько вариантов: 

менеджер, офис-менеджер, помощник 

руководителя, юрист. Мечтатели часто 

меняют место работы, редко задержи-

ваются на одном месте дольше полуго-

да. Часто их резюме размещены еще и 

на сайтах по подбору актеров. Им нужна 

временная работа по двум причинам: за-

работок, пусть небольшой, и хоть какой-

то опыт. Но пока еще отсутствует пони-

мание того, в какой сфере они хотели бы 

делать карьеру.

ПРАКТИК  

У этих продавцов мотивация сильная, 

есть желание заработать —  причем мно-

го и быстро. Практики чаще встречаются 

среди сотрудников, которые приехали по-

корить большой город и которым срочно 

нужны деньги.

Они считают, что, «сидя на берегу, 

плавать не научишься». Сначала про-

буют, потом анализируют. Словом, это 

люди действия. Но есть и здесь недо-

статок: «ошибается тот, кто работает» 

—  это про них. Практики частенько со-

вершают промахи. В современных прода-

жах они порою проигрывают. Дело в том, 

что продавцы-практики забывают о биз-

нес-стратегии и о разведке, которую они 

если и делают, то исключительно боем. 

Им больше подходит краткосрочный цикл 

продаж, ведь их цель —  быстрый зара-

боток. Им не стоит доверять составление 

коммерческих предложений, выход на 

ЛПР и вообще длинные продажи.

СТРАТЕГ  

Эта порода продавцов и шагу не сде-

лает без предварительной разведки. 
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Они изучают рейтинги и истории созда-

ния компаний, штудируют содержание 

корпоративных сайтов, перелопачивают 

горы прочей информации. Их интересу-

ет род деятельности, руководство, пла-

тежеспособность предприятия. Мель-

чайшая подробность, с их точки зрения, 

может оказаться решающей. Перед тем 

как сделать уникальное торговое пред-

ложение, продавец-стратег изучает 

прайс-листы и условия работы конкурен-

тов, выискивая их изъяны, а также сла-

бые места потенциальных покупателей. 

Только после этого он предлагает кли-

ентам свой товар или услугу —  и часто 

выигрывает в битве. Недостаток таких 

продавцов в том, что они слишком много 

времени тратят на анализ рынка, поиск 

нужной информации и лиц, принимаю-

щих решения о покупке. С другой сто-

роны, стратегам смело можно доверять 

категории товаров, продажи которых за-

нимают длительное время: сложную на-

нопродукцию, консалтинговые услуги, 

IT, про-дукцию космической отрасли и 

т. д. Стратеги обычно добиваются мате-

риального состояния. Их всегда волнует 

будущее —  а это большие контракты, 

карьерный рост и стабильность.

МАСТЕР  

Эти люди — продавцы от Бога. Вдо-

бавок, они постоянно работают над со-

бой и читают книги гораздо чаще, чем 

даже эксперты по продажам. Я встречал 

такого мастера, который не приступал 

к чтению следующей главы до тех пор, 

пока не опробует на практике уже про-

читанную. Они буквально зациклены на 

своем деле: работа для них — еще и 

хобби. По выходным они охотно состав-

ляют списки потенциальных клиентов, 

намечая план звонков на пред-стоящую 

рабочую неделю. Продавцы-мастера 

могут работать по 12–14 часов в сутки, 

часто вообще без выходных. Что важно 

и удивительно: они чередуют подходы 

«продавца-практика» и «продавца-стра-

тега». Все зависит от того, каков объем 

продажи и для кого он предназначен. 

Продавец прекрасно понимает, что на 

кону, и умеет работать как с ключевыми 

клиентами, так и с новыми, потребности 

которых еще не раскрыты.

Мастер умеет рисковать и, что еще 

важнее, в состоянии взять на себя от-

ветственность. Он не из тех, кто из-за 

каждой мелочи отвлекает руководителя. 

Работа с клиентами у него просто юве-

лирная —  все точно в срок, обо всем 

заранее есть договоренность. Клиенты 

обожают его, а руководство ценит. С 

планом и прогнозом продаж у та-кого 

сотрудника тоже всегда все в порядке. 

База клиентов расставлена по полочкам. 

Да и вообще —  они правильно распреде-

ляют свои время и энергию.

Слава богу, такие продавцы составля-

ют большинство, иначе компании не раз-

вивались бы столь стремительно. Мно-

гие сознательно взращивают подобных 
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звездных сотрудников, постоянно обу-

чая их на высокоэффективных тренингах 

и семинарах под руководством опытных 

экспертов и наставников.

«Квадрант продавца» наглядно демон-

стрирует различия между четырьмя ка-

тегориями продавцов (Рис. 2).

Теперь нам необходимо решить, ка-

кую цель поставить перед собой. Каковы 

ваши личные мотивы, стимулирующие 

к тому, чтобы работать эффективнее и 

продавать больше? Например, у вас есть 

мечта создать семью и, конечно, обеспе-

чить ее всем необходимым. Это сильный 

мотив. А цель —  заработать деньги. Вы 

хотите разобраться с жилищным вопро-

сом и купить квартиру. Для этого вы го-

товы работать эффективнее, продавать 

больше, зарабатывать и копить сред-

ства. Одним словом, цель ясная и мотив 

очень сильный.

Вы стремитесь попасть в квадрант 

«Мастер», и это у вас обязательно полу-

чится. Потому что налицо ведущий мо-

тив и стремление к достижению цели. 

Допустим, вы ходите на работу, лишь бы 

получать хоть какой-нибудь оклад. Ведь 

у вас нормальная жизнь, без особых про-

блем, и надрываться нет нужды. Но, ко-

нечно, твердо верите, что однажды все 

станет отлично. Вы просто мечтатель!

Придется приложить усилия для до-

стижения желаемого, а предваритель-

но — твердо решить, надо ли оно вам? 

Готовы ли вы тратить на это свои время 

и силы, а может быть, даже кардиналь-

но изменить свое отношение к жизни и 

работе? Надеюсь, я вас не слишком рас-

строю, если скажу, что для того, чтобы 

попасть в квадрант мастера, вам при-

дется побывать во всех прочих. Ведь ни-

кто из вас не мечтал в детстве стать ме-

неджером по продажам. Все мы когда-то 

попали в этот бизнес именно как мечта-

тели.

Умение и знания, опыт в целом, при-

ходят к человеку со временем. Не пре-

кращайте заниматься саморазвитием 

ни на один день! Согласитесь, ничто не 

в состоянии вам помешать, кроме вашей 

собственной лени.

Теперь у руководителя может возник-

нут вопрос, кого из перечисленных ти-

пов сотрудников лучше брать на работу: 

мечтателя без опыта не очень хочется, а 

другие просят больший оклад…

Продавца-мечтателя можно брать на 

работу, если вы планируете всерьез ин-

РИС. 2
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вестировать в обучение персонала. Дело 

в том, что сейчас на рынке труда в основ-

ном присутствуют кандидаты, родившие-

ся в девяностые. А с начала девяностых 

до конца нулевых рождаемость сильно 

упала. Соискателей много, а брать не-

кого. Не только хорошего сотрудника, 

иногда хоть кого-нибудь сложно найти. 

И молодые люди по-другому воспита-

ны. У них неясные цели и очень слабая 

мотивация. Они выросли в век инфор-

мационных технологий и даже предста-

вить не могут, что люди когда-то жили 

без мобильных телефонов. Некоторые 

крупные компании создают кадровый 

резерв и прямо из института забирают 

лучших студентов к себе на стажиров-

ку. Но позволить себе такое может да-

леко не каждый. С мечтателями много 

возни. Их надо не только адаптировать, 

а и вообще —  учить всему с нуля. И ни-

кто не может гарантировать, что после 

обучения и подготовки такой кандидат 

останется у вас. Мечтателя стоит брать, 

если у него высока внутренняя мотива-

ция. Есть плюсы —  мечтатели согласны 

на небольшую зарплату. Есть минусы — 

очень много времени и средств уйдет на 

его обучение. По сути, основная задача 

руководителя заключается в том, чтобы 

помочь мечтателю перейти в другие ква-

дранты.

Продавца-практика можно смело 

брать на работу, если у вас быстрые 

продажи, желательно по телефону. И 

есть возможность быстро заработать 

хоть немного, но сегодня. Но для таких 

сотрудников нужно совсем по-другому 

строить систему мотиваций. Идеально 

— небольшой оклад, но серьезные бону-

сы от продаж. Тогда такой специалист 

будет заинтересован делать то, к чему 

он имеет наибольшую склонность: про-

давать как можно больше как можно бы-

стрее.

Продавца-стратега стоит брать на 

работу, если у вас продажи длинного 

цикла. Стратеги рождены именно для 

них. Они могут провести переговоры в 

несколько этапов, написать длинные  

коммерческие предложения, снова и 

снова встречаться с клиентами. Им под-

ходит большой оклад и небольшие про-

центы.

Чтобы заполучить продавца-мастера 

его нужно суметь заинтересовать. По-

верьте, вы нуждаетесь в нем больше, 

чем он в вас. Дело даже не в размере 

зарплаты. Такие мастера в любом слу-

чае не останутся без работы. Это про 

них говорят, что могут продать песок бе-

дуинам и снег эскимосам. Они —  насто-

ящие звезды своего дела! И они требуют 

не только большую зарплату, но и осо-

бого отношения к себе. Для них важно, 

чтобы работа была интересной, позволя-

ла полностью раскрыть свои таланты. А 

предложить такую работу может далеко 

не каждый руководитель.

При приеме на работу стратега, прак-

тика и особенно мастера важно про-

верить, есть ли еще «порох в поро-

ховницах». То есть готов ли будущий 

сотрудник к новым подвигам. Если это 
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так, он должен превратить свою ладонь 

в кулак и дать огня.

По моим наблюдениям, довольно ча-

сто продавцы после длительной и успеш-

ной работы возвращаются в квад-рант 

мечтателя. Причиной этому является 

сумасшедший ритм жизни как в бизне-

се вообще, так и конкретно в продажах, 

большие нагрузки, частые отказы клиен-

тов, срыв контрактов, командировки и т. 

д. Большая психологическая нагрузка и 

однообразная работа, от которой многие 

чисто по-человечески устают. И насту-

пает момент, когда даже очень сильные 

продавцы задумываются о малень-ком, 

но своем, деле или вообще уходят в дру-

гую сферу деятельности —  как правило, 

связанную с творчеством. Это может 

быть фотография, психологическое кон-

сультирование, веб-дизайн и т. д. Таких 

мечтателей невозможно удержать, не-

смотря на весь их опыт в бизнесе и про-

даж. Бороться стоит лишь за звездного 

сотрудника, которому можно предложить 

творческую работу в вашей компании.

Например, в отделе маркетинга или 

PR. Иначе действительно придется «от-

пустить их на волю».

Первый после бога должен уметь раз-

бираться в людях и находить для каждо-

го то место, где он в зависимости от на-

выков принесет наибольшую пользу.

 

Журнал ,  

2018 г.

Благодарим Издательство «Альпина Паблишер» 

за право публикации отрывка из книги 

+7 (495) 120-07-04    www.alpinabook.ru



Россия осталась на 
49-м месте по индексу 
человеческого развития 

 

Индекс человеческого развИтИя
И

н
д

е
к

с
 ч

е
л

о
в

е
ч

е
с

к
о

го
 р

а
з

в
И

т
И

я

Кочетков Павел

15.09.2018 рИа «новости» сообщи-
ло о том, что «россия вошла в спи-
сок стран с самым высоким уровнем 
развития в рейтинге оон». если быть 
объективным, то это не новость, по-
скольку наша страна находится в этой 
группе с 2016 года. так что текст 
можно было озаглавить «россия оста-
лась на 49-м месте по индексу чело-
веческого развития». но, согласитесь, 
это выглядит уже не как достижение, 
а скорее как упрёк. Поэтому лучше 
перейти от словесной формы к соци-
ально-экономическому содержанию.

любопытно, что, судя по количе-
ству публикаций и аналитических ис-
следований в рунете, обсуждение 
индекса человеческого развития (до 
2010 года использовался термин «ин-
декс развития человеческого потен-
циала») вызывало наибольший инте-
рес именно в 2015-2016 годах.

Между тем методика определе-
ния этого индекса, предложенная в  
1990 г. пакистанским экономистом 
Махбубом уль-Хаком, ежегодно ис-
пользуется в отчётах оон с 1993 года. 
её основу составляют три главных по-
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казателя: ожидаемая продолжитель-
ность жизни (не путать со средней!), 
уровень образования населения и ва-
ловый национальный доход (внд) в 

расчёте на душу населения. Иными 
словами, предполагается, что человек 
стремится получить максимум дохода 
за счёт увеличения продолжительно-
сти жизни и повышения уровня обра-
зования.

стоит обратить внимание на то, что 
внд не учитывает доходов, получен-
ных нерезидентами и вывезенных из 
страны, а ожидаемая продолжитель-
ность жизни не обязательно соответ-
ствует реальной в настоящее время. к 
тому же критики методики определе-
ния интегрального индекса указывали 
на то, что гипотетическая страна даже 
с бесконечной продолжительностью 
жизни и самым высоким внд не зай-
мёт места на вершине рейтинга, если 
её население будет неграмотным.

естественно, что наиболее пока-
зательной цифрой всё-таки является 

внд, который должен свидетельство-
вать об эффективности двух других 
факторов. если вернуться к россий-
ским показателям, то понятно, что 

статистика 90-х едва ли способна 
пробудить чувство национальной гор-
дости, поэтому обратимся сразу к 
знаменательному 2015 году, когда 
наша страна вошла в число первых 
50 стран по уровню развития чело-
вечества, расположившись между 
черногорией и румынией. её индекс 
тогда составил 0,7918 и в последую-
щие годы вырос до 0,816, а россия, 
побывав в 2016 году на 48-м месте, 
в последнем рейтинге стала 49-й. за 
эти три года российский внд: увели-
чился с 22 352 долларов до 24 233, и 
ожидаемая продолжительность жизни 
― с 70,1 до 71,2 лет.

однако, согласно отчёту оон, по 
внутреннему национальному дохо-
ду на душу населения россия в на-
стоящее время занимает 52-е место 
(сразу за грецией), а по продолжи-
тельности жизни лишь 115-е (!) (по 

человеческий потенциал в России достаточно 

высок, но на экономике это сказывается очень 

незначительно
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соседству с таджикистаном). ка-
ким образом с такими показателями 
стране удалось подняться в топ-50? 
неужели только за счёт большей об-
разованности граждан (показателем 
которой является количество потра-
ченных на это лет)? конечно же, нет. 
При составлении отчёта принимается 
во внимание множество других фак-
торов: здоровье, уровень нищеты 
(пороговое значение ― $3,1 в день), 

неравенство, безопасность, демогра-
фия и т. д. ― http://hdr.undp.org/en/
countries/profiles/RUS. то есть уравни-
тельная для большинства населения 
страны «экономика дешёвого труда», 
некоторое улучшение демографии и 
снижение младенческой смертности 
способны обеспечить более высокое 
место в рейтинге. но почему тогда 
возросший уровень образования не 
отражается на национальном доходе? 
И не является ли это показателем его 
невостребованности и низкой эффек-

тивности? вот здесь и открывается 
широкий простор для самых разных 
интерпретаций.

для бизнеса этот тот самый слу-
чай, когда новость о том, что значи-
мых изменений не происходит, од-
новременно является и хорошей, и 
плохой ― кому как нравится. не так 
уж и сложно создать в такой ситуа-
ции более благоприятные условия для 

развития персонала ― и получить со-
ответствующую отдачу. если получит-
ся… (извините за каламбур)…

Из отчёта видно, что человеческий 
потенциал в россии достаточно вы-
сок, но на экономике это сказывается 
очень незначительно. 

Можно предположить, что это след-
ствие её сырьевого характера, одна-
ко динамика ввП и внд показывает, 
что колебания цен на энергоносители 

мотивацию Работников значительно снижает и 

то, что тРуд Равного объёма и квалификации 

оплачивается на пеРифеРии в значительно 

меньшем РазмеРе, чем в больших гоРодах
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и металлы на ней практически не от-
ражаются, впрочем как и междуна-
родные санкции, о которых так много 
говорят.

Можно предположить, что реализа-
ции человеческого потенциала в рос-
сии препятствует не только структура 
экономики, но и дисбаланс в развитии 
регионов. 

Мотивацию работников значитель-
но снижает и то, что труд равного 
объёма и квалификации оплачивается 
на периферии в значительно меньшем 
размере, чем в больших городах.

технологическая отсталость многих 
отраслей приводит к невостребован-
ности работников высокой квалифика-
ции, что в свою очередь обесценивает 
уровень образования. Этот список де-
мотивирующих факторов можно про-
должить и существующим в обществе 
ощущением несправедливости от 
огромной разницы в доходах.

Попытка увеличить объём внутрен-
него валового продукта за счет увели-
чения пенсионного возраста является 
продолжением упомянутой выше и, 
вероятно, исчерпавшей себя модели 
«максимум дохода ценою максимума 
труда». в это время в высокоразвитых 
странах автоматизация и роботизация 
позволили начать дискуссии о введе-
нии безусловного базового дохода.

Хочется надеяться, что обилие 
цифр в отчёте оон станет предметом 
детального анализа и обсуждения не 
только в академических кругах, а о 
достижениях россии в человеческом 
развитии граждане страны будут уз-
навать по изменению условий, в ко-
торых живут и работают.

 

* кочетков Павел

Журнал ,  
2018 г.



Кросс-культурный 
менеджмент  

от Льва Толстого
 

“Пфуль был один из тех безнадежно, неизменно, до 
мученичества самоуверенных людей, которыми только 
бывают немцы, и именно потому, что только немцы 
бывают самоуверенными на основании отвлеченной идеи 
– науки, то есть мнимого знания совершенной истины. 
Француз бывает самоуверен потому, что он почитает 
себя лично, как умом, так и телом, непреодолимо-
обворожительным как для мужчин, так и для женщин. 
Англичанин самоуверен на том основании, что он есть 
гражданин благоустроеннейшего в мире государства, и 
потому, как англичанин, знает всегда, что ему делать 
нужно, и знает, что все, что он делает как англичанин, 
несомненно хорошо. Итальянец самоуверен потому, 
что он взволнован 
и забывает легко и 
себя и других. Русский 
самоуверен именно 
потому, что он ничего 
не знает и знать 
не хочет, потому 
что не верит, чтобы 
можно было вполне 
знать что-нибудь. 
Немец самоуверен 
хуже всех, и тверже 
всех, и противнее 
всех, потому что он 
воображает, что знает 
истину, науку, которую 
он сам выдумал, но 
которая для него есть 
абсолютная истина.”

 



Дорогу осилит идущий 
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Я знаю только одного 

тренера который 

недостоин этого признания 

и несколько которые по 

непонятным мне причинам 

не вошли в список 

Ильгиз Валинуров   

Бизнес-тренер
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юбой рейтинг вызывает и 
позитивные и негативные 
эмоции.

Абсолютно точно плюсом рейтин-
га журнала «Управление персоналом» 
«Лучшие бизнес-тренеры россии» яв-
ляется что в него попали проверенные 
профессионалы, которые более 10, а 
некоторые и 20 проводят обучение, 
совершенствуются сами, предлагают 
новые программы.

Важным является и то, что иссле-
дование не подразумевало организа-
ционного взноса, что исключило бы 
часть тренеров, которые не считают 
правильным участвовать в таких ис-
следованиях.

совершенно точно я знаю и дру-
гих сильных тренеров и спикеров, ко-
торые не попали в рейтинг. Причину 
этого не могу комментировать не зная 
сути методологии рейтинга.

скажу, что кроме двух участников 
из 28 я знаю всех лично кроме двух. 
и только одного участника считаю не 
достойным быть в этом списке.

В рейтинге нет случайных людей. 
Это уже высокий показатель его объ-
ективности.

Я знаком с журналом УП с начала 
своей рекрутинговой деятельности. 
то есть двадцатый год. и мне приятна 
высокая оценка редакции.

Проводя более 100 выступлений 
и семинаров в году именно для HR и 
рекрутеров признание от професси-
онального отраслевого издания осо-
бенно релевантна и ценна.

 
*ильгиз Валинуров, Бизнес-тренер

 
Журнал ,  

2018 г.
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Внеурочные лекции 
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Вопрос от подписчика ТП: 

главный врач устраивает 

каждую неделю лекции. 

Имею ли я право их не 

посещать при сменном 

графике работы 12ч – 

день 12ч ночь выходной 

т.е отсыпной

Ответ:

опрос сформулирован 
не совсем корректно. И 
для правильного ответа 
существенным являют-

ся конкретные условия ситуации: что 
это за лекции (обучающего характе-
ра или же они являются своеобразной 
формой утренней планерки), в какое 
время они проводятся (в рабочее или 
нет). при отсутствии информации об 
указанных обстоятельствах можно от-
ветить только кратко и обобщенно.

В
Комментирует

Пластинина Н.В.   



35(495)/2018
в 

го
с

тя
х

 у
 ж

у
рн

а
л

а
 т

ру
д

о
в

о
е 

п
ра

в
о

54

Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  Эксклюзивное интервью для  
Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 Э

кс
кл

ю
зи

вн
о

е 
и

нт
ер

вь
ю

 д
л

я 
 

  2018

если лекции являются частью рабо-
чего процесса (по аналогии планерки), 
то присутствовать на них должны те, 
кто в этот день и час работает.

если лекция выпала на ваш вы-
ходной день, в который вы никаких 
своих должностных обязанностей не  
исполняете, и в табеле у вас значится  
выходной день, вы совершенно точ-
но не должны для этого приезжать на 
работу. если же лекция, являющаяся 
частью вашего лечебного процесса, 
приходится на стык ваших смен, и  
захватывает время окончания (начала) 
вашей смены, то на такой «планерке» 
вы присутствовать обязаны (если это 
определено вашим служебным стату-
сом и должностными обязанностями).

если же лекции вообще не носят 
служебного характера (научные, в це-
лях подготовки главврача к сдаче кан-
дидатской и пр.), и никак не относят-
ся к лечебному процессу, то вопрос 
об обязанности на них присутствовать 
становится уже спорным. Здесь мо-
жет быть усмотрено злоупотребление 

служебным положением главврача для 
достижения собственных целей. но та-
кая ситуация малоправдоподобная.

вообще правильность ответа на во-
прос зависит в большей степени от 
того, приходится ли время лекций на 
лично ваше рабочее время или нет (в 
соответствии с графиком смен). Цель 
и смысл лекций здесь будут играть 
уже второстепенную роль. 

 
*Комментирует пластинина н.в.

 
Журнал ,  

2018 г.

Если лЕкции являются частью рабочЕго процЕсса 

(по аналогии планЕрки), то присутствовать на 

них должны тЕ, кто в этот дЕнь и час работаЕт



HR саммит KFS порадовал 
разнообразием тем и 

спикеров 

 

Анонс

А
н
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Сергей Сергеев    

Журналист УП

 

эпоху диджитализации 
и цифры каждая компа-
ния имеет желание вы-
делиться и привнести 

в наш мир что-то свое. Так, компания 
KFC, специализирующаяся на куроч-
ках, а точнее, на ее правильной готов-
ке, создала свой HR Summit. Для чего? 
сейчас попробуем разобраться. 

саммит, прошедший в четверг, 20 
сентября, не новинка для Москвы — его 
проводят уже седьмой раз. Приглаша-
ют спикеров, причем некоторые свои, 
выбирают темы и приглашают гостей. 
Гости, кстати, не только из разных го-
родов России, но и из разных уголков 
мира! самой первой задачей было най-
ти музей импрессионизма. Конечно, 
место знакомое, но поискать немно-

В жечко, так сказать, поразмяться, перед 
мероприятием пришлось. Пятнадцать 
минут поиска — и вот ты попадаешь в 
сам музей. Место выбрали зрелищное, 
это правда! Первый этаж, представлен-
ный в виде кафе-столовой и девушки 
на ресепшн, он же столик регистрации, 
произвели хорошее впечатление, не-
вольно появилась мысль: нас сегодня 
накормят. И правда — четыре перерыва 
с едой. Зарегистрировались, погуляли 
по музею, познакомились — теперь са-
мое время пойти на мероприятие. Вот 
оно, начало! 

началось все с открытия саммита, 
на котором генеральный директор KFC 
России и стран снГ рассказала о пра-
вильном управлении и о том, какими 
«фишками» в управлении пользуется 
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компания KFC, а «фишек» было две: 
диджитализация в эпоху современного 
мира и женское лидерство. 

Первая часть мероприятия называ-
лась «Цифровой мир с добрым серд-
цем». название выбрали не случайно 
— все спикеры, выступающие перед 
нами в первой части, рассказывали о 
диджитализации и лидерстве с боль-
шим сердцем. Дарья Краснякова, ди-
ректор по планированию рекламных 
кампаний в интернете, рассказала о 
том, каким должно быть продвижение 
в социальных сетях в наше время, по-
чему важно отдаться современным 
тенденциям и плыть по течению вре-
мени, а не против него. После пере-
рыва на обед наступило время здоро-
вого лидерства — так в KFC называют 
волонтерство, и нам было предложено 
прослушать выступление Анны орло-
вой, директора фонда «открывая гори-
зонты» и по совместительству лидера 
волонтерских программ KFC Россия, 
стран снГ, Центральной и Восточной 
Европы. Анна рассказала, почему так 
важно волонтерство, для чего нужно 
помогать людям и животным, почему 
KFC поддерживает такие программы, 
и самое главное, сказала Анна: «Я ни-
когда раньше не видела, как улыба-
ются собаки, но, когда ты приходишь 
в приюты, даришь им ласку и забо-
ту, кормишь животных, они и вправду 
улыбнутся тебе в ответ. Это высшая 
похвала!»

Кульминацией первой части стало 
выступление специально приглашен-
ного гостя — члена совета директоров, 
главы департамента по коммуникациям 
HeartStyles и команды корпоративного 
университета KFC Россия, снГ, Цен-
тральная и Восточная Европа Росса 
орвина. Из его выступления мы узна-
ли, почему так важно развивать и вос-
питывать в себе волонтерство. Если 
Анна (прим. орлова) рассказывала о 
компании и почему важно развивать 
и поддерживать волонтерство внутри 
компании, то Росс рассказывал про 
волонтерство именно внутри себя, по-
чему волонтерство важно для развития 
личности. Его доводы и убеждения раз-
делял каждый, это было видно, когда 
всем, кто поддерживает принципы Рос-
са, предлагалось вставать: с каждым 
новым принципом, который называл 
орвин, вставал весь зал. После пятнад-
цатиминутного выступления зал был 
поделен на десять команд, и начался 
часовой мозговой штурм «Цифровой 
мир с добрым сердцем», на котором 
были обобщены и закреплены знания, 
полученные в первой части мероприя-
тия. После мозгового штурма всех го-
стей ждал часовой ланч, гости могли 
отведать вегетарианские салаты, мек-
сиканские супы-пюре, мясные (говяжьи 
и куриные) шашлычки, картошку доль-
ками в качестве гарнира, соки, воду и 
десерты. После часового ланча участ-
ников ожидала вторая часть мероприя-
тия, посвященная женскому лидерству.
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Темой второй части стали «Равные 
возможности и женское лидерство: 
хайп или реальная проблема». Каждый 
из спикеров рассуждал, возможно ли 
женское лидерство и не является ли это 
проблемой. Первой посчастливилось 
выступить Ирине Костериной — соци-
ологу, гендерному исследователю, ко-
ординатору программы «Гендерная де-
мократия» фонда Генриха Бёлля. Ирина 
рассказывала о российском и глобаль-
ном опыте женского лидерства, при-
водила примеры женщин-лидеров, во-
еначальниц, королев (Великобритании, 
например), премьер-министров (Ангела 
Меркель). В конце своего выступления 
Ирина рассказала о социологическом 
опросе, который проводился перед вы-
борами президента России 2018, со-
гласно которому 51% против того, что-
бы президентом России была женщина. 
Так что это: хайп или проблема?

следующим спикером стала нина 
осовицкая — эксперт по HR-брендингу 
компании HeadHunter, консультант 
«Премии HR-Бренд». нина повествова-
ла о том, как женское лидерство может 
стать частью бизнес-стратегии, расска-
зала о компаниях, которые реализуют 
программы женского лидерства. Так, 
нина привела пример компании «Би-
лайн», которая реализует программу Be 
Woman — женский клуб, который помо-
гает женщинам внутренне саморазви-
ваться и расти по карьерной лестнице, 
приглашает спикеров — женщин-лиде-
ров, которые добились огромных успе-

хов в карьере и способны мотивировать 
сотрудниц компании «Билайн». следу-
ющие спикеры: Алина Баринова, лидер 
Women leadership forum, делала обзор 
на проекты по развитию женского ли-
дерства, а Ирина Гущина, PR директор 
KFC России, стран снГ, Центральной 
и Восточной Европы, рассказывала о 
программах KFC, которые помогают 
растить женщин-лидеров. После двад-
цатиминутного перерыва всем гостям 
было предложено пройти на мастер-
класс по презентациям, которые сры-
вают банк, проведенный владельцем 
и креативным директором Академии 
презентации «Бонни и слайд» никола-
ем Пере. После часовой презентации 
гостей ждал ужин и завершение HR-
саммита 2018. В конце всех гостей 
поблагодарили за участие и вручили 
памятные подарки — экопакеты KFC, 
блокнот, ручку и флэш-карту на 8 GB. 

В этом году седьмой саммит точно 
был познавательным и интересным! 
Теперь у спикеров будет целый год, 
чтобы подготовить новые темы, а го-
стям и участникам остается только с 
нетерпением ждать восьмого, более 
яркого и насыщенного саммита KFC HR 
Summit 2019.

 
*сергей сергеев, Журналист УП

 
Журнал ,  

2018 г.



удущий предпринима-
тель Амансио Ортега 
родился 28 марта 1936 
года в Бусдонго (Испа-

ния). В семье рабочего, работающе-
го на железной дороге, а мать была 
служанкой, семья с трудом сводила 
концы с концами. Трудовая деятель-
ность Амансио началась с 13 лет, 

Амансио Ортега
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Амансио Ортега   

испанский бизнесмен  и 
предприниматель,  
экс-президент «Inditex»,  
владелец бренда «Zara», 
«Oysho» 
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чтобы улучшить финансовое поло-
жение семьи, он устроился на рабо-
ту посыльным в магазин одежды, а 
на следующий год Ортега перешел в 
магазине «La Maja», где уже работали 
его брат и сестра. Он мечтал открыть 
собственное дело: начал знакомить-
ся с основами бизнеса, и с большим 
интересом изучал технологию пошива 
одежды.

его талант, модельера проявился, 
когда он переехал в ла-корунью (Га-
лисия), где стал заниматься драпи-
ровкой тканей и вскоре руководство, 
перевело его на должность подмасте-
рья местного дизайнера, и несмотря 
на это в его успех никто не верил.

Однако со временем он познал ос-
новы профессии и в 1960 году, в воз-
расте  24-х лет, Амансио стал менед-
жером магазина одежды, ему удалось 
скопить деньги, необходимые  для 
открытия своего дела – реализации 
своей мечты.

Будущий миллиардер Амансио Ор-
тега, на тот период времени, сумел 
оценить рынок дорогой одежды и ре-
шил наполнить его своей одеждой из 
дешевой ткани  по собственным эски-
зам и лекалам, успех был впечатляю-
щим и молодой дизайнер выручил от 
продажи первой партии достаточную 
сумму денег для открытия трикотаж-
ной фабрики. с этого начался его путь 
в большой бизнес.

к реализации своих планов Орте-
ги привлек свою жену Росалию мера, 
которая стала его бизнес-партнером. 
Вместе в гостиной своего дома они 
делали коллекцию женского белья, и 
продукцию, в частности, первые пар-
тии, успешно распространяли только 
по крупным торговым сетям, однако 
в 1975 году, сделав на заказ очеред-
ную коллекцию, сеть отказалась от 
их продукции, и они вынуждены были 
продавать собственными силами. 

 

Первый магазин «Zara», появился 
на одной из улиц ла-коруньи и вскоре 
он стал частью торгового центра. Так 
спустя 10 лет, т.е. в 1986 году Ортега 
создал собственную корпорацию под 
брендом «Inditex» и спустя еще три 
года его магазины «Zara» открылись 
в Португалии, и на следующий год 
бренд перебрался нью-Йорк.

корпорация быстро разрасталась и 
в 90-е годы открылись сети «Pull and 
Bear» и «Bershka, Stradivarius» оше-
ломляющий успех стимулировал Ор-
теги к поиску новых проектов – и в 
2001 году в магазинах нижнего белья 
появилась торговая марка «Oysho». 
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Успех стратегии  предпринимателя 
Амансио Ортеги  в основном заклю-
чался в том, что он шел в ногу со вре-
менем – своевременно и оперативно 
реагировал на любые изменения на 
рынке – постоянно обновлял коллек-
цию моделей, удерживал «демокра-
тичные» цены и делал их доступны-
ми для всех желающих. Он считал, 
что  управлять процессами оптовой 
и розничной торговлей должен один 
человек и главное быть впереди кон-
курентов.

В 2011 году Амансио Ортега поки-
нул пост управляющего «Inditex» и в 
настоящее время  находится на пен-
сии и наслаждается жизнью, отказы-
вается от общения с прессой. Ортега 
богатейший человек Испании, капи-
тал которого позволяет ему и сейчас 
покупать небоскребы, отели, иппо-
дромы, яхты и самолеты.

Амансио Ортега занимается ин-
вестиционной деятельностью, так в 
2017 году, он инвестировал в газовую 
промышленность, недвижимость, но в 

основном предпочитает в банковскую 
и туристическую сферы.

По данным журнала «Forbes», со-
стояние Амансио Ортега на июль 2017 
года оценивалось в $83,3 млрд., а ав-
густе — составило уже $85 млрд, Он 
возглавил рейтинг богатейших людей 
в мире, заняв 6-ю позицию в списке. 

 
По материалам смИ и зарубежной пе-
чати

*Римма Абол, автор статьи

Журнал ,  
2018 г.







Бизнес-тренеры –– это 

пчелы, опыляющие цветы   

Продолжая обсуждать 
итоги исследования УП 
«Лучшие бизнес-тренеры 
2018», появились некие 
мысли, которыми мы и 
хотели поделиться.

«Пчел» тружеников в 
«ульях» бизнеса тысячи и 
тысячи... 
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асто ли из них «встают на 
крыло» некие таланты и уле-
тают порхать над цветами?  

Изучая биографии тренеров можем 
сказать – мало. 

Большая часть известных и актив-
ных тренеров появляется из вузов, 
консалтинга, из директоров компаний 
и очень редко «но метко» – из владель-
цев успешных бизнесов (например, 
Владимир Зима, с которым УП скоро 
проведет вип-интервью).

Далее можно отметить тренеров чья 
харизма и знания, опыт, умная рекла-
ма и пиар сделала их популярными и 
дала возможность собирать большие 
залы (что уже не есть тренинг). Они 
скорее и точнее – суперуспешные биз-
нес-спикеры (Р. Гандопас и др.)

Но в России пока их мало. В основ-
ном их везут десятками BBI.club и дру-
гие фирмы из-за бугра... (Адизес, Тра-
ут, Лейкер, Логан...)

Так что именно бизнес тренеров 
много, но определить кто из них вос-
требован бизнесом (а не просто рас-
кручен анонсами в Яндекс директ) не-
просто. 

УП это попытался сделать, опраши-
вая hrd, но получил сильнейший вал 
критики в соцсетях. 

Причем это не рейтинг с 1…2…3...

Как и среди коучей есть очень до-
рогие бизнес-тренеры, которые мало 
известны широкому кругу и сми. 

С коучами за 50 т евро час всем все 
понятно. Да, они есть... правда непо-
нятно за что такие деньги им...

Дорогих, но малоизвестных трене-
ров также немного, и они не стремят-
ся к известности. Главное – у них есть 
клиенты (как у хороших дантистов).

УП планирует вести колонку трене-
ра в номерах и особенно уделять вни-
мание оригинальным тренингам. Пом-
ните 7 лет назад бизнес был поражен 
тренингами в темноте. Без кавычек. 
(сами были).

Еще раз спасибо тем, кто помогал 
нам и консультировал по исследова-
нию и, конечно, всем тем, кто выска-
зал критические заметки. Особый ре-
спект Юрию Барняк, который первым 
справедливо разгромил исследова-
ние.

Журнал ,  
2018 г.
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